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Estimados Lectores:

Con la edición N° 89 de nuestra Revista Costos y Gestión,
correspondiente al mes de Septiembre de 2013, culminan mis tareas como Director
General de la misma. En el XXXVI Congreso del IAPUCO, a celebrarse en Santa Rosa
(La Pampa) entre el 6 y el 8 de Noviembre próximos, será designado el profesor que
tendrá a su cargo esas funciones de allí en adelante y que seguramente se tratará de
un destacado docente con antecedentes suficientes para este importante desempeño.

Quiero agradecer en primer lugar la distinción con la que mis colegas
me han halagado al confiarme el máximo cargo de la Comisión Editora durante el lapso
transcurrido entre los años 2007 y 2013. Seguidamente, destacar la colaboración
permanente y activa que durante toda mi gestión ha brindado el Profesor Daniel Farré,
tanto en su carácter de Director Editorial como luego desde la Presidencia de nuestra
querida Institución. Por esta ponderable razón es que lo actuado en este tiempo debe
ser expresado en modo plural. Y agregar el relevante apoyo que siempre presta a la
Revista la Srta. Secretaria del IAPUCO, Licenciada Marcela B. Sanchez.

En todo ese período hemos logrado muchos de los objetivos que
nos propusimos, entre los que señalamos el de que los contenidos mantuvieran y ampliaran
un universo más extendido que el de la publicación de los trabajos presentados a Congresos
del IAPUCO y recomendados por la Comisión Técnica. Así, se crearon las “Entrevistas
a Emprendedores” como modo de acercar la opinión de quienes hacen de la gestión
un oficio cotidiano; las “Experiencias Docentes”, para canalizar el intercambio de los trabajos a
cargo de Profesores del nivel de Jefatura de Trabajos Prácticos de distintas Cátedras
del País, a la vez que promover en ellos la iniciación de su participación en las temáticas
de nuestra Especialidad que pudieran ser incorporadas a la Revista, por lo que corresponde
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explicitar el reconocimiento a los entrevistados y a las Cátedras de Costos del País
que respondieron positiva y eficientemente a nuestra invitación. La orientación hacia
una mayor difusión de trabajos de Congresos Internacionales y Regionales, en el propósito
que esas investigaciones lleguen también a quienes no concurrieran a dichos eventos.
Y, dentro de ellos, el comienzo de la edición de trabajos redactados en idiomas diferentes
al nuestro para convalidar el aumento de las propuestas a conocer.

Alineados con los tiempos que ofrecen soluciones tecnológicas de
mejor calidad y menores costos en términos relativos, migramos la Revista hacia su
versión digital a partir del N° 81  (correspondiente al mes de Septiembre del año 2011)
permitiendo mejoras en las definiciones de las gráficas y/o búsquedas por palabras
del contenido (autores, temas, etc.) a la vez que redujimos costos de edición y envío.
Y propusimos algunas ideas en trabajos que entendíamos de interés para todos los lectores
reflejados en artículos de las Direcciones General y Editorial.

Atento a todo lo manifestado queda por augurar a quienes nos
sucedan el mayor de los éxitos en su cometido, que descontamos a partir del
compromiso con la labor que viene, para seguir en el camino de crecimiento que
nuestra Revista pretende y se merece.

Nuestros afectuosos saludos de siempre.

GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO
Director General

Revista “Costos y Gestión” del IAPUCO

DANIEL FARRÉ
Presidente
IAPUCO



1. INTRODUCCIÓN

El objetivo central es poner en debate, quizás por
primera vez, el tratamiento a dar a la Carga Tribu-
taria de las Jurisdicciones Nacional y Provinciales
sobre las Unidades Económicas, visto con la óp-
tica del Análisis de la Gestión, basados en los
principios doctrinarios de la TGC, intentando re-
lacionar el universo de los gravámenes con el tra-
tamiento a implementar para medir de la forma
más apropiada la incidencia de éstos sobre cada
uno de los distintos objetos de gravabilidad, asi-
milándolo al consumo de un recurso económico
más que, adecuadamente valorizado, afecta los
ingresos, los costos, los resultados o la estructura
de las unidades de costo de una empresa, ha-
ciendo necesario su tratamiento específico ante la
magnitud que ha alcanzado en la actualidad.

Es del caso señalar que no debe verse en este tra-
bajo un desarrollo especializado de los graváme-
nes, ya que el abordaje se hace desde la óptica
transfuncional asignada al Analista de Gestión que
implica conocer en forma general los distintos as-
pectos del funcionamiento de la empresa, sin per-
juicio de las distintas especialidades que integren
la misma. Esta limitación deja abierta también la
invitación para que los tributaristas puedan apor-
tar sus conocimientos más profundos para per-
feccionar el Análisis.

Asumida la interrelación que debe existir entre la
Contabilidad de Gestión y la Contabilidad Norma-
tiva, creo procedente aclarar dos cosas: a) Que
los comentarios a desarrollar se harán con el con-

cepto de “Impuesto Diferido” que trata las inci-
dencias impositivas según las normas y doctrinas
de los Balances Contables y no de las de los Ba-
lances Impositivos para las diferencias temporales
(R.T.N°17); y b) Que sería altamente conveniente a
los efectos informativos, la registración y exposi-
ción de los gravámenes en forma identificada aún
cuando formaren parte del precio de algún factor
consumido (ej.: Servicios Públicos) mostrando por
separado el costo propio de los factores consu-
midos, del  originado por la incidencia de los im-
puestos que lo graven, a fin de poner de
manifiesto con toda elocuencia el total de los
montos y conceptos destinados a los distintos
Fiscos que han sancionado esas cargas tributa-
rias.

Reitero que la orientación de este trabajo es la
proposición de algunas formas de medición del
costo fiscal sobre las Unidades y, por lo tanto, no
significa un juicio de valor sobre la política tribu-
taria existente. Esto no obsta a que, con igual cri-
terio, pueda intensificarse el conocimiento y
debate de trabajos y estudios que expongan en
forma cualitativa y cuantitativa el retorno de esos
esfuerzos a la economía real lo que llevará a exi-
gir la mejora continua de la productividad del ma-
nejo de los recursos fiscales por parte de los
Poderes respectivos. Por esta misma razón, no
serán novedosos los procedimientos utilizados
para asignar estos Costos Impositivos y será es-
casa la bibliografía consultada, ya que desco-
nozco que exista alguna relacionada
específicamente con el objeto de esta ponencia.
El apoyo doctrinario será la TGC.

La gestión del costo fiscal

GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO
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2. LA CARGA FISCAL:
CONCEPTOS E INCIDENCIA

Se expone a través de la denominada “Presión Tri-
butaria”, que mide la relación entre recaudación
fiscal y PBI. A su vez, el cálculo de este último se
practica sobre el valor del mismo a precios del
mercado (o finales, incluídos impuestos indirec-
tos) o sobre los precios de costo de factores (ex-
cluídos los impuestos indirectos). Los conceptos
habitualmente más utilizados son los de: Presión
Tributaria Bruta Total, que relaciona el PBI con la
recaudación a cargo del Fisco Nacional más las
recaudaciones a cargo de los Fiscos Provinciales;
Presión Bruta de Impuestos Nacionales, que re-
fiere a dicha relación pero solamente conteniendo
los fondos recaudados por el Fisco Nacional; y
Presión Neta de Impuestos Nacionales, que es la
misma relación anterior, pero restando de la re-
caudación aquellos fondos que no se destinan a
las arcas nacionales. En el caso específico de la
República Argentina está integrada por los reinte-
gros impositivos a exportaciones y otros.

Aclaro que la Presión Tributaria Total debería in-
cluir, además, los gravámenes de las Jurisdiccio-
nes Municipales (sea bajo el concepto de tasas o
impuestos), ya que hasta ahora las mediciones no
los contienen. No obstante ello se han confeccio-
nado estudios interesantes y  serios que  indican
cuanto agregan a la carga fiscal las extracciones
de los fiscos locales.

A su vez, las distintas recaudaciones citadas están
integradas por impuestos directos  que gravan, en
general, la renta y la posesión de capital por parte
de las personas físicas y/o jurídicas, y los gravá-
menes indirectos que afectan el consumo de las
personas de todo tipo.

Es importante observar la objetiva existencia de
diferencias de la carga fiscal sobre la totalidad de
las unidades económicas, no sólo por la inciden-
cia de la economía informal sobre el total de la ri-
queza, sino también por la posibilidad cierta que
las unidades formalizadas cumplimenten parcial-
mente sus obligaciones impositivas. Al respecto,
FIEL (Fundación de Investigaciones Latinoameri-
canas), en un  artículo publicado en Junio de
2006, expresa que según su trabajo denominado:
“La economía oculta de la Argentina” del año
2000, la economía informal representa el 40% del

total, y que  la Presión Tributaria Bruta para el año
2004 (calculada a costos de factores) fue del
29.7% del PBI. A partir de estos datos, y tomando
en cuenta que la PBT  de las unidades formales
es del orden del 37.8% del PBI, deduce que la
Presión Tributaria Bruta de las unidades informa-
les se ubica en un 17.5% del PBI.  Semejante di-
ferencia, de verificarse como correcta, es un
indicador importante para un BSC que mida el
punto de partida y la evolución hacia objetivos
que faciliten la mayor competitividad y resultados
de las empresas. 

Lo que para los Tesoros de las distintas jurisdic-
ciones constituyen ingresos fiscales, significan
costos para quienes los tributan, y atendiendo a
las magnitudes ya citadas, resulta  notorio el inte-
rés que por su estudio debemos demostrar los
Administradores de Costos.

Ahora bien, como las empresas son un subsis-
tema dentro del sistema económico, es útil referir
la recomendación de Case y Fair en “Principios de
Macroeconomía” (4ta. Edición, Ed. Prentice Hall,
pág.142): “Pretender comprender la macroecono-
mía sin entender la contabilidad del ingreso na-
cional es como pretender arreglar un motor sin su
correspondiente diagrama mecánico y sin cono-
cer el nombre de cada una de sus partes.”

Aplicado a nuestra disciplina, diría que es impe-
rioso precisar de la mejor manera posible la carga
tributaria específica de cada una de las unidades
de costo relevantes de las empresas, resultante
de un panorama macroeconómico dado para un
determinado lapso de tiempo.

Abordando de forma más concreta al análisis del
tema, podemos ver en los Anexos I y II que for-
man parte de este trabajo, dos informaciones
emanadas del Ministerio de Economía de la Na-
ción (www.mecon.gov.ar). La primera de ellas
muestra la evolución de la Presión Tributaria en %
del PBI desde 1996 a 2004. Allí se aprecia, to-
mando como referencia la Presión Bruta Total, que
en el período de tiempo considerado pasó del
20.01% de 1996 al 26.70% en 2004 (dato provi-
sorio). En este caso se trata del cálculo del PBI a
valores de mercado. La variación ha sido de casi
7 puntos de la riqueza total producida, constitu-
yéndose los Estados en un “grupo de interés” a
quien ha debido derivarse -en promedio- una

G R E G O R I O  R .  C O R O N E L  T R O N C O S O
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L A  G E S T I Ó N  D E L  C O S T O  F I S C A L

mayor cantidad relativa de ingresos que afectaron
los costos y disminuyeron las rentas finales de los
proyectos personales o empresariales en marcha.

Dentro de esa totalidad, las porciones que au-
mentaron de manera muy significativa son:
sobre ingreso, utilidades y ganancias de capital
(de 2,57% a 5,26%), sobre la propiedad (de
0,28% a 2,13%), sobre el comercio y las trans-
acciones internacionales (de 0,86% a 3,05%).
Con bajas modificaciones se comportaron los
originados en Contribuciones Sociales (de
3,95% a 3,04%) y los Impuestos Provinciales
(de 3,60% a 4,04%).

La segunda información, está conformada por la
recaudación nacional del ejercicio fiscal corres-
pondiente al año 2005 expresada en valores ab-
solutos, por los millones de pesos nominales de
ese año. Los recursos totales recaudados suman
$124.405,6, de los que deben deducirse $5153,2
que, aunque percibidos por el Fisco, no ingresan
a su Tesoro (van a las AFJP por ejemplo), con lo
cual el importe neto llega a $119.252,4. De este
total, el 80% está compuesto por estos graváme-
nes: a) IVA -neto de Reintegros- (29,3%), b)  Ga-
nancias y Ganancia Mínima Presunta (24,4%), c)
Comercio Exterior (13,57%), d) Débitos y Créditos
Bancarios (7,91%), e) Combustibles (5,04%). Es
evidente que es sobre estos impuestos donde de-
bería centrarse principalmente el análisis. Otro
13,70% lo agregan los aportes y contribuciones
sociales, pero el tratamiento de este ítem es sufi-
cientemente conocido por los especialistas de
Costos y Gestión. 

No obstante debemos aclarar que en esa infor-
mación, faltan algunos recursos, a saber:

• La propia información oficial del Anexo
II expresa textualmente que: “No se contabilizan,
por no ser recaudados por la AFIP, el Fondo Es-
pecial del Tabaco, los fondos de Energía Eléctrica,
el Impuesto sobre Pasajes Aéreos, las Cajas Pro-
visionales de las Fuerzas Armadas y de Seguridad
y las Asignaciones Familiares Compensables.

• Aunque no constituyen recursos tangi-
bles, también deberían computarse como tales los
beneficios financieros que al Fisco Nacional le ge-
neran los atrasos en las devoluciones de Impues-
tos y Otros Reintegros como asimismo de las
retenciones que, como contrapartida, son costos
financieros ocultos para las empresas involucra-
das en los mismos. La misma reflexión cabe para
cuando el Fisco reconoce por los créditos fiscales
tasas notoriamente diferentes a las que las em-
presas pagan en el mercado para financiarse.

• Con igual criterio deberían medirse,
cuantificarse y exponerse las consecuencias de
acciones oficiales que provocan cierta redistribu-
ción de riqueza, no a través de impuestos explíci-
tos sino mediante el dictado de normas que
modifican la operatividad empresaria vigente a un
determinado momento. Es el caso de los últimos
acuerdos de precios, o la limitación a las exporta-
ciones de carne, medidas por las cuales se evitó
un mayor ingreso de las empresas para morigerar
el alza de precios a los consumidores de esos ar-
tículos. Claramente, estas figuras implican alguna
forma de  restricción que, en mi criterio, debe ser
recogida por la Contabilidad de Gestión para
mostrar, a través de rubros de costos e ingresos fi-
gurativos, el monto final  que alcanza ese suceso.
Sin dudas que una disminución de beneficios con
relación a lo esperado debe ser adecuadamente
justificada y ésta es una manera de lograrlo. 

Como paso previo al tratamiento de los principa-
les impuestos, he creído conveniente intentar al-
guna agrupación que permita deducir, con la
mayor precisión posible, la relación de causalidad
que pudiera darse entre los gravámenes y las uni-
dades relevantes de costo que afecten. Para esto
opté por utilizar, en principio, la relación entre los
gravámenes clasificados según el Anexo I de este
trabajo y las unidades de costo que de manera
más clara fueran el objetivo de gravabilidad. Esto
implica que puedan darse otras agrupaciones
que, en mi criterio, tienen el objetivo de un pre-or-
denamiento antes de ingresar en el análisis más
específico de los Costos Impositivos.



C O S T O S  Y  G E S T I Ó N  -  A Ñ O  X X I I I  -  N º  8 9  -  S E P T I E M B R E  2 0 1 3 -  IAPUCO [ 11 ]
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La conformación del cuadro anterior, tiene en con-
sideración estos supuestos:

• Los Productos o sus Líneas conforman
las Unidades o Mezclas de Ofertas que las unida-
des económicas pretenden colocar en el  mer-
cado elegido, dentro del marco de un Plan de
Negocios determinado, para satisfacer necesida-
des de sus clientes internos y externos -incluído el
Estado- persiguiendo una adecuada retribución
para estos distintos actores con la salvedad que
frente a este último existe poca o nula capacidad
de negociación.

• Dichos Productos o Líneas cuentan con
el respaldo de una Estructura que, para este caso
particular, incluye no solamente los Activos Fijos
Específicos de ellas, sino también los Comunes y
Generales que le prestan apoyo y los Pasivos que
financian las Afectaciones (Activos) de Giro y Es-
tructurales. Esto porque existen gravámenes que
afectan solamente Activos y otros que se calcu-
lan sobre el Patrimonio Neto, que conlleva la de-
ducción de los Pasivos respectivos.

• El concepto de Producto o Línea tam-
bién puede ser aplicado a los Clientes, las Zonas
o las Unidades de Negocios, si se decidiera adju-
dicar a éstas el carácter de Unidades de Costo.

La lectura resumida podría traducirse expresando
que: Aceptado el Cuadro propuesto, se pueden de-
ducir primariamente los elementos generales a utili-
zar como conductores o drivers para la asignación
de los costos impositivos clasificados según el or-
denamiento del Ministerio de Economía de la Na-
ción. Además, muestra una correlación general entre
la información proveniente del Sector Público y las
unidades de costo relevantes de las organizaciones
del Sector Privado. Dicha correlación debe ser
adoptada teniendo en cuenta los principios genera-
les de la Contabilidad Directiva, referidos a: el ca-
rácter amplio que debe tener la Base de Datos para
la Toma de Decisiones (que incluiría esta informa-
ción) y el de racionalidad económica (que significa
centrar el estudio en la relación costo/beneficio del
producto informativo resultante).

En línea con lo dicho, y como segundo paso pre-
vio para el tratamiento específico de la asignación
del costo de los gravámenes a las unidades refe-
ridas, delimité el universo de estudio a los gravá-
menes de mayor preponderancia dentro de la
recaudación nacional según los porcentajes antes
explicitados que, recuerdo, surgen de la informa-
ción contenida en el Anexo II integrante de este
trabajo. Igualmente, opinaré sobre el tratamiento a
dar a algunos Impuestos Provinciales que no
están incluídos en este Anexo intentando formali-

Cuadro 1 
Relación entre Impuestos y Unidades de Costo 

Conceptos/Unidades            Producto o     Producto o    Producto o        Producto o            Cliente o  
                                                Línea  Línea              Línea                 Línea                      Zona Com.               
                                   (Prec.Vta.)      (Costos)        (Renta Neta)      (Estruc.Afect.)       (Monto Operac.)

*Sobre ingreso, utilidades 
y ganancias de capital        X                         X 

*Sobre la propiedad   X            X                           X

*Internos sobre bienes y 
servicios                  X            X                                              X                                X                         

*Sobre el comercio y las 
transacciones interna- 
cionales                        X                      X 

*Contribuciones Sociales              X

*Impuestos Provinciales                X                      X                  X                                 X
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zar una propuesta informativa que mida la presión
tributaria total de una empresa y específica de
cada uno de sus Unidades de Costo relevantes,
lo que entiendo ha de constituir un valioso res-
paldo para las decisiones empresarias.

Creo necesario expresar que es probable que al-
gunos de estos análisis se realicen a nivel profe-
sional al momento de tomar decisiones porque no
puede desconocerse el grado de incidencia del
Costo Fiscal en el movimiento de las Empresas,
por lo que reitero la escasa novedad de la pro-
puesta a nivel general. Se persigue, en cambio,
profundizar el análisis estrechando más el relacio-
namiento con la TGC.

3. TRATAMIENTO DE LOS
PRINCIPALES IMPUESTOS

En este punto del Trabajo trataré de exponer pro-
puestas que tiendan a establecer el modo de ra-
zonar frente a los cargos que puedan representar
los gravámenes frente a las distintas unidades de
costo. Una vez definida su forma de asignación,
podremos razonar  sobre su comportamiento para
responder los interrogantes propios del trata-
miento de un costo, tales como:

• ¿A cuáles unidades afecta el gravámen
tratado?

• ¿Constituye un costo de comporta-
miento Variable o Fijo?. ¿Directo o Indirecto, con-
siderando esto último con los conceptos de la
TGC?

• ¿Agrega o no agrega Valor?
• ¿Es estratégico, táctico u operativo?

3.1.: El Impuesto al Valor Agregado (IVA): Por la
propia mecánica de este gravámen, el mismo
no debería tener incidencia general como un
costo ya que lo devengado por la venta del bien
(Débito Fiscal), comparado con lo devengado,
cuando corresponda, por la adquisición de los
factores que éste consume (Crédito Fiscal) dará
como resultado el monto a ingresar al Fisco.
Sin embargo, existen algunas situaciones en las
cuales algunos de los elementos en cuestión
pasan a constituir un costo. Indicaré como mí-
nimo cinco (5) con la advertencia ya formulada
que puede haber otras surgidas de una profun-
dización de este mismo camino de análisis, o
de la visión más especializada de los tributaris-
tas:

3.1.1.: Cómputo Parcial del Crédito Fiscal, por re-
lacionarse con la comercialización de bienes no
gravados o exentos: En esta alternativa, el monto
a absorber como costo incide sin dudas sobre el
artículo, línea, o estructura  constituyéndose en
una carga de tipo variable o fija, directa o indirecta
según cual sea el tratamiento correspondiente al
recurso económico utilizado que lo ha devengado.
Es claramente un costo que no agrega valor por
cuanto la decisión de exención  o no gravabilidad
no depende de la empresa, y es operativo.

Una salvedad, que disminuye el costo a absorber,
se daría en el caso particular de las exportacio-
nes. En efecto, con un criterio aplicado por otros
Países, la República Argentina intenta “no expor-
tar” impuestos. Por lo tanto, los créditos fiscales
relacionados directamente con bienes comerciali-
zados al exterior se reintegran a la empresa de-
biendo acreditarse al producto, línea y estructura
afectados, a dichas operaciones. Asimismo, si la
empresa comercializara bienes no gravados y/o
exentos, podrá computar a las exportaciones
junto a las operaciones gravadas (a pesar de estar
exentas) para computar la proporción de créditos
fiscales deducibles, produciendo el mismo efecto
benéfico antes aludido.

3.1.2.: Crédito Fiscal No Computable por relacio-
narse con determinado tipo de proveedor: Uno
corresponde a las adquisiciones realizadas a Mo-
notributistas. A raíz que estos no pueden discri-
minar el Crédito Fiscal que el precio final contiene,
tampoco puede compensarse con el respectivo
Débito Fiscal, generando las mismas consecuen-
cias y tratamiento que el caso anterior, con la di-
ferencia que el monto a absorber es la totalidad.

En estos dos casos indudablemente es aconseja-
ble la apertura de la composición del Crédito Fis-
cal No Utilizado para su asignación, según las
circunstancias, a cada unidad de costo tratada. 

3.1.3.: Recuperación Parcial del Débito Fiscal por
Créditos Incobrables: Cuando se presentan estos
casos, pareciera lógico que debiera también anu-
larse la obligación contraída con el Fisco por el
Débito Fiscal casi seguramente ya ingresado. Sin
embargo, la Ley no admite este procedimiento,
por lo que correspondería cargar a los resultados
no sólo el importe de la operación de venta sino
también la carga fiscal asociada, que de esta
forma se convierte en un Costo Fiscal por su to-
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talidad, asignable a los productos, la línea o inclu-
sive el o los clientes involucrados. Una forma de
recupero parcial sería la emisión de una Nota de
Crédito, pero sólo hasta el monto de los des-
cuentos o bonificaciones compatibles “con los de
plaza” como establece el texto legal que, obvia-
mente, no podrían alcanzar al 100% del total de la
venta, y el importe pertinente se acreditaría a la
Unidad de Costo objeto del cargo. Sería de com-
portamiento variable y directo en relación con las
operaciones de venta (cliente), y/o del producto/s
o línea/s incluídas en la negociación según el nivel
de identificación elegido.

3.1.4.: Costo financiero asociado al ingreso de la
diferencia entre Débito Fiscal y Crédito Fiscal, por
el período comprendido entre la fecha de venci-
miento de la obligación impositiva y el tiempo del
ciclo “dinero-dinero”: Este caso se presentaría
cuando la obligación de pago del saldo resultante
se produce en un tiempo anterior al tiempo de
efectivo cobro de las operaciones incluídas en
aquella liquidación. Se considera como un costo
financiero producto del “uso de capital” para sa-
tisfacer el recurso fiscal, se trataría de un costo de
imputación directa a las unidades de costo pro-
ductos y/o líneas con saldos deudores por la
compensación del Débito y el Crédito Fiscal, con
la acreditación respectiva a aquellas que presen-
tan un saldo inverso en dicha compensación, de
comportamiento variable. 

3.1.5.: Costo financiero asociado a la recupera-
ción de los saldos técnicos a favor del contribu-
yente: Sucede cuando el monto del Crédito Fiscal
computable excede al del Débito Fiscal computa-
ble o cuando los importes ingresados pueden
computarse a cuenta de éste gravámen. Estos im-
portes no generan ningún tipo de actualización ni
retribución por parte del Fisco (salvo el caso de
las exportaciones) hasta el momento de su com-
pensación, pero para la empresa implica un costo
de financiamiento propio o de terceros que debe
ser cargado específicamente a las líneas o pro-
ductos que lo generan, o recurrir a un prorrateo
entre las Unidades de Costo partícipes de esta si-
tuación, si no pudiera asignarse de manera di-
recta. En principio, es de comportamiento
variable.

Hasta acá he sintetizado los casos que he consi-
derado más generales, pero no debe olvidarse
que la Ley del IVA presenta situaciones especiales

para sectores de la agricultura (se faculta a elegir
entre la declaración jurada mensual y la anual, con
sus consecuencias financieras), las concesiones
de servicios públicos donde la base imponible se
relaciona con los ingresos de la explotación y no
sobre las obras realizadas sobre inmuebles de ter-
ceros, o la actividad financiera para la que su obli-
gación está basada en el valor asignado a su
intermediación y no al total de las operaciones re-
alizadas, la industria de la construcción que está
diferenciada entre la que realiza obras en inmue-
bles de terceros o  edifica sobre inmuebles pro-
pios, etc., para las que caben iguales
procedimientos que los antes expresados, con las
adecuaciones pertinentes.

Téngase en cuenta que en el IVA existen sólo dos
categorías de contribuyentes: Los Responsables
Inscriptos y los Monotributistas. Lo analizado pre-
cedentemente está relacionado con los primeros
de ellos, ya que los últimos abonan un importe fijo
mensual que obraría como un cargo de igual na-
turaleza a deducir del conjunto de los beneficios
obtenidos por la negociación de productos, si se
entendiera conveniente su identificación y asigna-
ción.

Finalmente tengamos en cuenta que los pagos de
otros impuestos computables a cuenta de los sal-
dos de IVA, no disminuyen la presión fiscal en este
gravámen.

3.2.: Impuesto a las Ganancias: La exposición es-
tará centrada en sus dos grandes representantes:

3.2.1.: Impuesto a las Ganancias: Este gravámen
es conocido en su funcionamiento. Surge de apli-
car las alícuotas previstas en la Ley que lo res-
palda, sobre las denominadas “Rentas
Imponibles” que, a su vez, resultan de la compa-
ración entre los ingresos devengados o percibidos
según sea el tipo de renta o el tipo de sujeto del
impuesto que se trate, y los costos (“gastos”
según la Ley) cuya deducibilidad admite la norma
legal, que no abarca a la totalidad del universo de
los costos incurridos para el funcionamiento de
las Unidades Económicas, generando por esto
mismo un incremento de la presión tributaria no-
minal. A los fines de ajustar el tratamiento intere-
sado al objetivo del trabajo, me limitaré a exponer
las situaciones relacionadas con una empresa ju-
rídica constituída bajo la forma de Sociedad Anó-
nima, sujeto que posee una alícuota única (35%)
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aunque los mismos razonamientos son válidos
para las demás personas que deben tributar el
gravámen, con las adecuaciones respectivas.

Puedo mencionar que, considerando el análisis
fiscal en forma sistémica, no se advierten diferen-
cias conceptuales significativas en la aplicación
de la TGC al ámbito impositivo, aunque sí de im-
plementación o liquidación. Esto último debe ser
entendido en el marco de las especificidades de la
norma impositiva. Concretamente, cuando la le-
gislación refiere en su artículo 80 que se conside-
ran computables como gastos (costos) “todos
aquellos necesarios para obtener y, en su caso,
mantener y conservar la fuente” está consagrando
una de las normas básicas de la TGC cual es la
de incorporar al Costo del producto todos los re-
cursos que fueren necesarios para su producción,
con independencia del método o procedimiento
de asignación que se utilice. Pero, aquel principio
general, cede en otras disposiciones (los artículos
81 y 82) referidas a las Deducciones Especiales
de las Cuatro Categorías y a las Deducciones Ge-
nerales, surgiendo restricciones en cuanto a la
magnitud de las afectaciones que, aún cuando
pueda comprenderse la intención legislativa de su
tratamiento, implica en los hechos una menor o
nula asignación de costos efectivamente incurri-
dos, produciéndose las antes citadas diferencias
de implementación. En el contexto de este im-
puesto es donde resalta la validez del método de-
nominado “Impuesto Diferido” previsto en la
R.T.N°17 de la FACPCE, pero en lo referido a las
diferencias temporales que serán compensadas
(a favor o en contra del contribuyente) en algún
ejercicio futuro. En cambio, las diferencias per-
manentes no tendrán esta posibilidad y constitui-
rán, fácticamente, una imposición superior a la
real porque se estará aplicando la alícuota nomi-

nal sobre una renta determinada de acuerdo con
la normativa fiscal, que resulta ser superior a la de-
terminada con arreglo a las normas de la TGC.

Agrego que el Impuesto a las Ganancias no ha
sido habitualmente reconocido como un costo.
Sin embargo, representa una disminución de los
ingresos finales comparable con cualquier otro
“sacrificio económico” asumido para la produc-
ción del o los bienes y/o servicios que la empresa
tenga como objetivo. Y en tal sentido merece un
tratamiento equivalente. Los analistas financieros
lo consideran para determinar el rendimiento de
una inversión. Y la Contabilidad de Gestión no
puede menos que coincidir en este aspecto.

Dicho esto, nos planteamos estos interrogantes:
¿Es útil el análisis pormenorizado de la incidencia
del Impuesto a las Ganancias sobre las diferentes
unidades de costo relevantes de una empresa?. Y
sí así fuera: ¿Cuál sería el procedimiento prác-
tico?. La primera de las preguntas no tengo dudas
en contestarla afirmativamente, porque de lo con-
trario estaríamos evaluando la presión impositiva
de una empresa por un único indicador que rela-
cionaría el gravámen final con la renta total impo-
nible, sin poder advertir la carga que representa
para cada una de las líneas, y/o productos, y/o
zonas, etc., información que daría mayor consis-
tencia a los análisis de rentabilidad para la toma
de decisiones. La segunda, lleva a recurrir a la he-
rramienta de “La Técnica del Embudo” para ir es-
tableciendo niveles de análisis que indiquen el
avance del peso impositivo por las distintas uni-
dades bajo estudio.

Un ejemplo práctico simple ilustrará de mejor ma-
nera lo que deseo exponer:
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A partir de este Cuadro, podremos realizar algu-
nas comparaciones interesantes: En el primer
nivel de análisis, el producto A aporta el 91% del
total de contribuciones marginales totales, el B
detrae 36% del total, el C suma 45% del total y el
D es neutro. En el resultado final económico (II), la
Unidad A aporta 142% del total, B detrae el 92%
del total, el C suma 66.66% del total y aparece D
restando 16.66% del total. En la incidencia del Im-
puesto sobre el Resultado Económico Final, el
total llega a 43,83% con una participación del
52.5% en A, una detracción del 27.33% en B, una
obligación del 24.5% de C y otra reducción del
5.83% en D. A raíz de lo cual, para el Resultado
luego de Impuestos, la Unidad de Costo A aporta
120% del total, B detrae 63% del total, C suma
56% del total y D resta 13% del total. Compa-
rando estas magnitudes, se aprecia que hay dife-
rencias sustantivas entre los aportes de las
Unidades rentables y las detracciones de las Uni-

dades No Rentables. La gravitación del gravámen
sobre los resultados ha ocasionado una menor
participación de los productos rentables en el re-
sultado final, y una disminución en la incidencia
de los quebrantos de los no rentables. Clara-
mente, esto no significa que debamos afirmar que
los resultados negativos son buenos porque ge-
neran ahorros fiscales, sino que mejoran la medi-
ción de la magnitud de la carga específica sobre
las unidades de costo relevadas. Podríamos tam-
bién mencionar algunos análisis que pueden de-
ducirse de la información producida. En primer
lugar, ya lo dije, el conocimiento más apropiado
del cargo por gravámen a las Ganancias en cada
Unidad de Costo, luego otros tales como la por-
ción de los Costos (o Gastos según la Ley) No De-
ducibles que integran la Base Imponible, por
cuanto puede llevar a provocar modificaciones en
las decisiones de implementación o eliminación
de los conceptos incluídos y en tercer lugar una

Cuadro 2: Estado de Resultados 
Analítico de la Empresa Z.Z. S.A. 
Para el ejercicio anual de 2006

Concepto/Unidades  A  B  C  D  Total 
                                                                                                                                        (Exento) 

Ingresos                            4.000                   1.500                    2.000                    500  8.000 

Menos: 
Costos Propios (F y V) 

(S/TGC) (Incl.Imp.)                           3.000            1.900                    1.500                    500                6.900 

C. M. T. (I)                                        1.000                    (400)                      500                      -.-                          1.100 

Menos: 
Incid. Costos Comunes                    100                     100                         50                       50                           300   
      
Incid. Costos Grales.                          50                       50                        50                        50                           200 

Res. Final Económ. (II)                     850                    (550)                     400                    (100)                           600          

Mas:
Gtos. No Deducibles 
Impositivamente                              50                      80                         20                   0                       150    

Resultado Impositivo                         900                   (470)                      420                    (100)(x)                     750 

Impuesto Resultante (III)                   315                   (164)                      147                      (35)                          263             
             
Result. Luego de Imptos. (IV)            585                   (306)                      273                      (65)                          487 

(x): Al sólo fin del Cálculo de (III) 
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mayor aproximación del resultado determinado al
EBITDA que constituye uno de los indicadores
más significativos para representar los resultados
de una Unidad Económica y sus consecuencias.
Adicionalmente, nos permitirá incorporar, como
factor cultural, la consideración en la práctica pro-
fesional y en la enseñanza a este concepto como
uno de los  de importancia significativa en los
Costos y su tratamiento de conformidad con las
reglas aplicadas a los demás factores, hecho no
muy habitual, al menos de mi conocimiento.

Como situación especial, cabe consignar que el
pago de algunos impuestos puede computarse
como a cuenta del Impuesto a las Ganancias. Tal
es el caso del Impuesto a los Combustibles y del
Impuesto a los Créditos y Débitos en Cuentas Co-
rrientes aplicados sobre las acreditaciones en
Cuenta. En estos casos, la incidencia total por el
Impuesto a las Ganancias no cambia, aunque ló-
gicamente se modifica la incidencia fiscal total. Es
recomendable, para evitar posibles errores en los
cálculos, contabilizar estos importes como Crédi-
tos contra el Estado o Créditos Fiscales Técnicos
que se cancelarán en oportunidad de saldar el
gravámen compensándolo de acuerdo a las nor-
mas legales.

Los criterios especificados para la Sociedad Jurí-
dica ejemplificada también son aplicables a los
demás sujetos del Impuesto, con las particulari-
dades previstas en la legislación para cada una de
ellas y las rentas que sean motivo de imposición.
Pero en ningún caso deberán considerarse las De-
ducciones Personales, o sea aquellas que -para
el Estado- constituyen consumos de su vida pri-
vada.

3.2.2.: Impuesto sobre Activos/Ganancia Mínima
Presunta: Este Impuesto, nacido en 1996, obra a
manera de “sustituto” del anterior. Fundado en el
hecho que las empresas poseen Activos que de-
bieran generar renta, se impuso este gravámen
para empresas en las cuales la liquidación anual
del Impuesto a las Ganancias no arroje saldo a in-
gresar y cuyos Activos (valuados conforme las
Normas Fiscales) superen los $200.000.- en cada
ejercicio. Para estos casos, y con los ajustes refe-
ridos en la norma, se aplicará una alícuota de 1%
sobre el total de los Activos, suma que podrá de-
ducirse de ganancias que se puedan generar en
los próximos diez (10) años. De modo que ad-
quiere las características de un crédito o adelanto

de impuesto a las ganancias de ejercicios futuros,
salvo que se estime que éstas no se producirán,
en cuyo caso se transforma en un costo fiscal
concreto.

Para el primer caso, el más generalizado por otra
parte, el costo resultante estaría dado por el sa-
crificio financiero del adelantamiento de dichas
sumas, calculado desde el momento de su impo-
sición (y también de los anticipos futuros del Im-
puesto) hasta la fecha en que son compensados
con Impuestos a las Ganancias. La base de im-
posición serán los Activos afectados a cada Uni-
dad de Costo relevada (incluyendo los Activos de
Giro y los Fijos) adquiriendo por ello, la caracte-
rística de un Costo Fijo. En el momento de la com-
pensación, la suma acumulada deberá ser
descontada de los montos a pagar por las ganan-
cias imponibles determinadas para las Unidades
de Costo en la medida correspondiente a los Ac-
tivos afectados a estas últimas que fueron los que
en su momento la generaron, disminuyendo el
saldo a ingresar pero sin modificar la presión tri-
butaria del ejercicio ya que sólo se trata de neu-
tralizar los importes adelantados.

Para el segundo caso, el menos utilizado según
mi experiencia profesional, el importe determi-
nado pasa a constituirse en un costo. Su apropia-
ción a las distintas Unidades de Costo se hará
utilizando como generador a los Activos afecta-
dos, por lo que la presión fiscal que afecte los re-
sultados encontrará su relación de causalidad con
estos últimos y no necesariamente será la esta-
blecida en el texto legal. Puede también prepa-
rarse una información similar a la propuesta en el
Cuadro 2 con similares objetivos. Esta misma
forma de proceder será la aconsejable al mo-
mento de caducar el período autorizado para la
compensación de los gravámenes, porque el
saldo no utilizado a esa fecha repercutirá como un
costo efectivo.

3.3.: Las Retenciones y Percepciones: Los im-
puestos tratados en los puntos 3.1. y 3.2.1. están
sujetos a retenciones que se consideran pagos a
cuenta de las sumas finales que deban ingresarse
en el momento fijado para la liquidación periódica
de los mismos. El costo resultante es el financiero
calculado entre la fecha de retención o percepción
y la de compensación. Sin embargo no considero
práctico su tratamiento más analítico, aunque éste
-si se decidiera implementarlo- debería asignar el
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costo financiero resultante de las retenciones y
percepciones a las Unidades de Costo que se
identificaran en proporción al monto de capital de
cada una de ellas involucrado dentro del Total per-
cibido con anterioridad por el Fisco.

3.4.: Impuestos sobre el Comercio y las Transac-
ciones Internacionales: Este grupo está com-
puesto por los Derechos de Importación, los
Derechos de Exportación y el Derecho de Esta-
dística sobre Importaciones. Constituye, en tér-
minos generales, el núcleo de menor
problemática en su tratamiento como Costo Fis-
cal con relación a la aplicación de la TGC. Incide
sobre los productos o líneas a través de los Cos-
tos (Derechos de Importación y de Estadística), la
Venta (Derechos de Exportación) y adquiere las
características de costo directo de comporta-
miento variable, salvo el caso de las importacio-
nes de Bienes de Uso donde puede tornarse en
un costo de comportamiento fijo, directo o indi-
recto según el caso.

Una de las cuestiones que me interesa resaltar es
la conceptualización del Derecho de Exportación.
Algunos doctrinarios lo tratan como un costo,
cuando en mi opinión es una disminución de In-
gresos que, si bien tiene el mismo efecto, posee
una diferencia consistente en que no se relaciona
con un consumo de recursos sino con una quita
en el precio de venta. Esta particularidad se apre-
cia más cuando razonamos que una mayor efi-
ciencia en el uso de los recursos consumidos
relacionados con los Derechos de Importación
que mejore el resultado final, está al alcance de
las decisiones de la empresa. Una rebaja en los
Derechos de Exportación que lleve a igual obje-
tivo, no está en manos de la unidad económica,
al menos en forma generalizada. Estaríamos en la
presencia de un Costo No Controlable, según una
de las clasificaciones de Costos más conocidas
en doctrina.

Existen en la legislación relacionada con el Co-
mercio Internacional un sinnúmero de situaciones
que no están contempladas porque no constitu-
yen objetivo prioritario de este trabajo. Sin em-
bargo, una vez conocidas y analizadas  puedo
afirmar, con un razonable grado de certeza, que
no se modificará sustancialmente el criterio prin-
cipal que se alude en este punto.

3.5.: Impuesto sobre los Créditos y Débitos en

Cuenta Corriente: Este gravámen, creado durante
el año 2001, establece el cargo de una alícuota
sobre todos los movimientos de Créditos y Débi-
tos Bancarios que ocurran en las cuentas banca-
rias de una Unidad Económica. Ambas
aplicaciones son sinérgicas y actúan en el mismo
sentido, sumando cargos. El Ministerio de Econo-
mía de la Nación lo incluye como un Impuesto
“Sobre la Propiedad”, o sea de los que afectan la
tenencia de capital, criterio que entiendo inapro-
piado por cuanto el objeto de gravabilidad son
transacciones a través de Bancos que no consti-
tuyen propiedades en sentido propio. Por esta
razón, que implica gravar por la necesidad de re-
caudar sin otra meta que mejorar las cuentas pú-
blicas, se lo señala como un impuesto distorsivo
que mengua la capacidad competitiva de las em-
presas, aunque por su diseño es de alta eficiencia
recaudatoria.

Como he dicho antes, una parte de los costos fis-
cales derivados de este impuesto puede compu-
tarse como pago a cuenta del saldo final o los
anticipos del Impuesto a las Ganancias. La por-
ción no computable constituye un costo efectivo
a cargar a las Unidades de Costo relevantes. 

Queda entonces proponer las formas de asigna-
ción, para lo cual expondré estas posiciones:

• Considerarlo como un costo más de la
administración de Fondos: En cuyo caso será
factible incluirlo dentro del rubro Costos de Ad-
ministración. Con este proceder, se constituye en
un Costo de comportamiento Fijo y de asignación
directa, indirecta o no asignación a las Unidades
de Costo Relevantes, según el tratamiento que la
empresa tenga reservado para el grupo que lo in-
volucra. Obviamente, la totalidad del Costo es
Fijo.

No soy partidario de adoptar la variante de adi-
cionarlo al Costo Financiero porque el principal
fundamento que he escuchado es que se cana-
liza a través de entidades bancarias, muy alejado
de la realidad económica, lo que trae aparejada
la dificultad en la elección del driver de asigna-
ción, ya que el Impuesto tiene como base de im-
posición el flujo de fondos bancarios y no el
stock de Capitales (Propios y de Terceros). Esta
dificultosa elección podría provocar diferencias
sustantivas en la medición de la relación de cau-
salidad.



[ 18 ] IAPUCO C O S T O S  Y  G E S T I Ó N  -  A Ñ O  X X I I I  -  N º  8 9  -  S E P T I E M B R E  2 0 1 3

• Considerarlo como adicional de los fac-
tores consumidos y los productos vendidos: Al
estar originado por los pagos (débitos) de los fac-
tores que se utilizan en la producción, y cobros de
los importes que resultan de las ventas u otros
conceptos de ingresos (créditos). En este caso,
las Unidades de Costo principales que soporta-
rían el cargo serían los productos o líneas en pro-
porción a los consumos de recursos y los clientes
en función de las ventas realizadas. Por esta
parte, se identificaría como un costo de compor-
tamiento variable y asignación, en principio, di-
recta ya que cuando se trate del reparto indirecto
de factores, asumirá este carácter. Quedarían
fuera del tratamiento aquellos costos que respon-
dan a movimientos no relacionados con el inter-
cambio (por ej.: transferencias entre cuentas de la
empresa) que podrían tratarse con el procedi-
miento detallado en el inciso anterior (costo fijo de
asignación total, parcial o nula). Y los costos pro-
venientes de las compras de Bienes de Uso que
recaerían sobre las unidades con el mismo proce-
dimiento utilizado para asignar las amortizaciones
del mismo incorporando las características de
estas últimas. En su totalidad, el costo se clasifi-
caría como mixto.

• Crear una previsión o fondo para su co-
bertura: Aquí entendemos que los productos son
afectados por un cargo en la etapa final del giro
que, no obstante tomar en cuenta pagos y cobros,
actúan -como dije- en igual sentido, sumando car-
gos. El cálculo de dicha previsión surgiría de com-
parar: a) El total esperado de Impuesto sobre los
Débitos Bancarios con el total de factores espera-
dos consumir según el Plan de Negocios a ejecu-
tar, y b) El total esperado de Impuesto sobre los
Créditos Bancarios con el total de Ventas a realizar.
Todo lo anterior supone un stock con pocas varia-
ciones interperiódicas. Con este fondo de cober-
tura se atendería la totalidad del Impuesto sin
exclusiones, porque se considera que todos los
movimientos bancarios tienen por finalidad última
el intercambio de los productos o líneas. Asumiría
el carácter de costo variable de asignación directa.
Y al final de un lapso predefinido, se procedería a
compensar los costos fiscales por este impuesto
realmente incurridos con el saldo del fondo de co-
bertura, realizando los ajustes pertinentes. El costo
del impuesto se variabilizaría en su totalidad, y me-
recería la objeción que dentro de este criterio se
involucrarían costos fiscales de posible tratamiento
como costo fijo y de asignación indirecta, como

los dos casos citados en el punto precedente.
Pero, en mi criterio, la significatividad de estas
operaciones no justifica un tratamiento distinto, si
se decidiera adoptar este supuesto.

3.6.: Impuesto sobre los Combustibles Líquidos y
el Gas Natural: Su origen data desde 1991, ha-
biéndose modificado en varias oportunidades
hasta la fecha. Recae sobre quienes importen
combustibles, y sobre aquellos que refinen o co-
mercialicen esos combustibles en el País. Las alí-
cuotas que lo integran responden a porcentajes
sobre los distintos tipos de combustibles conte-
nidos en el art. 4 de la Ley que a su vez se aplican
sobre el precio de venta neto de la especie res-
pectiva, configurando un incremento del precio
final del artículo en tanto se traslada en cada una
de las etapas (art. 4.2. de la Ley), aunque no “en
cascada” sino  del tipo “impuesto contra im-
puesto”. Por ésto, según el art. 9 de la Ley, los su-
jetos pasivos pueden computar como pago a
cuenta del impuesto que deban abonar, los im-
portes que les hayan sido liquidados y cobrados
por iguales conceptos.

De esta manera, siendo el impuesto un adicional
que incrementa el precio del recurso que se ad-
quiere y consume (en este caso combustible), su
asignación a las Unidades de Costo relevantes
deberá seguir el mismo tratamiento dado a aquél.
Es decir, se verificará como fijo, variable, directo o
indirecto según el modo de cargo adoptado.

En este impuesto también existen sectores espe-
ciales, concretamente el agropecuario y el de
transportes, que pueden computar total o parcial-
mente lo abonado por este gravámen como pago
a cuenta de otras imposiciones (Ganancias, Ga-
nancia Mínima Presunta e IVA), por lo que el costo
a trasladar a las Unidades será el remanente que
no pueda computarse. Es oportuno insistir en que
la registración y exposición de los costos resul-
tantes del consumo de los factores cuyo precio de
venta se incrementa por adición de impuestos, se
practique individualizando claramente cual es la
carga fiscal contenida en el precio final abonado.

3.7.: Impuestos Provinciales y Municipales (incluídos
Tasas): En ambas jurisdicciones existen un número
importante de gravámenes que se cobran con dife-
rentes  argumentos y destinos que sin duda impactan
en las empresas por afectación de alguna/s o todas
las Unidades de Costo referidas en el Cuadro 1.

L A  G E S T I Ó N  D E L  C O S T O  F I S C A L
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En los Estados Provinciales, los impuestos más
destacados son: a) El Impuesto a los Ingresos
Brutos, un tipo de gravámen que se adiciona al
precio de venta, con distintas alícuotas y en algu-
nas situaciones por montos fijos. El mismo afecta
a los productos desde el punto de vista del precio
de venta y desde los costos al trasladarse en cada
etapa en forma agregativa (o “en cascada”). Ad-
quiere indudablemente la característica de un
costo variable, de asignación directa a la línea,
producto, zona, o cliente según la unidad elegida
para concentrarlo. Los importes mínimos fijados,
si bien son de carácter fijo, tienen baja significati-
vidad para modificar el criterio expuesto; b) El Im-
puesto Inmobiliario, que grava la propiedad de
bienes inmuebles fijando alícuotas sobre valores
determinados para cada bien o conjunto de
bienes por el propio Fisco. Sin duda que éste es
un gravámen de comportamiento fijo, ya que se
abona anualmente un único importe (aunque ge-
neralmente seccionado en varios anticipos) y asig-
nable de forma directa o indirecta a las Unidades
de Costo Relevantes según el uso que hagan de
dicho inmueble; c) Algunas Provincias tienen in-
corporado un impuesto que grava las transaccio-
nes bancarias aunque de distinto modo que el
Impuesto Nacional. Por esta razón, he incluído en
el Cuadro 1 a los Clientes como posibles Unida-
des de Costo a relacionar con gravámenes pro-
vinciales.

El resto de los impuestos provinciales incluye tam-
bién algunas tasas presuntamente determinadas
conforme a los servicios que se prestan (se las
llama “retributivas de servicios”), como el caso de
Sellos o diversos controles a cargo del Estado
(transportes, por ejemplo) que no se tratan por ra-
zones de limitación en la extensión del trabajo.

En los Estados Municipales, también funcionan
los dos gravámenes anteriores, con otras deno-
minaciones. Sus nombres más habituales son
Tasas por Higiene, Profilaxis y Seguridad Social y
Tasa Inmobiliaria. Los mecanismos de implemen-
tación son iguales a los ya citados anteriormente,
e igual es el tratamiento propuesto para su asig-
nación a las Unidades de Costo Relevantes.

En los Fiscos Locales también existen tasas retri-
butivas de servicios que se pueden verificar de
manera más concreta, aunque ello no signifique
coincidir con el valor que le asignan a sus presta-
ciones. El más destacado es el servicio de Aguas

que pasa a constituirse en un servicio consumido
por las empresas y que se asigna a las Unidades
de Costo conforme los criterios ya conocidos de
la TGC. Esto es válido también para otros servi-
cios que se demanden a los Municipios. Pero por
otro lado, utilizan la vía del cobro de  servicios pú-
blicos no prestados por ellos para percibir im-
puestos propios. Tal el caso de la electricidad a la
que adicionan fuertes alícuotas para atender los
costos derivados de la atención del Alumbrado
Público. En este punto, cabría aconsejar la dife-
renciación entre el costo del servicio (asignable a
las Unidades) y el costo fiscal que no tiene nin-
guna relación de causalidad con ellas y debe ser
tratado como los demás sacrificios económicos
de igual relación.

Vuelvo a reiterar que los casos expuestos ni son
todos, ni están contempladas todas las situacio-
nes especiales. Que las observaciones están he-
chas con la óptica de la visión transfuncional del
hombre de Costos, no especializado en Impues-
tos, que persigue proponer el debate sobre el tra-
tamiento a dar a un importante rubro que no ha
tenido difusión específica dentro de nuestra in-
cumbencia.

4. INDICADORES

Como todo Análisis de Gestión, es necesario pro-
poner algunos indicadores que permitan hacer el
Seguimiento o Control del sacrificio económico
que se realiza a través  del Costo Fiscal, tema
sobre el cual tampoco existe, al menos para mi
conocimiento, una profusa bibliografía. En primer
lugar, podría pensarse sólo en indicadores finan-
cieros o monetarios, aunque -con el afán de per-
sistir en los indicadores no monetarios- sería
aconsejable traducir esos montos en unidades fí-
sicas representativas, ya sea del factor que afec-
tan o incrementan con sus adiciones, del producto
o línea con el que mayor relación de causalidad
exista, o con las referidas a una Unidad de Nego-
cio específica que se tome como referencia de
análisis.

En el aspecto concreto, paso a sugerir los si-
guientes: a) Presión Tributaria Bruta y/o Neta total
de la Empresa o UEN, medida sobre los valores
de venta (mercado) o de costos (consumo de fac-
tores); b) Presión Tributaria sobre cada una de las
Unidades de Costo Relevantes citadas; c) Grado
de Desvío entre la Presión Tributaria Nominal y la

G R E G O R I O  R .  C O R O N E L  T R O N C O S O
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Real,  generada por la incidencia de disposiciones
que incrementan o decrementan los resultados fi-
nales con relación a las determinaciones basadas
en las normas de la TGC; d) Incidencia del costo
financiero resultante de los fondos anticipados de
diversas formas al Estado con respecto a las fe-
chas de vencimiento de los gravámenes; e) Todos
los indicadores anteriores divididos según Juris-
dicción Fiscal; f) Porción de Costos Fiscales Va-
riables y Fijos sobre el total del Costo Fiscal; g)
Cálculo del Costo Fiscal por Actividades; h) Indi-
cador del Costo Fiscal comparativo por Sectores
y/o empresas (benchmarking del Costo Fiscal); i)
Evolución intertemporal de esos indicadores; j)
Grado de avance de los proyectos iniciados para
mejorar el Costo Fiscal. Como puede verse, es
posible construir un Tablero de Comando para
este concepto con la fijación de objetivos que, a
su vez, disparen acciones o gestiones con resul-
tados concretos y medibles. Esto mejorará la fi-
nalidad de las iniciativas que tengan que ver con
la relación Fisco-Empresa porque ayudará a una
mejor focalización de las posiciones a sostener,
centrándolas en aquellas que conlleven al incre-
mento de la capacidad competitiva sostenible.

5. CONCLUSIONES

La propuesta está en línea con uno de los objeti-
vos doctrinarios fijados para la Contabilidad de
Gestión, cual es el de servir de respaldo impor-
tante para la Estrategia de la Empresa. Dentro de

este criterio, el poder conocer en la mejor medida
posible la incidencia del peso del Estado en las
distintas Unidades Relevantes de Costo permitirá
a las empresas ampliar su panorama con vista a
confrontar ideas surgidas a través de Foros, Enti-
dades Intermedias o de ella misma, para obtener
estudios que luego se harán llegar  a los distintos
Estados, incluyendo dentro de ellos a los Poderes
Ejecutivo, Legislativo y Judicial, que puedan plas-
marse en textos legales e implementación de Pla-
nes destinados a elevar el nivel de vida de la
población mediante una eficiente ejecución de las
políticas impositivas y de gastos públicos, com-
patibles con una presión tributaria que no impida
el crecimiento de las unidades productivas, fuente
significativamente preponderante de donde se
perciben los ingresos al Fisco.

Dada la importancia que ha adquirido últimamente
la Presión Tributaria sobre la riqueza total surgida
de la economía real del País no sería descartable
el establecimiento de Normas Profesionales que
reglen la forma homogénea de contabilizar y ex-
poner la carga fiscal, para lo cual será útil el dic-
tado de una nueva R.T. o la modificación de la
existente que alude al tema. Por último, éste es un
debate que recién comienza y seguramente le se-
guirán ideas y propuestas que lo enriquecerán
para utilidad de todos los Profesores y Profesio-
nales comprometidos con la especialidad de Cos-
tos y Gestión.

L A  G E S T I Ó N  D E L  C O S T O  F I S C A L
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Anexo I: Presión Tributaria-Evolución 
(En % del PBI) 

Conceptos/Años     1996   2001   2004

Sobre Ingresos, Utilidades 
y Ganancias de Capital     2,57    3,99    5,26 

Sobre la Propiedad                              0,28                          1,43                            2,13 

Internos sobre Bienes y Servicios       8,73                           8,09                           9,04 

Sobre el Comercio y las 
Transacciones Internacionales            0,86                          0,64                            3,05 

Otros                                                    0,02                          0,13                            0,15 

Contribuciones Sociales                      3,95                          3,23                            3,04 

PRESIÓN BRUTA  
IMPUESTOS NACIONALES             16,41                        17,50                          22,67 

Deducciones                                        0,27                          0,20                            0,35 

PRESIÓN  NETA 
IMPUESTOS NACIONALES             16,14             17,30                          
22,32

IMPUESTOS PROVINCIALES            3,60                          3,64                            4,04 

PRESIÓN BRUTA TOTAL                 20,01                        21,14       
26,70

PRESIÓN NETA TOTAL   19,74                        20,94      
26,35
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Anexo II: Recaudación Tributaria Nacional 
Ejercicio Fiscal 2005-Millones de $

Impuesto total                                Monto Recaudado       % de incidencia sobre el PBI 

IVA-Neto de Reintegros        34.968,1    29.32 

Ganancias + Ganancia Mínima 
Presunta          29.147,6    24.44 

Comercio Exterior         16.190,2    13.57 

Créditos y Débitos en Cta.Cte.         9.434,3      7.91   

Sobre los Combustibles          6.017.3      5.04 

SUB-TOTAL          95.757.5    80.29 

Contribuciones Sociales 
(netas de Transf. AFJP)        16.327,5                                      13.70 

Resto             7.167,4      6.01 

TOTAL        119.252,4             100.00 
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1. INTRODUCCIÓN

El objetivo del trabajo que se presenta, es la
importancia de la conectividad de la información
contable dentro de las organizaciones, rescatando
la fiabilidad en la actitud y la actuación profesional
del Contador Público en todo el ejercicio de sus
funciones, teniendo en cuenta el Lema de este
Congreso  Iberoamericano, donde la gestión de
los costes se plantea como “un camino en tiempos
de crisis”.

Partimos de la problemática de la independencia
del contador público en el ejercicio profesional, bajo
la metodología histórica, analítica y empírica, y
desde esta posición es que analizamos  la necesi-
dad de la exposición sobre los mecanismos de con-
trol de gestión que el ente haya establecido, y que
junto a los procedimientos propios de la labor del
profesional, forman parte de los elementos del sis-
tema de información contable. Sin ellos, y a nuestro
entender, los informes contables (productos de los
sistemas de información contable) no serán objeti-
vos, resultando carentes de credibilidad.

En busca de una respuesta pasamos a desarrollar
los siguientes ejes temáticos:

• la preocupación permanente en la labor
profesional, rescatando una actitud profesional
desde la responsabilidad social y la calidad del
servicio,

• la importancia de la conectividad de la
información contable desde el enfoque de sistemas,

• y las diferentes normas, códigos, guías
y leyes de la República Argentina como así también
las internacionales, respetando sus definiciones,
objetivos como así también la aplicación.

Es a través de este planteo temático, que nos preocupa
y convoca a través del Área temática 5: La Gestión de
costes y los sistemas de información, que hacemos es-
pecial hincapié en el cumplimiento de la normativa
ISQC1, siendo la que ofrece a las empresas la oportu-
nidad de promover una cultura que posiciona a “la cali-
dad del servicio profesional como prioridad”.

Siendo la actuación y actitud en todas sus funcio-
nes, la que otorga transparencia de sus actos sobre
la información contable  y la importancia que tiene
la misma para la profesión y frente a la sociedad en
su conjunto, rescatamos los principios que da a co-
nocer Transparencia Internacional, y en forma par-
ticular se encuentra presente e implícito en todo el
trabajo: la información pública de las políticas de
responsabilidad social corporativa “…la existencia
de una cultura empresarial basada en valores esen-
ciales de buena gobernanza requiere también la
transparencia e información de las políticas de res-
ponsabilidad social corporativa o empresaria, pues
esas inciden dentro de la empresa a la contribución
activa y mejoramiento social y económico. Desde
esta perspectiva la responsabilidad social corpora-
tiva no debería centrarse exclusivamente en bue-
nas políticas y respeto del medio ambiente, sino
también en una contribución activa en la preven-
ción de prácticas de corrupción...”

La responsabilidad y la calidad 
en la contabilidad de gestión:
Una necesidad del ejercicio
profesional

LILIANA  B. FREIRE
GRACIELA M. NEIRA



Se parte de la conclusión arribada sobre el tema,
en el 19° Congreso Nacional de Profesionales en
Ciencias Económicas, llevado a cabo en la Ciudad
de Mendoza, República Argentina en el mes de oc-
tubre próximo pasado, que asevera: “… la disci-
plina continúa bajo permanentes desafíos, lo que
conlleva a una evolución y adaptación a los nue-
vos tiempos, no obstante lo cual también permite la
oportunidad de prestar nuevos servicios profesio-
nales… estas nuevas tendencias de control impli-
can adecuar el enfoque en el entendimiento y
evaluación de los mismos y en los procesos, dada
la sobreabundancia de información y las multipla-
taformas en las que se las procesa, logrando como
producto de ello la evaluación de deficiencias de
control interno y la generación de informes inade-
cuados para la toma de decisiones…”

Con el objetivo propuesto y la metodología plan-
teada, se intentará lograr una conclusión que será
demostrada a través del desarrollo del trabajo, y
que esperemos sea consensuada por el área del
presente Congreso Iberoamericano.

2. LA LABOR PROFESIONAL

UNA PREOCUPACIÓN PERMANENTE
La prestación de los servicios, con responsabilidad
y calidad, como así también la problemática de la
independencia del Contador Público en el ejercicio
profesional, han preocupado permanentemente a
la profesión y a los distintos organismos que regulan
la actividad profesional, tanto nacionales como
internacionales.

Para el presente trabajo se considera necesario
realizar una evolución a través de esta última dé-
cada de crisis en cuanto a la credibilidad y con-
fiabilidad de los servicios, y analizar la regulación
que existe sobre los mismos.

El documento emitido por el grupo especial de
trabajo de IFAC (2003-2,4) sobre los reconstruc-
ción de la confiabilidad de los informes contables
incluye, entre sus propuestas, la aceleración del
proceso de convergencia hacia las normas inter-
nacionales de contabilidad emitidas por el IASB
(Internacional Accouting Standards Board) que se
aborda en el último item del presente trabajo.

“Standard setters and regulators should consider
ways in which financial statements could provide
additional information on operating and financial
matters and Could be made easier to understand
and more timely”

Que puede traducirse de la siguiente forma:

“Los emisores de normas y reguladores deberían
considerar las formas en las cuales los estados
contables puedan proveer  información adicional
sobre aspectos operativos y financieros y puedan
hacerse más fáciles de entender y más oportunos.”

Diversos trabajos de organismos profesionales en
varios países evidencian que tal propuesta está
siendo llevada a cabo.

No obstante, consideramos que la existencia de nor-
mas contables no asegura “per se” la emisión de in-
formación contable confiable a terceros que la utilizan.

Si bien puede resultar cierto que contribuyen a
ese fin, la existencia del sesgo gerencial permite la
vulneración de objetivos.

En esta breve evolución, no debemos dejar de lado,
la fundamental importancia de la disciplina “Con-
tabilidad” como aporte al accionar profesional, es
así que, podemos reflexionar con la siguiente frase
de R, Gray: "...tengo muy claro, personalmente,
que la contabilidad debería ser emancipadora y de-
mocrática, debería ser diseñada para aumentar la
transparencia y la responsabilidad, especialmente
por parte de poderosas instituciones y organiza-
ciones (...) También tengo igualmente claro que la
contabilidad no es ninguna de estas cosas y, de
hecho, trabaja en contra de estas características..."

Compartimos la posición del autor, por ello, es
que entendemos la disciplina debe contribuir a
propiciar el aumento de la responsabilidad social
a través de la planificación de sistemas de infor-
mación contable, a fin de permitir efectuar un se-
guimiento adecuado del manejo de los recursos y
que proporcionen “distintos modelos” que permi-
tan obtener mediciones para que los distintos sec-
tores involucrados puedan efectuar sus controles
y por ende, tomar decisiones derivadas de ellos.
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1 Gray, R. Traducción de la Dra. María del Carmen Rodriguez de Ramirez: Imagination, a bowe of petunias and
social accounting, Critical Perspectives on Accounting. (1998), pg. 208.-
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UNA ACTITUD PROFESIONAL: LA RES-
PONSABILIDAD SOCIAL Y LA CALIDAD
Para poder dar respuesta al primero de los cues-
tionamientos con que comenzamos esta presen-
tación y que a su vez será la hipótesis de trabajo,
es necesario pretender, no sólo definir la respon-
sabilidad social y la calidad, sino hacer especial
hincapié en la relación entre ambas, intentando
rescatar una única actitud hacia el ejercicio profe-
sional. Se reproducen para agilizar la lectura, en
el ANEXO I, la definición de responsabilidad so-
cial y calidad, con la que vamos a desarrollar el
presente trabajo.

El trabajo profesional para que sea realizado con
responsabilidad social, tiene que reunir condicio-
nes de calidad, el conjunto de trabajos profesio-
nales de calidad, incluye estrictamente al conjunto
de trabajos profesionales realizados con respon-
sabilidad social. El siguiente esquema grafica lo
señalado:

Y de esta manera implica que no todos los trabajos
de calidad son realizados con responsabilidad social.

Esta búsqueda en la relación no es sólo una refle-
xión filosófica, al contrario, aparece en la relación
diaria con los destinatarios de la acción, en el tra-
bajo diario con otros profesionales.

Como todo comportamiento humano, la inter-
acción de distintos sujetos dentro del ámbito de
la organización está caracterizada por la exis-
tencia de objetivos disímiles, incluso, en algu-
nos casos, divergentes. En ese ámbito, el
sistema de información contable tiene el obje-
tivo de receptar y medir los aportes que cada
sujeto realice con motivo de su interacción con
la organización. 

Los mecanismos de control, elemento que compone
el sistema de información contable, tienen como ob-
jetivo equilibrar la participación de los distintos ac-
tores organizacionales. Sin estos mecanismos de
control, los informes contables (producto de los sis-
temas de información contable) no serán objetivos,
resultando carentes de confiabilidad.

Así pues, hablar de responsabilidad social, de es-
cepticismo profesional y de calidad de los servi-
cios se convierte en un ejercicio cotidiano que
conviene abordar como ejemplo de consolidación
y madurez de la profesión, es decir, de responsa-
bilidad individual, como contadores públicos y a
su vez, frente a la sociedad en general para el ac-
tual contexto de complejidad y cambio perma-
nente. 

La percepción de la comunidad hacia la profesión
no puede modificarse de un momento para el
otro; la misma variará en tanto la labor realizada
resulte útil, comprensible para los destinatarios y
genere confianza.

3. LA IMPORTANCIA
DE LA CONECTIVIDAD
DE LA INFORMACIÓN

LOS SERVICIOS DE CREDIBILIDAD
SOBRE LA INFORMACIÓN CONTABLE
En respuesta a la demanda de servicios que brin-
den confiabilidad sobre la  información contable, es
que surgen nuevos servicios, pues los usuarios de
información contable necesitan:

• Contar con información adicional a la
provista en los estados contables tradicionales.

• Y que la información adicional cuente
con algún nivel de confiabilidad, provista por un
contador público.

Las características “distintivas” de estos nuevos
servicios son:

• Su objeto debe ser verificable,
• El alcance del servicio y la credibilidad

agregada debe ser clara, como sucede en:
La seguridad positiva (tal como en los in-

formes de auditoria)
La seguridad negativa (tal como en los in-

formes de revisión)
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Ninguna opinión (tal como ocurre en una
certificación)

• La identificación de la parte responsable
debe ser clara,

• Los usuarios pueden ser limitados en
número.

A modo de ejemplo y necesidad en el ejercicio
profesional, se pasa a enunciar los nuevos servicios
de credibilidad sobre información contable (attestation
services-assurance engagements):

• Examen sobre ciertas áreas de los estados
contables,
Estos exámenes pueden (o no) ser parte de la
tarea de auditoria de estados contables, 
Definición explicita del concepto de significación
(i.e. con relación al área que es examinada)
Indicación de los hallazgos y, eventualmente, de
una opinión.

• Examen o revisión del cumplimiento de obli-
gaciones contractuales,
Generalmente, estos informes acompañan a los
estados contables auditados,
Se utilizan para satisfacer la necesidad de usua-
rios específicos (vg. Bancos, acreedores, etc.)
con los que el ente haya sumido compromisos
surgidos de obligaciones contractuales. Por
ejemplo:

a. Relación de endeudamientos sobre pa-
trimonio neto,

b. No distribuir dividendos,
c. No vender determinados activos, etc.

• Informes sobre ingresos y patrimonios personales,
Es necesario aclarar que para estos informes:

• Las personas físicas no elaboran esta-
dos contables,

• Puede limitarse al cotejo de información
de soporte (tal como en una certificación),

• Puede incluir la emisión de un juicio de
valor (vg. Opinión),

• Afirmación explícita sobre la considera-
ción de la integridad de la información examinada.

• Eventualmente, puede ir acompañada
de notas que indiquen los criterios utilizados en
su elaboración.

• Informes sobre información prospectiva,
La información prospectiva se refiere al futuro, e incluye:

- Hechos que se espera que ocurran (pro-
nósticos), o 

- Hechos que surgen de hipótesis de tra-
bajo (proyecciones)

Generalmente, es solicitada por inversores y/o
acreedores (actuales o potenciales), junto con la
información histórica (i.e. estados contables anua-
les) auditada. Por lo tanto, la información pros-
pectiva se basa en premisas y no en hechos u
operaciones reales como la información histórica.

Si consideramos cuatro ejes problemáticos, tenemos:

1.-¿quién tiene responsabilidad por la emisión de la prospectiva?
La responsabilidad por la emisión de la información prospec-
tiva es del ente que la emite, pues es quien define los supues-
tos utilizados para su preparación. Esto es así, aún cuando el
contador público haya colaborado en su compilación para
darle cierta forma.

2.- ¿es necesario que el contador público sea independiente?
Es necesaria, por cuanto es requisito para que el informe emi-
tido por el contador público sobre la información prospectiva
sea confiable.

3.- ¿qué debe incluir el informe?
La manifestación a realizar en el informe:

• sobre la información histórica que ha servido de
punto de partida (vg. Si ha efectuado la auditoría de los últimos
estados contables y, eventualmente, si ha efectuado alguna
revisión sobre la información contable correspondiente al pe-
ríodo transcurrido desde entonces),

• sobre la aplicación uniforme de las normas conta-
bles de referencia con la información histórica.

• sobre las premisas,
-Según CPCECABA (inf. 27 Auditoría), no

puede opinarse.
- Según IFAC (ISAE 3400), puede brindarse

seguridad negativa,
- Según AICPA (AT 301), debe opinarse.

No obstante, los procedimientos sobre las premisas, incluyen:

• obtener documentación de soporte a las premisas
aplicadas por el ente (fuentes internas y externas al ente),

• revisar la consistencia de las premisas entre sí,
• revisar que la información prospectiva surja de la

aplicación de las premisas, y
• considerar aspectos éticos (vg. Cuando las premisas

son evidentemente irreales o de cumplimiento imposible)

4.- ¿qué procedimientos se deben aplicar?
Adicionalmente a lo comentado sobre las premisas, los pro-
cedimientos a aplicar incluyen:

• Evaluar del ambiente y las actividades de control,
en particular las relacionadas con la preparación de la infor-
mación prospectiva;

• Examinar la información histórica hasta la fecha más
cercana posible a la preparación de la información prospectiva;

• Obtener una representación escrita de los directivos
del ente (i.e. carta de representación o carta de gerencia);

• Revisar los cálculos matemáticos.
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• Informes sobre la aplicación de procedimien-
tos acordados:
Aplicar, a un objeto de examen, ciertos procedi-
mientos convenidos con una parte interesada que
puede ser el responsable de su preparación o un
tercero, y emitir un informe que describa los ha-
llazgos resultantes del trabajo, sin emitir opinión
sobre ella.

Generalmente, se la utiliza al evaluar la transfe-
rencia de un paquete accionario o de un fondo de
comercio, comúnmente llamado “procedimientos
de due diligence”.

También lo podemos considerar a través de cuatro
ejes problemáticos:

• ¿es un servicio de credibilidad?
• ¿es necesario que el contador público

sea independiente?
• ¿qué procedimientos aplicar?
• ¿qué debe contener el informe?

Según el IFAC, no es un servicio de credibilidad y,
en consecuencia, no requiere la independencia;

Según el AICPA, existen regulaciones específicas
sobre esta tarea, y se espera que el contador pú-
blico sea independiente;

Según la FACPCE, no hay normativa específica.
Encuadraría como “investigaciones especiales”.
Existe un informe del área de auditoria (N º 33) del
CPCECABA.

Habiendo intereses de terceros en juego, no es ra-
zonable que los usuarios de este tipo de informes
acepten que el contador público no sea indepen-
diente de la parte responsable de la preparación
de la información objeto de análisis.

Los procedimientos a aplicar, son los convenidos
con la parte interesada (i.e. quien contrata al contador
público). Sobre la base de su experiencia, y conociendo
el objeto del trabajo, el contador público puede
sugerir procedimientos. Pero la responsabilidad
de la suficiencia de los procedimientos es de la
parte interesada. Adecuada formalización (i.e.
carta acuerdo) de los procedimientos a aplicar, y
de los destinatarios del informe a emitir.

Si la parte interesada es distinta de la parte responsable
de la información objeto de examen (vg. Due diligence),

es necesario acordar el acceso y la disponibilidad
de la información.

El informe debe contener explícitamente:
a. si el contador publico es independiente respecto

de la parte responsable de la preparación de la información
objeto de examen,

b. eventuales limitaciones en la aplicación de los
procedimientos acordados,

c. que el trabajo consistió únicamente en la aplicación
de los procedimientos convenidos, y que no constituye un trabajo
de auditoría o de revisión de estados contables,

d. que de haber efectuado una auditoría o revisión
de estados contables habrían surgido otros aspectos de interés,

e. los hallazgos surgidos de la aplicación de los
procedimientos acordados, y

f. los destinatarios del informe, restringiéndolo a
aquellos que lo solicitaron (i.e. parte interesada)

• Informes sobre información social y ambiental.
Estos servicios deben brindar confiabilidad sobre
la información social y ambiental, con la participación
de los Contadores Públicos, se realiza una apertura
disciplinar y profesional en los servicios relacionados
con informe de sostenibilidad. En la prevención
frente a las mediciones “cualitativas”; y al aumento
en las demandas de actuación de “revisores” que
se inscriben en el marco de la responsabilidad social.

LA CONECTIVIDAD
El surgimiento de estos informes que brinden fiabilidad
a los usuarios pierde significatividad si estos informes
junto a  los de gestión no están interconectados.

Una organización podrá ser entendida como un
sistema o subsistema. Según Bertalanffy(1998),
sistema es un conjunto de unidades recíprocamente
relacionadas. El concepto de sistema abierto se
puede aplicar a diversos niveles de enfoque: a
nivel del individuo, del grupo, de la organización y
de la sociedad. Los sistemas abiertos presentan
intercambio con el ambiente, a través de entradas
y salidas.

Al decir de Sorokin(1969) “los fenómenos sociales
deben ser considerados en términos de “sistemas”,
por difícil y hoy en día fluctuante que sea la definición
de entidades socioculturales.”

Tomando la “Teoría de los Sistemas” consideramos
a las  organizaciones como receptoras de información.
La información recibida es uno de los elementos
para la elaboración de nuevos informes que es
entregada a los diferentes usuarios (ambiente) y
de esta manera se produce un proceso de retroa-
limentación permanente.
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Los informes elaborados por la organización tienen
diferentes enfoques pero lo fundamental es la
conectividad entre ellos. Estos deben ser inter-
pretados como partes de un todo.

El siguiente gráfico desarrollado por Stéfano Zam-
bon  resume y explicita lo antedicho. Towards the
Integrated Reporting System (2003, Study for the
European Commission)

Los informes financieros tradicionales, el informe
ambiental, el informe social y de sostenibilidad y el
informe de intangibles y de capital intelectual
deben formar partes relacionadas o interdependientes
de un conjunto de indicadores.

Los distintos organismos internacionales no pueden
resolver por sí sólo todos los problemas del
mundo de los informes contables, pero pueden
aportar una visión estratégica. Además la investi-
gación puede dar una contribución decisiva. 

La contabilidad sobrevivió a través de los siglos,
lleva más de 500 años del nacimiento, esto fue
gracias a los cambios y la adaptación a las nece-
sidades humanas. Hoy se presentan otras crisis y
nuevamente se espera una respuesta de la conta-
bilidad.

En esa evolución consideramos que la conectivi-
dad de la información es un camino en tiempos
de crisis.

La dimensión política y el apoyo institucional
serán decisivos en el proceso evolutivo. 

4. OPTIMIZAR EL CONTROL
DE CALIDAD

Entendemos que en la búsqueda de soluciones
ante las crisis, la gestión de costos es un “camino
a transitar”.

Optimizar el control de calidad logrará como resultado
informes de gestión que brinden fiabilidad. Para
ello, es fundamental el sustento en la aplicación
de la normativa vigente.

Debemos resaltar que el mundo en el que actúa el
profesional en ciencias económicas lo posiciona
permanentemente en la obligación de tomar decisiones.
Estas decisiones tienen impacto en la actividad
privada y por consiguiente en la sociedad.

Por ello, en la práctica profesional, debe evidenciarse
el comportamiento y la actitud, en cuanto a sus
relaciones con todas las partes involucradas en su
accionar, para así transmitir la credibilidad y la
confiabilidad en la información que se brinda
como resultado de las actividades realizadas.
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En este sentido, la pérdida de credibilidad se pro-
fundiza al advertir situaciones con consecuencias
económicas y penales no sólo para las corporacio-
nes sino también para el profesional, y además, han
puesto en tela de juicio la relación existente entre el
empresario y el profesional en ciencias económicas. 

Muchas de nuestras tareas y actividades implican
una actuación profesional en la cual asumimos
responsabilidades respecto de nuestros semejantes.

El tratamiento que se propone metodológicamente
va desde la normativa internacional hasta la ley de
ejercicio profesional en nuestro país, y vista la im-
portancia que reviste el presente tema, y siendo
ésta una preocupación compartida por la profesión,
describimos el escenario en el cuál interactuamos:

LA NORMATIVA INTERNACIONAL:
CONTROLES
El Estado como regulador de los distintos sectores
de la sociedad también ha expresado su preocupación
por fiabilidad de la información. 

La respuesta al presente cuestionamiento son las
diferentes Normas, Códigos y leyes emitidas por
las distintas organizaciones. En esta presentación
se analiza las Normas más significativas:

• El código de ética de la IFAC
En términos generales el Código de Etica de IFAC
(2004/29 y 2011) “reconoce que los objetivos de la
profesión de contador son trabajar al más alto
nivel de profesionalismo, con el fin de obtener el
mayor nivel de ejecución y, en general, para satisfacer
los requisitos de interés público... Estos objetivos
exigen cuatro necesidades básicas: Credibilidad,
Profesionalismo, Calidad de servicios, Confianza.”

El propio Código (2004,30 y 2011) dispone los siguientes
principios fundamentales para el logro de esos objetivos:

• integridad (comportamiento franco, ho-
nesto e íntegro del profesional);

• objetividad, evitando prejuicios o con-
flictos de interés ;

• competencia profesional y cuidado de-
bido, actuando con diligencia, y manteniendo sus
habilidades técnicas;

• carácter confidencial,
• comportamiento profesional, manteniendo

la buena reputación de la profesión;
• cumplimiento de normas técnicas.

La preocupación por los temas éticos en nuestro
ámbito profesional no es un tema nuevo. La IFAC
(Federación Internacional de Contadores), reco-
nociendo la responsabilidad de la profesión con-
table como tal y considerando su propio rol de
dirección, ha establecido las Guías Internaciona-
les de Etica para Contadores, a fin de servir de
base a los requerimientos éticos de cada país.
Estos lineamientos sobre la independencia del
profesional permanecen aún vigentes en el Có-
digo de Etica de IFAC, siempre enmarcados en los
principios fundamentales antes señalados.

El Código (2004,51 y 2011) “proporciona un marco
de referencia construido sobre principios para
identificar, evaluar y responder a las amenazas a la
independencia. El marco de referencia establece
principios que los miembros de los equipos para
atestiguar, la firma y red de la firma deben utilizar
para identificar amenazas a la independencia,
evaluar la importancia de las amenazas y, cuando
no sean claramente insignificantes, identificar y
aplicar salvaguardas para eliminar las amenazas
o disminuirlas a un nivel aceptable...”

• La norma internacional de control de calidad 
(ISQC1, International Standard on Quality Control)
Esta normativa versa sobre el control de calidad para
las firmas que realizan auditorias y revisiones de in-
formación financiera histórica, y otros aseguramientos
y compromisos de servicios relacionados, vamos a
centrarnos en2 las enmiendas que se conforman a
ISQC 1 como resultado de ISA 230 (Revised)-Eficaz
en fecha de junio el 15 de 2006.

En lo que respecta a los elementos, la norma-
tiva señala en el punto 7, que el sistema de la
firma del control de calidad debe incluir las po-
líticas y los procedimientos que tratan cada uno
de los elementos siguientes: a) Responsabilida-
des de la dirección de la calidad dentro de la
firma; b) Requisitos éticos; c) Aceptación y con-
tinuación de las relaciones con el cliente y de
los compromisos específicos; d) Recursos hu-

2 En la ISQC1, la palabra assurance, puede traducirse como aseguramiento o seguridad e incluye los servicios de auditoria y
de revisión de estados contables; la palabra attest, consiste en brindar servicios de assurance y los Related Services, los tomamos como
los otros servicios y sus normas son International Standards on Related Services, incluimos los servicios de procedimientos convenidos
(upon-a procedures) que contienen los de due diligence y también serían los trabajos de compilación de balances.
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manos; e) Funcionamiento del compromiso y f)
Supervisión.

En todo este marco normativo subyacen condi-
cionantes éticos al accionar profesional y esta-
blece las políticas y los procedimientos diseñados
para proveerlos con seguridad razonable que la
firma y su personal se conforma con requisitos éti-
cos relevantes, a los cuales nos referimos, al tra-
tar el Código de Etica de la IFAC.

Sin pretender ser exhaustivos en nuestra enume-
ración de restricciones contenidas en ese cuerpo
normativo, advertimos la marcada tendencia del
IAASB hacia la búsqueda de pronunciamientos
explícitos que orientan el buen accionar del con-
tador público, sin perder de vista el objetivo final
de toda profesión: el interés público.

Se entiende que tal tendencia se alinea detrás del
último objetivo planteado de brindar mayores ga-
rantías de seguridad al inversor; para restablecer
su confianza en el mercado.

• Normas internacionales de auditoría
Dentro de ellas, encontramos a las Normas Inter-
nacionales en Auditoria 220, Control de Calidad
para auditorias de información financiera histórica.
Las Normas Internacionales de Auditoria (NIA)
deben aplicarse a la auditoria de los estados fi-
nancieros. También deben aplicarse adaptadas en
la medida de lo necesario a la auditoria de otra in-
formación y a los servicios relacionados con la au-
ditoria.

Según el punto 1. el propósito de esta Norma In-
ternacional de Auditoria (NIA) es establecer normas
y suministrar una guía sobre responsabilidades
específicas del personal de la firma con respecto
al procedimiento de control de calidad de auditorías
de la información financiera histórica, incluyendo
auditorias de los estados financieros.

La norma establece que el equipo contratado
debe implementar los procedimientos de control
de calidad que son aplicables al compromiso in-
dividual de la auditoria. Bajo las ISQC1 tratadas
en el punto primero, una firma tiene la obligación
de establecer un sistema de control de calidad de-
signado para proveerlo con una seguridad razo-
nable de que la firma y su personal cumplen con
normas profesionales y requisitos reguladores y
legales, y que los informes de los auditores publi-

cados por la firma o los socios compromisos son
apropiados a las circunstancias.

Queremos destacar en forma particular, los si-
guientes puntos que merecen la atención en el
ejercicio de la profesión, dada la importancia de
este tema, lo consideramos en detalle en el
ANEXO II:

• la Responsabilidad en la Dirección para
la Calidad en Auditorias, donde el socio comprometido
debe tomar la responsabilidad de la calidad total
sobre cada auditoria comprometida a la cual asignen
a ese socio. 

• los Requisitos Eticos, donde el socio
comprometido debe considerar si os miembros
del equipo comprometido han conformado con
los requisitos éticos.

• la Independencia, donde el socio com-
prometido debe formar una conclusión en la com-
placencia de los requisitos de independencia que
se aplican al compromiso de la auditoría.

• la aceptación y continuación de las rela-
ciones con el cliente y del compromiso de audito-
rias específicas

• la asignación del equipo del compromiso

• Funcionamiento del compromiso

La independencia es una temática que no se li-
mita al vínculo cliente-profesional. También invo-
lucra el accionar de los organismos legales y
profesionales que actúan como emisores de nor-
mas contables.

La profesión que elegimos, cómo la realizamos,
tanto en el ejercicio de la profesión, ya sea liberal
como en relación de dependencia, como en el
ejercicio de la docencia e investigación, se debe
poseer la capacidad para juzgar críticamente una
situación determinada, para postular alternativas y
tomar decisiones pertinentes.

Si bien este trabajo pretende resaltar la importancia
de la “buena actuación profesional”, en la labor
profesional, es al mismo tiempo necesario el planteo
desde nuestra disciplina contable, siendo esta, la
que permitirá dar al profesional de Ciencias Eco-
nómicas, la independencia que requiere:
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*independencia mental, (...) permitiendo al individuo
actuar con integridad, y ejercer la objetividad y el
escepticismo profesional,
* independencia en apariencia, (...)

La problemática de la independencia del contador
público en el ejercicio profesional nos remite a la
búsqueda de su buena actuación profesional, nos
lleva hacia una búsqueda de fiabilidad dañadas
por distintos acontecimientos que culminaron en
la desaparición de una de las firmas contables
más importantes del mundo.

Hasta ese momento, los organismos reguladores
de la oferta pública, y otros organismos de go-
bierno, habían basado sus controles en los meca-
nismos autorreguladores de la profesión contable.
La existencia de fraudes contables, han puesto en
evidencia la ineficacia de esos mecanismos,
dando lugar a que los organismos de control rea-
sumieran su rol de manera activa y directa.

Cabe destacar que la independencia es una temática
que no se limita al vínculo cliente-profesional.
También involucra el accionar de los organismos
legales y profesionales que actúan como emisores
de normas contables. En tal sentido se expresa
Enrique Fowler Newton al mencionar:

Los entes que emitan NCP (normas contables pro-
fesionales) deberían tener independencia respecto de
los emisores y usuarios de los estados contables.
Ambos sectores deberían participar en las decisiones
del ente pero ninguno debería tener el poder sufi-
ciente como para controlarlas, para así evitar que:

a) los emisores sancionen NC (normas contables)
que les permitan manipular los estados contables
o eludir la presentación de información necesaria
para el público;

b) los usuarios obliguen a los emisores a preparar
y presentar información cuyo costo sea excesivo
en relación con los beneficios de su divulgación.

También debería existir independencia de sectores
políticos, para evitar presiones dirigidas al logro de la
sanción de NC que beneficien a determinados sectores
en perjuicio de los intereses de la generalidad de los
usuarios de los estados contables.”
Esta independencia de criterio del contador público
no sólo se cumple con el ejercicio de las normas,
se ejerce la responsabilidad profesional, la calidad

del servicio y la actitud mental y en apariencia
frente a cada situación. Los resultados no se consiguen
por azar ni improvisando, se logran y consolidan
con un sistema que gestione.

LA APLICACIÓN EN NUESTRO PAÍS

LEY DE EJERCICIO PROFESIONAL EN LA
REPÚBLICA ARGENTINA
En la República Argentina la norma referente al
Ejercicio de las Profesiones relacionadas con las
Ciencias Económicas es la Ley 20488 y data del
año  1973 y “…parece ocioso destacar la tras-
cendencia que dicha rama del saber tiene en las
múltiples actividades del quehacer nacional, que
se vinculan tanto  con la elevación del nivel cien-
tífico y cultural del país, como en el de los fines de
contralor y organización en los aspectos econó-
micos y financieros. Los profesionales de Ciencias
Económicas intervienen en la mayor parte de las
actividades de la economía, tanto en la esfera pú-
blica como en la privada, brindando apoyo téc-
nico a otras profesiones y actividades mediante
los estudios inherentes al que hacer econó-
mico…”

La actuación en la Provincia de Buenos Aires es la
Ley 10620 es en la que actuamos como Conta-
doras Públicas y ejercemos nuestra profesión in-
dependiente.

Es a través de la FACPCE (Federación Argentina
de Consejos Profesionales de Ciencias Económi-
cas), y del CECYT (Centro de Estudios Científicos
y Técnicos (CECYT) que se coordina la emisión de
normas técnicas unificadas por las entidades  que
la constituyen, órganos naturales para canalizar
las opiniones de los profesionales matriculados y
medio más adecuado para lograr que las normas
sobre la información contable y su examen sean
producto de la participación activa de los profe-
sionales mencionados, prueba de ello es la Reso-
lución Técnica N° 7, sobre Normas de Auditoría,
dando a conocer “…que una de las posibilidades
de ejercicio profesional más importante es el des-
empeño de tareas de auditoría interna o ex-
terna…”

Las conclusiones de los Congresos Nacionales de
Profesionales en Ciencias Económicas, llevados a
cabo en la República Argentina, y en referencia al
proceso llevado a cabo por la FACPCE y que con-
cluyó con la propuesta de adopción de las nor-
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mas Internacionales para los entes regulados, ex-
presaron en el último Congreso Nacional que los
años transcurridos desde la sanción de la Resolu-
ción Técnica 7 justificaban su actualización a
efectos de eliminar incoherencias con las normas
internacionales e incorporar nuevos servicios.
Entre los que se contaría la no inclusión del Servi-
cio de Revisión de Estados Contables para ejerci-
cio completos y aseguramiento sobre estados
proyectados.

Por lo tanto los procedimientos de auditoría llevados
a cabo por un profesional capacitado en costos y
gestión discutiendo en el seno de un equipo de
control, realizarán con verdadera independencia
su tarea garantizando el buen desempeño y mejorando
también el monitoreo permanente.

LA UNIVERSIDAD EN LA REPÚBLICA ARGENTINA
Consideramos necesario culminar el trabajo resaltando
el rol que cumple la Universidad en la actuación
del profesional, encabezando todos los esfuerzos
al que debieran adherir todas las organizaciones
institucionales de la profesión, es la que debe llevar
al más alto grado el perfeccionamiento.

Es la universidad la que debe gestionar también,
por lo que se considera que en el proceso de ca-
pacitación es recomendable incorporar nuevas
técnicas que permitan a los profesionales en Ciencias
Económicas acceder a métodos de conocimiento
que impriman a su rol profesional la posibilidad de
expandirse tanto técnica como humanamente y
así servir mejor a la comunidad en la que están insertos.

Los postgrados “...tienen obligaciones particulares
hacia las ciencias económicas y debe insertar su
aprobación en el conjunto de la problemática y de
la vocación de ese sector, en que el problema fun-
damental del desarrollo se plantea en su forma
global, es decir, con todas sus dimensiones: social,
política y cultural...”

Lograr un adecuado entrenamiento en las parti-
cularidades del manejo de empresas de todos los
sectores de la Economía, especialmente aquellas
relevantes en los ámbitos regional y nacional. 

Como especialistas en Costos para la Gestión Em-
presarial, tenemos como objetivo estudiar los elementos
de una teoría general de los costos y los factores
relevantes de carácter táctico y estratégico vincu-
lados con la gestión empresarial. Pudiendo afir-

mar también, que propende a la formación de ex-
pertos en el planeamiento, determinación y con-
trol de los costos y otros indicadores de la gestión
empresarial en el marco de una gestión estraté-
gica, que simultáneamente cuenten con conoci-
mientos y aptitudes para adoptar decisiones de
carácter táctico.

Y prueba de ello, hace la Junta de gobierno de la
Federación Argentina de Consejos Profesionales
en Ciencias Económicas (FACPCE), afronta el sis-
tema Federal de Actualización Profesional que
ofrece una herramienta eficaz, a través de una
Red Federal formada por todos los Consejos de
Provincia, al implementar “los programas de ac-
tualización profesional continua”.

Y asimismo, manifestamos nuestra preocupación
por la formación dentro y fuera del aula. Por ello
consideramos que la Universidad cumple y debe
seguir cumpliendo, con un rol fundamental en la
formación de los futuros profesionales.

Es en las Universidades, donde se desarrolla el
pensamiento, facilitando la asociación y la reflexión,
por lo que debería afrontar la responsabilidad del
perfeccionamiento. 

Esta responsabilidad social en el producto final: el
graduado, implementando ella también la calidad.
El comportamiento y las actitudes del profesional
en ciencias económicas que tiene frente a la
sociedad como garante de la confiabilidad y
credibilidad de la información contable, funda-
menta la necesidad de contar con un conjunto de
valores que orienten su actuación para una buena
labor profesional y son el alma de la calidad de los
servicios.

“...un ciego de la segunda sala, lado derecho, preguntó, y
cómo hacemos, entregamos todo de una vez o varios pagando
conforme vayamos comiendo, por lo visto no me he explicado
bien, dijo el de la pistola riéndose, primero pagáis, después
comeréis, y en cuanto a lo de pagar según vayáis comiendo,
eso exigiría una contabilidad muy complicada, lo mejor es
que lo llevéis todo de una vez y ya veremos que cantidad de
comida merecéis, estáis avisados, que no se os ocurra,
esconder nada, porque a quien lo haga le va a costar muy
caro, y para que veáis que actuamos legalmente, os
advierto que después de que entreguéis lo que tengáis,
haremos una inspección, y ay de vosotros si encontramos
algo, aunque sólo sea una moneda, y ahora, fuera de aquí
todos, rápido…”
Ensayo sobre la Ceguera184, José de Sousa Saramago.
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5. CONCLUSIÓN

Gestionar la calidad en los servicios de información,
implica responsabilidades en nuestra práctica pro-
fesional, que se evidencia en el marco del sistema
de calidad, determinando objetivos, políticas, co-
nectividad, control, aseguramiento y por ende el
mejoramiento del sistema de información contable,
transmitiendo la credibilidad y la confiabilidad de
la misma.

Señalamos la importancia del cumplimiento de la
norma ISQ1, ofreciendo a las empresas la oportu-
nidad de promover “una cultura” que posiciona la
calidad como prioridad en el profesionalismo de
la tarea. Por otra parte institucionalizar dicha “cul-
tura” en una firma no ayudará únicamente a lograr
el objetivo definido en la norma sino que reforzará
igualmente la capacidad de la firma para cumplir
consistentemente con las expectativas de todos
los usuarios.
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ANEXO I

CALIDAD
La palabra “calidad”, es un término que contiene
significados y alcances muy diversos. La defini-
ción del diccionario de la Real Academia Española
señala que calidad “es el grado superior de nivel
de excelencia”. 

Para la norma ISO 8402 calidad se define como el
conjunto de características de una entidad que le
confieren la aptitud para satisfacer las necesida-
des explícitas e implícitas. 

Y realizando un análisis cronológico de diversos
autores, queremos rescatar que según Philip
Crosby, el padre de la filosofía de cero defecto,
calidad es “hacer el trabajo de acuerdo con los re-
quisitos establecidos”, lo que significa que si se
han cumplido los requisitos también se ha cum-
plido con la meta de cero defecto. Para J.M.Juran
la calidad es “...cualquier característica... que sea
necesaria para alcanzar la idoneidad para el

uso...” De acuerdo a Dorman y Steiner, la calidad
es “... cualquier aspecto de los productos, incluidos
los servicios en el contrato de venta, que tengan
influencia en la curva de demanda”. Siguiendo al
Dr William Edward Deming la calidad es “... la aplicación
de principios estadísticos en actividades que sa-
tisfacen exigencias económicas.” 3

Asimismo, podemos definir la calidad a través de
diferentes consignas:

Calidad es:
• Satisfacer las necesidades del cliente;
• Cumplir las expectativas del cliente;
• Despertar nuevas necesidades en el cliente;
• Hacer las cosas bien desde un principio;
• Realizar el servicio de acuerdo a las normas

establecidas
• Dar respuesta inmediata a las solicitudes

de los clientes;
• Calidad está en demostrar en que cada

uno cumplió con su responsabilidad

Dentro de los principios de Dr. William Edward Deming,
consideramos la vigencia que tienen particularmente,
los siguientes: “... los tomadores de decisiones se
enfrentan diariamente a dos tipos de problemas,
los de hoy y los del mañana...la constancia en el
propósito se logra desarrollando planes y métodos
que contemplen la innovación, la investigación e
instrucción...” “...hay que adoptar una nueva filosofía
de la calidad y la excelencia...” “...la búsqueda por
mejorar debe ser continua, no momentánea ni es-
tática...” “... hay que derribar las barreras que impiden
el sentimiento de orgullo que produce un trabajo
bien hecho...” “...la educación y reentrenamiento
son necesarios para la planificación a largo
plazo...” 4

“...La calidad personal puede ser definida como la
respuesta a las exigencias y expectativas tangibles e
intangibles tanto de las otras personas como de
las propias, siendo las tangibles todas aquellas
expectativas concretas, por ej: tiempo durabilidad,
seguridad, garantía, finanzas, función, etc. Las in-
tangibles se pueden definir como deseos emocio-
nales, como son: actitudes, compromiso,
atención, lealtad, credibilidad, comportamiento,
etc.” 5

3 Deming, William Eduard, “Como salir de la crisis” y “Calidad Total”
4 Dr. William Eduard Deming, obra citada.-
5 Moller Claus, “Calidad Personal: la base de todas las demás calidades”, Gestión 1999.
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RESPONSABILIDAD SOCIAL
En nuestra actuación profesional, como docentes e
investigadores, es fundamental que el egresado
cuente con una formación tal que al ejercer su pro-
fesión, sea digno de crédito ante la sociedad, y su
accionar genere confianza y especialmente respeto.
En este aspecto, nuestro maestro el Dr. Mario César
Vecchioli, expresaba al respecto que es: “... la Uni-
versidad, y más concretamente la Facultad tiene una
RESPONSABILIDAD SOCIAL muy importante, y ella
se concretará realmente cuando no sólo se “enseñe
en valores” sino cuando ello se vivencie en la diná-
mica de toda su organización...”

Otro prestigioso profesor de nuestra Universidad,
el Dr. William L. Chapman, cita como beneficiarios
de la actuación profesional a los siguientes:

“...el cliente o clientes, por la forma en que los
servicios prestados satisfacen sus necesida-
des;...la comunidad en su conjunto, por los efec-
tos que los servicios pueden tener sobre ella;...la
profesión toda, por los efectos de los servicios
prestados sobre  la imagen de ésta,...el propio
profesional, por la obtención de una recompensa
espiritual (o intelectual) derivada de los servicios
prestados...”

Y según lo expresado por el Dr. Enrique Fowler
Newton, el profesional actúa éticamente cuando: 

“...a) como cualquier persona, orienta su actua-
ción hacia el bien y respeta al prójimo;
b) se preocupa por satisfacer las expectativas del
público al cual sirve...”

Es importante que así lo haga, porque:
c) el profesional emite informes destinados a
hacer fe pública;...
d) la profesión se ejerce al amparo de proteccio-
nes dirigidas a impedir su práctica por personas
no habilitadas;...
e) la comunidad ha contribuido a costear los es-
tudios del profesional...”

• Definición elaborada por el Instituto Ethos de Em-
presa y Responsabilidad Social, Brasil.:"Responsabi-
lidad social empresarial es una forma de gestión que
se define por la relación ética de la empresa con los
accionistas y por el establecimiento de metas em-
presariales compatibles con el desarrollo sostenible
de la sociedad; preservando recursos ambientales y
culturales para las generaciones futuras, respetando
la diversidad y promoviendo la reducción de las des-

igualdades sociales.

• Para la Organización Internacional del Trabajo
(OIT) la responsabilidad social de la empresa es el
conjunto de acciones que toman en consideración
las empresas para que sus actividades tengan re-
percusiones positivas sobre la sociedad y que afir-
man los principios y valores por los que se rigen,
tanto en sus propios métodos y procesos internos
como en su relación con los demás actores. La
RSE es una iniciativa de carácter voluntario.

• Para el Centro Mexicano para la Filantropía (Ce-
mefi) la Responsabilidad Social Empresarial es el
compromiso consciente y congruente de cumplir
integralmente con la finalidad de la empresa tanto
en lo interno, como en lo externo, considerando
las expectativas de todos sus participantes en lo
económico, social o humano y ambiental, demos-
trando el respeto por los valores éticos, la gente,
las comunidades y el medio ambiente y para la
construcción del bien común. 

• La Asociación Española de Contabilidad y Ad-
ministración AECA, expresa que: La responsabili-
dad social corporativa representa el compromiso
con la idea de organización como conjunto de
personas que interactúan en  la sociedad, tanto
desde el punto de vista de su propia composición
elemental (suma de individuos sociales) como
desde la óptica de miembro integrante de un sis-
tema social (empresa ciudadana), caracterizado
por su contribución a la sociedad.

La aceptación de  dicha composición social y el
compromiso con unos valores sociales elementa-
les, induce un comportamiento empresarial cohe-
rente con dichos planteamientos, que va más allá
del objetivo básico de obtener beneficio econó-
mico, necesario para su supervivencia.

La responsabilidad social asume el principio con-
forme al cual las organizaciones tienen en las per-
sonas su origen y fin esenciales, las cuales se
organizan o disponen en diversos  grupos de in-
terés, con peculiaridades y distintos tipos de rela-
ción.

La mejora de la sociedad, a través del desarrollo
de las personas que la componen y la preserva-
ción del medio ambiente, como entorno vital  del
que éstas forman parte, representan los elemen-
tos fundamentales de la misión de la responsabi-
lidad social corporativa.
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La responsabilidad social corporativa contempla el im-
pacto de la acción de la empresa en su triple dimen-
sión: económica, social y medioambiental, teniendo
como objetivos principales la consecución del des-
arrollo sostenible y la consiguiente generación de valor
para todos los grupos de interés en el largo plazo.

ANEXO II

El siguiente anexo da a conocer los principales
puntos de la Normativa ISQ1 que están relaciona-
dos con el presente trabajo:

7. El socio comprometido fija un ejemplo con respecto
a la calidad de la auditoria a los otros miembros del
grupo comprometido a través de todas las etapas del
compromiso de auditoria. Ordinariamente, este ejem-
plo es provisto con las acciones del socio comprome-
tido y con sus mensajes apropiados al equipo
comprometido. Tales acciones y mensajes acentúan:

a) la importancia de:
i) realización del trabajo que se

conforma con normas profesionales y requisitos
regulatorios y legales.

ii) conformación con las políticas
y procedimientos de control de calidad de la firma
como aplicables; y

iii) emisión del informe del auditor
que son apropiados en las circunstancias; y

b) el hecho que la calidad es esencial en
la realización de auditorias comprometidas.

12. En consecuencia, el socio del compromiso debe:

a) obtener la información pertinente de la
firma y, cuando sea aplicable, empresas de la red,
para identificar y evaluar las circunstancias y rela-
ciones que crean amenazas a la independencia;

b) evaluar la información sobre las brechas
identificadas, si cualquiera, de las políticas de in-
dependencia y procedimientos de la firma para
determinar si ellos crean una amenaza a la inde-
pendencia para el compromiso de la auditoria;

c) tomar apropiada acción para eliminar
las amenazas o reducirlas a un nivel aceptable
aplicando resguardos. El socio del compromiso
debe informar rápidamente a la empresa de cual-
quier fracaso para resolver la materia para  la ac-
ción apropiada; y

d) documentar conclusiones sobre inde-
pendencia y cualquier discusión relevante con la
firma que apoye esas conclusiones. 

13. El socio del compromiso puede identificar una
amenaza a la independencia con respecto al com-
promiso de la auditoria que los resguardos no
pueden ser capaces de eliminar o reducir a un
nivel aceptable. En ese caso, el socio del com-
promiso consulta dentro de la firma para determi-
nar una acción apropiada, que puede incluir la
eliminación de la actividad o interés que crean la
amenaza o el retiro del compromiso de la audito-
ria. Se documenta tal discusión y las conclusio-
nes.

14. El socio comprometido debe ser satisfecho
por los procedimientos apropiados con respecto a
la aceptación y continuación de las relaciones con
el cliente y los compromisos de  auditoria especí-
ficos, y esas conclusiones alcanzadas se consi-
deran apropiadas y ha sido documentado.

19. el socio del compromiso debe ser satisfecho
de que el equipo de compromiso colectivamente
tiene las capacidades apropiadas, competencia y
tiempo para realizar el compromiso de la auditoria
de acuerdo con las normas profesionales y los re-
quisitos reguladores y legales, y para habilitar un
informe del auditor que es apropiado en las cir-
cunstancias a ser emitidas.

20. las capacidades y competencia apropiadas
esperadas del equipo del compromiso en con-
junto incluyen lo siguiente:

a) una comprensión de, y la experiencia
práctica con, los compromisos de auditoria de
una naturaleza similar y complejidad a través de
un apropiado entrenamiento y participación.

b) Una comprensión de las normas profe-
sionales y de los requisitos reguladores y legales.

c) El conocimiento técnico apropiado, in-
cluso el conocimiento de información tecnológica
pertinente.

d) El conocimiento de industrias pertinen-
tes en que el cliente opera.

e) La habilidad de aplicar el juicio profe-
sional.
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f) Una comprensión de la calidad del control
de calidad y procedimientos de la firma.

21. el socio del compromiso debe tomar respon-
sabilidad en la dirección, supervisión y funciona-
miento del compromiso de auditoria en el
cumplimiento de normas profesionales y de los re-
quisitos reguladores y legales, y para el informe
del auditor que es emitido para ser apropiado en
las circunstancias.

22. el socio del compromiso dirige el compromiso
de auditoria informando a los miembros del
equipo del compromiso:

a) sus responsabilidades;

b) la naturaleza del negocio de la entidad;

c) los problemas de riesgo de la entidad;

d) los problemas que puedan levantarse; y

e) el acercamiento detallado del funciona-
miento del compromiso. 

Las responsabilidades del equipo del compro-
miso incluyen mantener un estado mental obje-
tivo y un nivel apropiado de escepticismo
profesional, y realizar el trabajo delegado a ellos
de acuerdo con el principio ético de cuidado de-
bido. Los miembros del equipo del compromiso
deben elevar las preguntas a los miembros del
equipo más experimentados. La comunicación
apropiada ocurre dentro del equipo del compro-
miso.

26. Antes de que el informe del interventor se
emita, el socio del compromiso, a través de la re-
visión de la documentación de la auditoria y dis-
cusión con el equipo del compromiso, debe
satisfacerse que la suficiente evidencia pertinente
de la auditoria ha sido obtenida para apoyar las
conclusiones alcanzadas y para el informe del au-
ditor a ser emitido.

29. Cuando más de un socio está envuelto en la
conducción de un compromiso e auditoria, es im-
portante que las responsabilidades de los socios
respectivos sean definidas claramente y entendi-
das por el equipo de compromiso.

LA RESPONSABILIDAD Y LA CALIDAD EN LA CONTABILIDAD DE GESTIÓN: UNA NECESIDAD DEL EJERCICIO PROFESIONAL
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INTRODUCCIÓN

La rotación de personal ha sido tema de interés
en los últimos años siendo un de vital importancia
para las organizaciones de cualquier tipo. La rotación
de personal es un fenómeno que al presentarse a
gran escala produce pérdidas económicas en las
empresas. Los costos asociados con el reclutamiento,
selección y capacitación de nuevos empleados
usualmente exceden el 100% del salario anual de
la posición que se está cubriendo (Cascio, 2006)
y la oficina de estadísticas laborales de Estados
Unidos reportó que el índice de rotación de personal
es del 25%, siendo los costos directos, las inte-
rrupciones del trabajo y las pérdidas de conocimiento
organizacional, son cuestiones de gran importancia.
Debido a esto, los administradores están muy in-
teresados en reducir los niveles de rotación de
personal en sus organizaciones, unidades de negocio
y grupos que dirigen (Boorstin, 2005). Muchos de
los estudios que se han realizado se enfocan en
conocer las razones que llevan a los individuos a
dejar voluntariamente sus trabajos (Maertz &
Campion, 2004).

Según (Hom & Griffeth, 1991; Mobley, 1977; Steel,
2002), la decisión de los trabajadores de abandonar
sus puestos es un proceso. Primero, el empleado
evalúa su actual trabajo y lo compara contra posibles
alternativas, empezando así a desarrollar com-
portamientos tendientes a renunciar y segundo,
eventualmente busca abandonar su trabajo para

posicionarse en uno que él considera más satis-
factorio que el actual. Cuestiones como salarios y
ambiente laboral son muy significativos al momento
de evaluar y comparar su actual trabajo contra
otra opción.

Con base a lo anterior, se precisó como objetivo de
ésta ponencia diseñar a partir de una revisión de la li-
teratura en diferentes bases de datos, estrategias que
permitan reducir el impacto económico generado por
la rotación de personal en las organizaciones a través
de los factores determinantes como los grupos gene-
racionales, el ambiente laboral y los salarios.

Siendo los objetivos específicos:

• Identificar las condiciones del contexto
y la situación de la rotación de personal en México,
para conocer la forma en la que ha impactado
económicamente.

• Describir de qué manera el ambiente laboral
ha sido un factor determinante para la rotación de
personal.

• Describir de qué manera los salarios
han sido un factor determinante para la rotación
de personal.

• Describir de que manera los grupos
generacionales son un factor determinante para
la rotación de personal.

• Proponer estrategias que permitan reducir
el impacto económico generado por la rotación de
personal en México.

Estrategias para reducir
el impacto económico
por la rotación de personal
en las organizaciones

JOSÉ L. FLORES GALAVÍZ
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LA ROTACIÓN DE PERSONAL

A manera de esclarecer cómo se presenta la pro-
blemática es necesario explicar los tipos de Rotación
de personal y éstos se pueden describir a través
de tres dimensiones (Griffeth & Hom, 2001). Primero
distinguir entre rotación voluntaria e involuntaria.
La Rotación voluntaria es iniciada por el empleado,
mientras que la involuntaria es iniciada por la or-
ganización, a menudo debido a un bajo rendimiento
del empleado o una restructuración organizacional.

Aunque es importante prestar atención al volumen
de la rotación involuntaria, ésta  pérdida de empleados
es a menudo realizada en pro de los intereses de
la organización y la Administración de retención
normalmente se centra en la rotación voluntaria,
porque estos empleados son a menudo personas
que la organización preferiría conservar.

Segundo, es importante señalar que dentro de las
instancias de rotación voluntaria, que existe una  dis-
tinción entre rotación disfunciona y funcional (Dal-
ton, Todor & Krackhardt, 1982). La rotación de
personal disfuncional es muy perjudicial para la or-
ganización, ya que se trata de empleados con un
alto desempeño o aquellos con un conjunto de cua-
lidades, competencias y habilidades muy difíciles de
reemplazar, mientas que la rotación funcional aun-
que perjudicial no es muy dañina cuando se habla
de empleados fácilmente remplazables. Esto incluso
en cierto grado podría ser de beneficio como es el
caso en la salida de empleados de bajo desempeño,
por tal motivo, las estrategias en recursos humanos
se enfocan en la rotación disfuncional.

Por último, incluso si una organización invierte
considerablemente en la retención de empleados
clave, algunos de esos seguirán abandonando la
organización. Así, mientras alguna rotación de
personal es evitable, alguna siempre seguirá
siendo inevitable (Abelson, 1987). La Rotación de
personal evitable se produce por razones en las
cuales la organización tiene influencia, tales como
la insatisfacción en el trabajo, estilo de liderazgo
negativo o una baja remuneración. Por otro lado,
la  rotación inevitable se produce por razones que
la organización puede tener poco o ningún con-
trol sobre ellas, como la salud o problemas que
tengan que ver con otros trabajos. La distinción
es importante porque tiene poco sentido estratégico
invertir mucho en la reducción del índice de rotación
de personal cuando las razones son inevitables y

no son de influencia de la organización.

Muchas organizaciones están cada vez más pre-
ocupadas por su capacidad para retener a empleados
clave (por ejemplo, especialistas y empleados con
un conjunto de habilidades de alta demanda o difíciles
de remplazar) que los convierte en trabajadores
de gran valor. Estas preocupaciones también pueden
tener implicaciones más amplias para la competitividad
organizacional  en un escenario cada vez más global
así como las tendencias sociales y demográficas
por una fuerza de trabajo cada vez más diversificada
y cambiante. Por esta razón, es tema de especial
importancia que los Recursos humanos se centren
en la rotación de personal en la cual tienen influencia
y causan un impacto económico dentro de las or-
ganizaciones: rotación de personal voluntaria, dis-
funcional y evitable.

La preocupación también se fundamenta debido a
la situación crítica del mercado laboral, donde por
ejemplo un alto índice de desempleo tiene muy
poco impacto sobre la rotación de personal de alto
rendimiento y empleados con habilidades específicas
de alta demanda (Trevor, 2001). Entonces, la escasez
de mano de obra talentosa ha incitado a que los
estudios se centren en identificar los factores que
promueven la rotación de personal y así poder
ejercer dentro de las organizaciones una administración
enfocada a la retención más que a procedimientos
agresivos de atracción de talento (Smith, 2009).
Incluso ante la probabilidad de que muchos em-
pleados pueden permanecer con sus organizaciones
sólo porque hay menos oportunidades externas
de trabajo, existe la posibilidad de que aumente
la rotación de personal una vez que el mercado
laboral sea favorable para los empleados. Un es-
tudio reciente informó que 54% de los adultos
empleados, incluyendo el 71% de aquellos entre
las edades de 18 y 29, son propensos a buscar
nuevos puestos de trabajo una  vez que la economía
mejora (Adecco, 2009).

Para que la rotación de personal aparezca dentro
de una organización debe previamente presentarse
ciertos factores dentro de ella que promueven en
el empleado pensamientos de abandono de trabajo,
búsqueda de trabajo, comparación entre el actual
trabajo y las otras alternativas, terminando finalmente
con la retirada. Sin embargo las organizaciones y
los administradores pueden influir en los aspectos
claves que intervienen en la voluntad del empleado
de quedarse o marcharse, mientras que también

ESTRATEGIAS PARA REDUCIR EL IMPACTO ECONÓMICO POR LA ROTACIÓN DE PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES



C O S T O S  Y  G E S T I Ó N  -  A Ñ O  X X I I I  -  N º  8 9  -  S E P T I E M B R E  2 0 1 3 -  IAPUCO [ 41 ]

toman en cuenta y valoran la disponibilidad de las
otras alternativas.

Estudios anteriores sugieren que la rotación de
personal está en función de características orga-
nizacionales, condiciones del mercado laboral, ca-
racterísticas demográficas, satisfacción laboral, y
percepciones del ambiente de trabajo (Cotton and
Tuttle 1986; Kellough and Osuna 1995; Lambert,
Hogan, and Bartton 2001, Lewis 1991; Mobley et
al. 1979), y por último y no por ser el menos im-
portante se encuentran la condición de los sueldos.

LOS SUELDOS

La satisfacción del trabajo ha sido un tema dominante
en las investigaciones sobre la rotación de personal.
Gran parte de las investigaciones empíricas indican
una consistente e inversa relación entre la satisfacción
del trabajo y la rotación del personal (Carsten and
Spector
1987; Cotton and Tuttle 1986; Lambert, Hogan
and Barton 2001 ;Mobley et al. 1979; and Porter
and Steers 1973). La insatisfacción asociada con
los sueldos se encuentra entre los predictores
más importantes para que un empleado sea pro-
penso a renunciar (Blau and Kahn 1981; Cotton
and Tuttle 1986; Lambert, Hogan and Barton
2001; Park, Ofori-Dankwa, and Bishop 1994;
Shaw et al. 1998). Altos salarios disminuyen la
cantidad de renuncias voluntarias debido a que
los empleados alcanzan la maximización de sus
propios intereses permaneciendo en sus trabajos
(Shaw, et al., 1998). Altas compensaciones también
reducen las intenciones de buscar y la probabilidad
de encontrar nuevos empleos y mejor remunerados
(Blau and Kahn 1981). Finalmente altas remuneraciones
alejan a los empleados de niveles de ansiedad
sobre sus condiciones financieras y realzan su
percepción de estimación hacia la organización
(Lambert, Hogan, and Barton 2001).

FACTORES DEMOGRÁFICOS

Las características demográficas aparecen fre-
cuentemente para influenciar las decisiones de renunciar
de los empleados. Según (Johnson & Mommaerts,
2011), y (Urban Institute, 2011) "la diferencia más
importante entre los trabajadores mayores y menores
es el tiempo promedio de permanencia en un tra-
bajo. Los trabajadores de 61 años o más duran
en promedio 10.7 años, de 50 - 61 años 11.1
años en comparación con trabajadores de 25 - 34

años que en promedio duran 3.1 años y 7.1 años
para trabajadores de 35 - 49 años.” Las diferencias
generacionales se manifiestan en que los trabajadores
mayores están menos dispuestos que los jóvenes
a salir de las organizaciones mientras que los tra-
bajadores jóvenes presentan mayores índices de
rotación una vez que se han graduado debido a
que ellos están dispuestos a cambiar de trabajo
para desarrollar sus carreras, incluso pasando por
cambios de residencia, aunado a que cuentan
con menos responsabilidades económicas y familiares
(Kellough and Osuna, 1995; Lewis 1991; Meyer et
al.1979; y Stark, 2007).
Trabajadores jóvenes, en especial los de generación “Y”
simplemente no comparten el sentimiento de lealtad
de igual manera que los tradicionalistas “Generation
World war II”, aun cuando se comparan con ge-
neraciones cercanas a su edad, los de generación
“Y” se muestran ajenos al sentimiento de lealtad a
sus organizaciones.
Una encuesta realizada por el Pew Research Cen-
ter (2011), encontró que 39% de los “millennials”
son muy propensos a cambiar de carrera en algún
momento de su vida laboral, y 27% menos,  en
comparación con el 55% de los empleados de ge-
neración “X” y 31% de los "baby boomers". Un
57% de los trabajadores “Y” dijo que no era en
absoluto muy probable que permanezcan con sus
actuales empleadores para el resto de su vida laboral.
Entre los trabajadores de la generación “X” esos
números son prácticamente invertidos; una mayoría
de 62% dice que es probable que nunca abandone
su actual empleador, mientras que sólo el 16% espera
algún día trabajar para alguien más.

AMBIENTE LABORAL

La recesión del 2007 y 2008 condujo a que los
empleados se sintieran atados a sus trabajos, y
con ansias de abandonarlos. Estudios recientes
como el de Ferri - Reed, (2011), sugieren que la
lealtad en los trabajos ha decaído porque los empleados
se sienten descontentos en los años recientes.
Alto índice de desempleo, trabajos muy demandantes,
salarios bajos y promociones muy limitadas han
contribuido a generar un ambiente de trabajo frustrante,
teniendo una obvia conclusión: empleados des-
contentos y desilusionados de sus trabajos estarán
dispuestos a irse en cuanto la economía mejore.
Al respecto Brad Garlinghouse, presidente de
AOL´s Applications and Commerce Group menciona
“Tu espacio donde trabajas es un reflejo del tipo
de compañía que tu eres”

J O S É  L .  F L O R E S  G A L A V Í Z  
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Si los empleados no sienten que existen cambios
justos en la organización, cuando su percepción
sobre justicia está en decline y están considerando
comparar entre el balance en el trabajo y su vida  y “si
ellos no ven un futuro optimista para ellos mismos y
la organización, entonces estarán más dispuestos a
irse”. Estos son indicadores de que tal vez el emple-
ado está en busca de alguna otra oportunidad, dice
Patrick Hyland director de investigación y desarrollo
de Syrota, siendo lo más importante en ese momento
hacer una conexión entre los managers y los emple-
ados. Lisa Rholand directora de Capacitación y des-
arrollo de Glaxo Smith Kline de Norte América dice
“Nunca es bueno cuando el ambiente laboral se em-
pieza a    deteriorar especialmente en tiempos de cri-
sis, desafortunadamente, los expertos consideran
que eso es precisamente lo que sucede”. Según Ray
Williams y Asociados, (Finnancial Post website, ),
30% de los empleados en América quieren buscar un
nuevo trabajo una vez que la economía mejore. 

De ellos, 48 % dicen que sus planes fueron
desencadenados por una pérdida de la confianza
de su empleador. La misma encuesta de Deloitte
informó que 65% de los ejecutivos de Fortune
500, piensan que la confianza es un factor importante
para el incremento de la rotación voluntaria de los
empleados. La disminución de confianza proviene
no sólo de las noticias acerca de despidos, sino
por faltas y delitos menores cometidos por parte
de los CEO’s apuntando por ejemplo tomar los
créditos por el trabajo de los demás, así como codicia
y otros comportamientos cuestionables.

Según Maslow (1943), cada individuo debe satisfacer
sustancialmente cada nivel de necesidades a fin
de avanzar al siguiente nivel, los gerentes debieran
ser capaces de motivar a sus empleados por
medio de recompensas que ayuden a satisfacer
sus necesidades de algún punto en específico, y
una vez que la necesidad ha sido satisfecha sus-
tancialmente entonces el empleado estará altamente
motivado.

EN MÉXICO: LA ROTACIÓN
DE PERSONAL ES UN
PROBLEMA SERIO

Los empleados talentosos, aquellos que destacan
por su potencial y habilidades, duran un año y
cuatro meses en la misma empresa, mientras que
la tasa de permanencia promedio es de 2 años y

medio (Velázquez, 2011El 45% del personal per-
manecerá menos de seis meses en su empleo Bu-
meran, (2011) según esta firma de recursos
humanos y bolsa de trabajo en línea. Mientras que
16.15% mantendrán su trabajo entre seis meses y
un año y sólo 11.80% estima quedarse más de
cinco años trabajando donde lo hace ahora. El ín-
dice de rotación de personal de posiciones profe-
sionales en México tiene un promedio nacional de
5.76%, según datos de Manpower (2011). Sin em-
bargo, es mayor en la zona sureste del país
(6.58%) y menor en la región del valle (4.96%). Por
otro lado, en el momento en el que un empleado
ve posibilidades de un mejor sueldo o mayor cre-
cimiento profesional, el cambio es inherente. El
60.87% de los empleados dejaría su trabajo ac-
tual porque no ve posibilidades de crecimiento,
mientras que 29.35% porque no está conforme
con su sueldo.

Cuando se habla de costos existen varias pers-
pectivas a cerca de ellos de acuerdo al tipo de
puesto al que se refiere. Por ejemplo, según Gar-
cía (2006), socio director de la empresa de reclu-
tamiento y selección de personal, GMC Factor
Humano, si los cambios en el personal de una
compañía son constantes pueden elevar hasta un
40% los costos de operación, así como proble-
mas de imagen y ambiente laboral, señala tam-
bién que la rotación de personal implica varios
gastos: si la empresa liquida al empleado debe
pagarle tres meses de sueldo, más 20 días por
año trabajado; en tanto, si el trabajador renuncia
en forma voluntaria se le debe pagar la parte pro-
porcional de su prima vacacional, aguinaldo y uti-
lidades.

Por otro lado "para reclutar a alguien tal vez tenga
que poner anuncios en el periódico; quizá me lle-
guen 50 currículos o solicitudes de empleo y
tengo que poner a un grupo de personas para
analizarlos; luego entrevistar a los candidatos y
hacer exámenes psicométricos".

Posteriormente dar de alta en la nómina, en el
IMSS (Instituto Mexicano del Seguro Social), for-
mular el contrato y la credencial del empleado.
Además, un nuevo trabajador puede tener menor
productividad los primeros meses o incluso acci-
dentes laborales. Además "El índice de accidentes
es mayor en personal nuevo por la falta de expe-
riencia o de capacitación", cada vez que hay un
cambio de personal, por cualquier razón, "quien

ESTRATEGIAS PARA REDUCIR EL IMPACTO ECONÓMICO POR LA ROTACIÓN DE PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES
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pierde es la empresa ya que se ve afectada en lo
personal y familiar, quienes se quedan se sienten
con temor de que les vaya a tocar, dudan si el sa-
lario o el jefe son buenos y piensan: si él pudo
conseguir algo mejor, entonces, yo también".

Hurtado, (2008) asegura que la elección adecuada
de talento representa un promedio de 30% de
ahorros para las empresas al contribuir a un me-
joramiento en los procesos. También la rotación
del personal puede afectar de manera negativa en
las finanzas de los patrones pues el costo de re-
ferencia de cada empleado que deja su puesto en
menos de cuatro meses, es de ocho mil pesos.

"Muy pocas empresas son conscientes del costo
de la rotación de personal, de los 220 corporativos
con los que trabajamos en Mercer sólo entre el 15
y 20 por ciento tienen calculado el costo de rota-
ción", la alta rotación de empleados talentosos
puede generar, a las grandes firmas, pérdidas de
hasta 400 mil pesos, que es el monto que gastan
en  reclutamiento, selección, pruebas y prestacio-
nes de altos directivos. En niveles medios esta
cifra puede llegar a 150 mil pesos y en niveles más
bajos gastan entre 18 y 30 mil pesos, se puede
entonces concluir que el costo depende del nivel
que deba ser reemplazado, pero siempre es pro-
porcional a la jerarquía del trabajador ya que in-
terviene el grado de especialización, y el tiempo y
dinero que la empresa invirtió en su capacitación,
aseguró Velázquez, (2011).

La rotación del personal causa costos a las empresas
en el reclutamiento y la capacitación, además, a
los empleados, el cambio de puestos tan abrupto
les puede recortar la posibilidad de crecimiento y
desarrollo profesional, cuando un empleado está
pensando en irse de la organización es menos
productivo, la rotación desencadena un compor-
tamiento en los empleados caracterizado por un
desempeño deficiente, baja de las utilidades,
pobre servicio a clientes y mayores costos.

Es evidente que hay un desconocimiento de los
empleados, las organizaciones tienen que invertir
en saber qué los motiva, porque si no al final seguirán
gastando dinero en otros aspectos como costos
de rotación, empleados que no rinden al 100%,
capacitación, etc. Por ejemplo “Factores como el
clima laboral, las expectativas de crecimiento y la
satisfacción por el trabajo que se realiza, representan,
en muchos casos, un mejor incentivo que el salario”

afirmó Hurtado (2008), director de desarrollo de
negocios de la consultoría de recursos humanos
Brive.
Actualmente el salario representa el 30% de los
intereses de las personas para contratarse en una
empresa, pues muchos consideran que trabajar
en un ambiente agradable y ocupar un puesto en
el que realicen actividades de su interés es más
importante que las percepciones.

Sin embargo, aspectos como el estado civil, el número
de hijos pueden influir en esta percepción dado
que para los jefes de familia es indispensable cubrir
las necesidades del hogar antes que desempeñar
un trabajo de su interés.

Hasta hace un promedio de 10 años, los empleados
buscaban desarrollar su carrera en una empresa y
permanecer en ella por periodos de tiempo pro-
longados, sin embargo de las nuevas generaciones,
el 45% del personal planea permanecer entre seis
meses y un año en su empleo, de acuerdo con
una encuesta del portal de empleo Bumeran.com
México en 2008.

Sólo el 12% de los participantes planeaba permanecer
más de cinco años laborando en su empleo actual. Ade-
más del desarrollo de carrera, el suelo y las prestaciones
son la forma más eficaz de atraer talento clave a una
empresa, coincidieron OCCMundial.com y Mercer.

La pregunta no es sólo qué tanto cambia el trabaja-
dor de empleo y cada cuándo, también es esencial
que los empleadores se preocupen de la satisfacción
con la que el empleado hace su trabajo. Las empre-
sas hacen bien su trabajo cuando los empleados no
sólo se quedan, sino que están satisfechos y son pro-
ductivos, Velázquez (2011). Si un empleado perma-
nece en una empresa durante años “y nunca crece y
además, se siente mal pagado o mal apreciado, pero
sigue ahí por miedo o falta de decisión a la búsqueda
de un empleo diferente. Este es el momento en el que
la permanencia en un trabajo por mucho tiempo
puede tener un contexto negativo”, Velázquez (2011).

El ambiente laboral, el salario, los beneficios y la
posibilidad de crecimiento es lo que se traduce en
empleados productivos y que deciden quedarse
donde están.

Los motivos más importantes en la rotación de
personal son la falta de liderazgo de los jefes in-
mediatos, la inexistencia de canales adecuados
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de comunicación; los factores culturales y el en-
torno del empleado y la empresa que lo contrata,
asimismo, el ejecutivo destaca la falta de recono-
cimiento como una de las causas más comunes.
"Al dar un bono por desempeño al empleado, el
gusto le durará una semana, máximo 15 días, pero
si se le da un reconocimiento enfrente de todo su
departamento, eso la gente lo aprecia más",
Pliego (2011).

MÉTODO

El método que se siguió para éste estudio fue el
documental, haciendo uso de diferentes procesos
como: ubicación y fijación de información, análisis
de materiales escritos, además de incluir los cri-
terios aplicados para la búsqueda de información
y la mención de las contribuciones más importan-
tes de los investigadores del tema. Se seleccio-
naron las palabras claves dentro del área de las
ciencias sociales como son: rotación de personal,
ambiente laboral, salarios, y que permitan identi-
ficar si éstas intervienen en el impacto económico
de una organización cuando se presenta la rota-
ción de personal, descubriendo también que fac-
tores como la motivación, la lealtad y los grupos
generacionales intervienen activamente en la ge-
neración de éste fenómeno.

Para esto se llevó a cabo una consulta en las
bases de datos EBSCO, PROQUEST, Elsevier,
Blackwell, ABI-Inform, Scopus, Springer, SAGE,
Scholar, Google y ISIWeb of Knowledge y la con-
sulta a los centros de documentación y bibliote-
cas relacionadas. Una vez que el material fue
organizado se procedió a su análisis que con-
tiene los  datos de clasificación, inferencias,
prueba de inferencia según reglas de estilo APA
y referencia bibliográfica. En la redacción de
cada sección se resume la información biblio-
gráfica obtenida con la ayuda de las notas regis-
tradas.

Con este fin, se utilizó el análisis documental y de
contenido como herramienta de trabajo, esta úl-
tima está destinada a formular, a partir de ciertos
datos, inferencias reproducibles y válidas que
puedan aplicarse a su contexto, esto con el objetivo
de proponer las estrategias para minimizar el impacto
económico generado por la rotación de personal
en las organizaciones.

ANÁLISIS DE RESULTADOS

De acuerdo con la investigación realizada se pudieron
encontrar tres factores determinantes que generan
la rotación de personal y donde el tema de los salarios
genera el mayor impacto en la Rotación de personal.
Sin embargo y pese a lo esperado se observa que
este factor si bien es importante no determina la
decisión de abandonar un trabajo. El empleado
habrá de valorar muchas otras cuestiones antes
de irse a un nuevo y desconocido empleo por dinero
extra. Como segundo factor aparecen los de
cuestión demográfica y este se identifica como un
factor de mayor peso dentro de las investigaciones
consultadas. La alta demanda de talento, las tec-
nologías de la información, la oferta de trabajo y la
llegada de empresas internacionales que ofrecen
mejores prestaciones y proyecciones de carrera
hacen que los trabajadores jóvenes se muevan de
una organización a otra. La generación “Y” nacieron
teniendo acceso a las tecnologías de información
y aprovechan esas herramientas para consultar
mejores ofertas de trabajo, constantemente están
al asecho de nuevas oportunidades. Por otro lado
los empleados de edades entre 30 y 65 años, ellos
fueron criados con valores de lealtad y compromiso,
estos empleados además tienen responsabilidades
familiares que los detienen a tomar riesgos que in-
volucren su estabilidad económica.
Y por ultimo se encuentra en el papel más importante el
ambiente laboral, donde cuestiones como estructura,
responsabilidad, recompensa, desafío, relaciones,
cooperación, estándares, conflicto, identidad son
de gran impacto para los empleados. De acuerdo
a como se manifiesten y sean percibidos estos
componentes del ambiente laboral por el empleado
será en esa medida la satisfacción que el empleado
sienta hacia su trabajo. De tal manera que cuando
se presenta una oferta de trabajo mejor remunerada,
pero el trabajador tiene un alto índice de satisfacción
en su actual trabajo, será muy difícil que este decida
irse. Inclusive, aun considerando empleados de
generación “Y” sin responsabilidades familiares,
ellos tenderán más a quedarse en trabajos donde
se sientan cómodos, exista buena comunicación
entre ellos y sus jefes directos, donde puedan
desarrollar lazos de amistad entre compañeros de
trabajo, y sobre todo en organizaciones que cuenten
con planes de carrera.

Por lo tanto se recomienda las siguientes estrate-
gias:
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1.- Para minimizar el impacto que causan los
sueldos en la rotación de personal la organización debe incluir
en su estrategias de Recursos humanos planes de carrera,
que generen  motivación en los trabajadores clave y
creen lazos que aseguren su permanencia en la em-
presa así como su máximo desempeño para lograr su
desarrollo dentro de la organización.

2.- Respecto a los grupos generacionales se
recomienda desarrollar una estrategia encaminada a
mejorar el ambiente de trabajo. Esto es, que los emple-
ados perciban que su organización es la mejor opción
para ellos. Mediante la evaluación de desempeño em-
patar los objetivos del empleado con los organizaciona-
les de tal manera que el trabajador visualice a la
organización como un medio de alcanzar sus objetivos
de carrera.

3.- El ambiente laboral engloba todo, por
lo tanto, la estrategia que se sugiere de acuerdo
con la teoría de Maslow (1943) es que las necesidades
de los empleados se satisfagan de acuerdo a los
niveles en la pirámide. Como consecuencia, en la
medida en que que el trabajador se sienta satisfecho
elevará su rendimiento y productividad dentro de
la organización. Esto podría significar dar un en-
trenamiento sobre liderazgo y desarrollo de rela-
ciones interpersonales para que  administradores
y directivos puedan construir lazos de afectividad
con sus empleados. Finalmente dar a los emple-
ados la oportunidad de avanzar hacia el siguiente
nivel mediante planes de carrera, planes de tra-
bajo individuales que les garantice ascensos y
promociones a niveles altos. dentro de la organi-
zación.
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FACTOR           AUTOR                    ARGUMENTO                            ESTRATEGIA

Carsten and 

Spector 1987; 

Cotton and 

Tuttle 1986; 

Lambert, Hogan 

and Barton

2001 ;Mobley

et al. 1979; and

Porter and

Steers 1973).

"Una consistente e 

inversa relación entre 

la satisfacción del 

trabajo y la rotación 

del personal "

Las promociones dentro de la 

organización producen altos 

niveles de satisfacción laboral, 

compromiso con la 

organización, motivación, 

disminuyendo la probabilidad 

de salir de la empresa 

(Johnston et al. 1993).

Johnson, R.W.

& Mommaerts, 

C. 2011

"la diferencia más 

importante entre los 

trabajadores mayores

y menores es el tiempo 

promedio de 

permanencia en un 

trabajo. Los 

trabajadores de 61 

años o mas duran en

promedio 10.7 años, de

50 – 61 años 11.1 años 

en comparación con

Ferri – Irred propone

1. Crear ambientes de trabajo 

agradables

2. Brindar reconocimientos y 

recompensas

3. Diseñar planes de 

aprendizaje y crecimiento
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trabajadores de 25 – 34 

años que en promedio 

duran 3,1 años y 7.1 

años para trabajadores

de 35 – 49 años.”

Pitts, Marbel & 

Fernández,

2010

"Ambiente de trabajo 

parece ser el factor 

mas importante para 

predecir la rotación de

personal"

Maslow afirma que para que 

los empleados crezcan y se 

desarrollen deben estar 

motivados a desarrollar a

plenitud su potencial.

Tabla 1. Resumen de factores encontrados, autores y estrategias propuestas 

Fuente: Elaboración propia 
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Desde luego que existen muchas otras estrategias
que podrían mencionarse, sin embargo de acuerdo
a la investigación realizada y los resultados en-
contrados se considera que estas tres serían las
de mayor prioridad e impacto para reducir el problema.
De tal manera que se recomienda que Recursos
Humanos en coordinación con la alta dirección
primeramente diseñe los planes de carrera de
aquel personal que se identifique como el más valioso
para la organización.

CONCLUSIONES

En México la rotación de personal es un fenómeno
que se presenta en un índice muy alto, debido al
desconocimiento de las organizaciones sobre los
factores que motivan a los empleados para irse o
quedarse dentro de ella. Este desconocimiento
lleva a las organizaciones a invertir mucho dinero
en atraer nuevo talento más que en retener a sus
empleados clave.

Se debe de tener presente que la rotación de personal
implica costos como baja productividad, proceso
de contratación, pero sobre todo y lo más grave la
pérdida del conocimiento organizacional. La manera
como respondan las organizaciones a lo que motiva
a los empleados a quedarse o irse de ellas será
en consecuencia el éxito que ellas alcancen al retener
a sus trabajadores competitivos.

Por lo tanto, con base en las estrategias sugeridas,
se determina que la dirección de Recursos humanos
debe prestar atención en el desarrollo de planes
de carrera de su personal. Independientemente
del factor que esté generando la rotación de personal
(grupos generacionales, ambiente laboral o salarios),
los planes de carrera son acciones clave que con-
tribuyen a minimizar el la rotación de personal.
Finalmente se concluye que el establecimiento de
planes de carrera incrementaría la satisfacción la-
boral y con esto, los empleados se inclinarían por
quedarse dentro de sus organizaciones.
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METODOLOGÍA
DE INVESTIGACIÓN
UTILIZADA (M8)

Este trabajo utiliza como metodología la búsqueda
bibliográfica, básicamente de especialistas y autores
relevantes. Dicha metodología según Namakforoosh
(Namakforoosh, 2005), es poner al investigador en
contacto con lo que se ha producido en el tema
de la investigación. 

Como marco temporal se analizaron los últimos
tres años: 2010, 2011 y 2012. Sin embargo, han
sido considerados aquellos autores relevantes en
la temática, sin tener en cuenta ese marco temporal.

La temática abordada es la de Gestión de Costos
y/o Gestión Estratégica de Costos y la Cadena de
Valor Digital.

La técnica de recolección de datos de información
utilizada se basó en la investigación de datos se-
cundarios. Según su procedencia los datos pueden
subdividirse en dos grandes grupos: datos primarios
y datos secundarios. Los datos primarios son
aquellos que el investigador obtiene directamente.
Los datos secundarios son registros escritos que
ya han sido recogidos y a veces procesados por
otros investigadores.

INTRODUCCIÓN

La economía digital implica un cambio, que se ve
reflejado en las diferentes actividades: económicas,
sociales, culturales, etc. Las empresas no permanecen
ajenas a ello. 

En este trabajo se realizará una reflexión sobre el
Gerenciamiento Estrategico de Costos (GEC) y la
incorporación de la Cadena de Valor Digital.

El GEC, según Shank y Govindaranjan (Shank y
Govindaranjan, 1995), es el análisis amplio de los
costos donde los temas estratégicos aparecen en
forma explícita y se encuentra compuesto por la
conjunción de tres análisis: el de la Cadena de
Valor, el del Posicionamiento Estratégico de la empresa
y las Causales de Costos.

La Cadena de Valor tratada¸ en general, es la del
profesor Porter (Porter, 1999), de hace unas décadas.
El avance tecnológico, nos impone cambios, por
eso se tratará de ver como se ve modificada la
misma en esta época digital.

Para ello, en un primer momento se hará una
breve descripción del Gerenciamiento Estratégico
de Costos,  luego se desarrollaran brevemente al-
gunos conceptos de la Economía Digital, donde
se incluirá la Cadena de Valor Digital y un ejemplo
de una cadena de valor en los sistemas y produc-
tos de información. Se culminará este trabajo con
una reflexión sobre la incorporación de la misma y
la bibliografía correspondiente.

El gerenciamiento estratégico
de costos y la cadena de valor
en la época digital

ANA M. GOLPE
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1. GERENCIAMIENTO
ESTRATÉGICO DE COSTOS (GEC)

Shank y Govindarajan (Shank y Govidarajan, 1995)
definen el GEC, como el análisis de costos amplio en
el cual los temas estratégicos aparecen en forma ex-
plícita; los datos de costos se utilizan para desarrollar
estrategias superiores a efectos de alcanzar ventajas
competitivas que se puedan mantener.

El GEC es la conjunción de tres análisis básicos:

1.  El de la Cadena de Valor de la empresa.
2. El del Posicionamiento Estratégico de

la empresa y
3. el de las Causales de Costos para la empresa.

A continuación se dará una breve descripción de
cada uno de ellos, aunque dada la temática con
una mayor atención en el análisis de la cadena de
valor.

1.1. La Cadena de Valor 

Este concepto fue definido por M. Porter (Porter,
1999), resultando necesario para el GEC por su
aporte con el enfoque global externo.

Podemos decir que el análisis de la cadena de
valor es un enfoque que implica una visión am-
plia, comenzando con los proveedores y finali-
zando con los proveedores de la empresa, con el
objetivo de identificar las actividades que crean
valor:

Cuadro 1. El sistema de valor 

Fuente M. Porter: Ventaja Competitiva, Ed. CECSA, 9na reimpresión, 1993, página 53.

Cadenas de valor
de proveedores

Empresa de un solo sector industrial

Empresa diversificada

Cadena de valor de la empresa

Cadenas de valor
de la empresa

Cadenas de valor
de comprador

Cadenas de
valor de canal

Cadenas de valor
de proveedores

Cadenas de valor
de la unidad
de negocio

Cadenas de valor
de la unidad
de negocio

Cadenas de valor
de la unidad
de negocio

Cadenas de valor
de comprador

Cadenas de
valor de canal

A N A  M .  G O L P E
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El análisis de la cadena de valor es sumamente
importante para determinar en qué lugar de esta
cadena la empresa puede aumentar o disminuir
sus costos. Esta herramienta se considera estratégica,
para lograr una ventaja competitiva sostenible.

Las empresas están formadas por un conjunto de
actividades: diseñar, producir, llevar al mercado,
entregar, apoyar a sus productos, etc. La cadena
de valor divide a la empresa en sus actividades
estratégicas, relevantes, para comprender el com-

portamiento de los costos y las fuentes de dife-
renciaciones existentes y potenciales. Las activi-
dades de valor pueden dividirse en dos grandes
tipos:

• Actividades Primarias y 

• Actividades de Apoyo. 

A continuación se expone la gráfica clásica del
profesor M. Porter (Porter, 1999):

1.2. Posicionamiento Estratégico de la Empresa

A medida que evoluciona el pensamiento sobre la for-
mulación de estrategias y el proceso de su imple-
mentación, el análisis de costos debe tener en cuenta
más integralmente el posicionamiento estratégico.

Este punto posee gran importancia dentro del
análisis de la Gerencia Estratégica de Costos, ya
que el enfoque del mismo es diferente según la
estrategia a la cual la empresa esté enfocada. 

El hecho de elegir una posición estratégica única
no es suficiente para dar garantía de que se posee
una ventaja competitiva sostenible, ya que si es
una posición de valor atraerá las imitaciones. Una
posición estratégica no es sostenible, a menos
que existan renuncias a otras posiciones. ¿Qué
implica una renuncia? Más de una cosa implica
menos de otra. 

Las renuncias se hacen por tres razones (Porter,
1996):

Cuadro 2. La cadena de producción de valor.
Actividades primarias y de apoyo. La tecnología

Fuente: Michael  Porter: Ser competitivo, Editorial Deusto, página 88.

Actividades
auxiliares

Infraestructura
de la empresa

Gestión de
los recursos
humanos

Desarrollo de
tecnologías

Compras

Modelos de planificación

Programación automática
de la mano de obra

Diseño asistido
por ordenador

Investigación electrónica
de mercados

Compra “en línea” de piezas

Automatización
de almacenes

Producción
flexible

Tratamiento
automático
de pedidos

Telemarketing

Terminales
externos para
vendedores

Servicio a
distancia

Programación
por ordenador
de las rutas
de servicio

Logística
interna

Actividades
primarias Margen

Producción Logística
externa

Marketing y
ventas

Servicio 
posventa
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• Inconsistencia en la imagen o reputación. 
• Problemas que provienen de las mismas

actividades: falta de flexibilidad de la maquinaria,
del personal, de los sistemas, etc.

• Limitaciones entre el control y la coordi-
nación. 

Vemos ahora que las renuncias agregan un elemento
nuevo: la estrategia consiste en competir renunciando
a algunas cosas para alcanzar el objetivo. La
esencia de la estrategia es decidir qué no va a
hacer; sin renuncias no habría ninguna necesidad
de optar, y ninguna necesidad de tener una estrategia.
Cualquier idea podría ser rápidamente copiada y
el funcionamiento dependería totalmente de la eficacia
operacional.

El encaje favorece tanto la ventaja competitiva
como su sostenimiento en el tiempo. 

La importancia de la concordancia entre las polí-
ticas de la empresa y la estrategia constituye una
de las ideas más antiguas. La importancia radica
en los efectos que unas actividades tienen sobre

otras; por otra parte ayuda a realzar la unidad de
la estrategia.  

Existen tres tipos de encajes, que no son mutua-
mente excluyentes (Restrepo, 2004):

• En el que hay compatibilidad entre las
actividades (funciones) y la estrategia general.

• En el que las actividades se potencian
entre sí.

• En el que existe optimización del esfuerzo.

La coordinación y el intercambio de la información,
a través de las diferentes actividades, para eliminar
las redundancias y reducir los esfuerzos y los costos
al mínimo, son tipos básicos para la optimización
del esfuerzo, y puede conducir a la diferenciación.

La ventaja competitiva nace de todo el sistema de
actividades.

El encaje de las actividades con la estrategia es
fundamental para fomentar el sostenimiento de la
ventaja competitiva.

A N A  M .  G O L P E

Cuadro 3. Representación gráfica de los sistemas de actividades

Fuente: M. Porter, Ser Competitivo, Ed. Deusto, página 56.

Catálogos
explicativos,

paneles
informativos
y etiquetas

Facilidad
de transporte

y montaje

Embalaje
fácil de
manejar
y abrir

Mayor
probabilidad
de compras

futuras

Montaje por
parte de los

clientes

Amplias
existencias
en el local

Existencias
en todo
el año

El 100% de
relaciones con
proveedores
son a largo

plazo

Diseño propio
centrado en
el coste de
producción

Amplia
variedad con
facilidad de
fabricación

Diseño
modular de
los muebles

Coste de
producción

reducido

Limitado
servicio
al cliente

Selección
personal por

parte del
cliente

La mayoría de
los artículos

están en
existencias

Limitada
plantilla de
vendedores

Transporte
por parte del
propio cliente Ubicaciones

suburbanas,
con amplio

aparcamiento

Distribución
en planta

pensada para un
gran tránsito
de clientes Más compras

impulsivas
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1.3. Causales de Costos para la Empresa

En general, las empresas, se centran en evaluar el
comportamiento de los costos, para realizar futuras
proyecciones y tomar decisiones.

En el GEC, el análisis de las causales de costos
debe estar destinado a reforzar y completar la visión
estratégica de la empresa; y para evaluar la opor-
tunidad estratégica se deben examinar los facto-
res de costos y efectuar el seguimiento de la
estrategia seleccionada.

Al analizar los costos, el punto de partida de este
análisis debe surgir de las siguientes preguntas:

• ¿Cuáles son las formas de explicar el
comportamiento de costos en la empresa?

• ¿Cuáles son las causales de costos que
posee la empresa?

• ¿Qué elección de opciones está impulsando
el costo?

Riley (Riley, 1987) expone una lista un poco más
elaborada, donde clasifica las causales de costos
en dos grandes grupos:

• Estructurales y

• De Ejecución.

Causales Estructurales
En una enumeración no taxativa menciona las si-
guientes opciones estratégicas: Escala, Extensión,
Experiencia, Tecnología, Complejidad, etc.

Causales de Ejecución
Formando también una enumeración no taxativa
menciona las siguientes opciones: compromiso
del grupo de trabajo, gerencia de calidad total, uti-
lización de la capacidad, eficiencia de la distribución
en la planta, configuración del producto, aprove-
chamiento de los lazos con proveedores y clien-
tes, etc.

2. LA ECONOMÍA DIGITAL

Algunos autores definen a la economía digital
como el conjunto de estrategias y acciones para
contribuir al impuesto de la competitividad del
sector productivo de una organización migrando
de una economía que escasamente usa las tecnologías
de la información a otra economía donde dicho

uso se generaliza en todas las actividades: económicas,
sociales y culturales. Así tenemos actividades de
comercio electrónico (películas, videos, música,
etc.); servicios on line (boletos de avión, servicios
bancarios, etc.); diseño, marketing, etc.; todo lo
que cambia la forma de operar los negocios, com-
prendiendo todas las actividades involucradas en
el proceso: creación, producción, comunicación,
venta, atención postventa, facturación, cobro, ser-
vicio y control.

Los avances tecnológicos han configurado un
nuevo escenario para la información financiera basado
principalmente en: la contabilidad digital y su dis-
tribución por medio de las redes de telecomuni-
caciones. 

2.1. Factores que vienen impulsando la economía
digital

El crecimiento que se observa de la denominada
economía digital, se centra en cuatro aspectos
fundamentales:

a. El desarrollo constante de Internet y
sus tecnologías inherentes:
El tráfico en Internet crece exponencialmente, en
2010 la cantidad de usuarios era de 663 MMs y
en 2011 2.250 MMs. Si nos referimos a celulares
se registraron 1.1 B de suscriptores a la tecnolo-
gía 3G, en el 2012. 

b. El aumento de comercio electrónico
entre empresas

c. La distribución digital de bienes y servicios

d. La proyección en la venta de bienes y
servicios tangibles

2.2. Reglas para que las empresas puedan
adaptarse y competir bajo la economía digital

Algunos supuestos económicos fundamentales en
los que se cimentaba el éxito de compañías líder
en el mercado han sucumbido: los costos de
interacción y transformación ya no son tan elevados,
los activos físicos no desempeñan un papel tan
fundamental en la generación de la oferta, el tamaño
de la empresa no condiciona los beneficios, el acceso
a la información ha dejado de ser caro y restringido
y ya no se necesitan varios años ni grandes capitales
para establecer un negocio a escala mundial.
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sicas que usted debe hacer para revalorizar su
modelo de negocio:

• ¿Qué es lo que los consumidores desean
comprar?

• ¿En qué negocios debemos estar presentes?
• ¿Cuál es la propuesta más efectiva a

corto, medio y largo plazo?
• ¿Qué papeles debemos desempeñar

?fabricar, vender o dar servicio? y quiénes son
nuestros clientes?

• ¿Cuál es el mejor modelo de funciona-
miento? 

• ¿Con quién debemos asociamos?

Las respuestas a estas preguntas, sin duda, le
ayudarán a alcanzar el éxito empresarial en la
Economía.

2.3. Doce temas de la nueva economía digital

Virtualidad, economía y conocimiento son los vértices
del cambio. 

Doce son los temas de la economía digital:

1. La nueva economía es una economía global.

2. La nueva economía es una economía de cono-
cimiento (capital intelectual).
La competitividad de una organización está en la
capacidad de aprender más rápido que los com-
petidores o lo que es lo mismo, el aprendizaje or-
ganizacional permanente se convierte en la única
ventaja competitiva sostenible.

3. La nueva economía estará basada en la inno-
vación.
Aprender a comprender las necesidades de los
clientes, de sus clientes, es innovar y entrar en la
cadena de valor sostenible.

4. La nueva economía es digital.
Nuevos conceptos de trabajo y capacidades cre-
ativas se desarrollan a partir de la digitalización de
servicios profesionales (diseño asistido por com-
putador, trabajo en grupo medido por computa-
dor, laboratorios virtuales, etc.).

5. Al cambiar la información de análoga a digital
los elementos físicos se tornarán virtuales, cam-
biando así el metabolismo de la sociedad.
Nuevos y vastos campos de la actividad socioeconó-

Hay algunas reglas a considerar para que las em-
presas puedan continuar:

1.- Desintegración vertical: Los costos de interac-
ción y transformación ya no son tan elevados. En
algunas actividades resultaba más fácil y econó-
mico poseer muchas de las piezas de la cadena
de valor, desde las materias primas hasta el servi-
cio de entrega de los productos a sus clientes. En
la economía digital, las tecnologías de la informa-
ción y las comunicaciones se aconseja tener una
organización virtual, lo cual se puede lograr con
acuerdos con socios tecnológicamente punteros e
innovadores, especializados en determinados es-
labones de la cadena de valor, alcanzando nue-
vos niveles de calidad, flexibilidad y ahorro.

2.- Los beneficios sobre activos: Los activos físi-
cos ya no desempeñan el papel protagonista en
la oferta de servicios de las empresas. La propie-
dad intelectual y las relaciones con los clientes
han pasado a un primer plano,  no dependiendo
del conjunto de activos físicos.

3.- El tamaño ya no limita los beneficios. De
hecho, el rendimiento a escala aumenta en este
nuevo entorno económico; en teoría, una empresa
puede crecer sin límite, aproximando los costos
unitarios a cero y aumentando exponencialmente
el valor del producto para el cliente.

4.- Acceso a la Información: El acceso a la Infor-
mación ha dejado de ser caro y restringido. En
este nuevo entorno están bajo la presión que su-
pone crear continuamente ofertas innovadoras y
valiosas para contrarrestar la competencia en pre-
cio, que está al alcance de un solo click del ratón
de sus clientes.

5.- El tiempo para llegar al mercado: Ya no se ne-
cesitan varios años ni grandes capitales para es-
tablecer un negocio con presencia a escala
mundial. El éxito en la Economía digital requiere
más que la creación de una página web, el lanza-
miento de canales virtuales, la adecuación de los
procesos comerciales de forma electrónica o el
establecimiento de negocios independientes por
Internet. Lo que realmente exige es un examen
constante de todo su modelo de negocio. En la
economía digital: primero se ha  fijado la atención
en los deseos de los clientes y después configu-
rar el negocio para satisfacer sus demandas. Este
cambio sustenta la primera de las preguntas bá-
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mica, donde la información es un factor crítico, pasan a
la virtualidad como plataforma de desempeño:

• Trabajo virtual.

• Educación virtual.

• Congreso virtual.

• Centro Comercial Virtual, etc.

6. El sector económico más importante se sustenta
en la convergencia de las industrias de la Informática,
las comunicaciones y la información.
El desarrollo del hardware y del ancho de banda
de las comunicaciones abre el camino para que
las nuevas ganancias estén en el sector de los
servicios de información donde se crea valor para
los consumidores. 

7. La nueva economía es una economía en red.
Se crea un nuevo modelo operativo de los negocios
a través de la capacidad de segmentación exclusiva
para un mercado de un solo cliente. La nueva empresa
interconectada permite a las PyMES superar las
ventajas (economía de escala y acceso a los recursos)
de las grandes compañías y elimina la burocracia,
la jerarquía innecesaria y la incapacidad de cambiar.

8. Se desagrega la economía hacia formas moleculares
más dinámicas y flexibles. Los mercados en masa
son sustituidos por un mercado activo con nichos
importantes para la pequeña y mediana empresa
con alta funcionalidad y orientación rápida a los
cambios de los clientes.

9. Las empresas, funciones y personas necesitarán
subir a la cadena de crear valor o desaparecerán.

10. Se reduce la brecha entre consumidores y pro-
ductores (se particulariza el mercado). 

11. En una economía basada en bits, la inmediatez
se convierte en impulsor y variable clave en la actividad
económica y de éxito de las empresas (tiempo
real).
El tiempo de respuesta es una variable crítica de
supervivencia en el negocio. 

12. Problemas sociales sin precedentes causan
traumas y conflictos masivos.

2.4. La cadena de valor virtual

De acuerdo con Rayport y Sviokla (Rayport y
Sviokla, 1995), evidentemente nuestro mundo no
es el mismo, hoy la tecnología ha cambiado
nuestras vidas y la de las empresas también.
Estas hoy se encuentran operando en dos mun-
dos: el mundo físico, que se puede ver y tocar y
el mundo virtual.

Venimos presenciando un gran cambio, ya que la
creación de valor en el mundo virtual es diferente
a la creación de valor en el mundo físico. Algo que
los gerentes necesitan considerar.

Se ha observado que se agrega valor en tres
etapas:

• Visibilidad,

• Capacidad de reflejo y

• Nuevas relaciones con los clientes.

Visibilidad

Aquí las compañías utilizando la informática, han
adquirido mayor información que les permite ver
sus cadenas de valor físico en un sistema integrado,
supervisando y coordinando esas mismas acciones
en el mundo virtual. 
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Por ejemplo Inca S. A.(una empresa de producción
de pinturas), posee un sistema de información
desde el cual saben los stocks de sus mercaderías
que poseen los puntos de ventas, que se están
actualizando con las mismas, esto le permite tanto
ir preparando la mercadería a reponer, o en caso de no
tener stock suficiente dar la orden para la producción.

Capacidad de reflejo 

En esta segunda etapa las compañías remplazan
las actividades físicas por actividades virtuales,
comienzan a crear una cadena de valor paralela
en el mundo virtual, paralela a la cadena de valor
del mundo físico, pero mejorada.

Cuadro 4. Construcción de la cadena de valor virtual

Fuente Jeffrey Rayport, -John Sviokla: Explotación de la cadena de valor vitual, Hardvard Businees Review,
noviembre-diciembre 1995, traducción tomada de La creación de valor en la economía digital, compilado
por Don Parscott, Ed. Granica, 2000, página 97.

Logística
Interior

Procesos
Productivos

Logística
Exterior

Marketing Ventas

Cadena de valor virtual

Cadena de valor física

Cuadro 5. Construcción de la cadena de valor virtual y cadena de valor física

Fuente Jeffrey Rayport, -John Sviokla: Explotación de la cadena de valor vitual, Hardvard Businees Review,
noviembre-diciembre 1995, traducción tomada de La creación de valor en la economía digital,
compilado por Don Parscott, Ed. Granica, 2000, página 101.

Cadena de valor virtual

Cadena de valor física
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Por ejemplo a nivel  internacional hay foros que
llevan en forma simultanea a través de video con-
ferencias, integrado por personas que se encuen-
tran físicamente en lugares distantes. Lo mismo
puede ser utilizado a nivel de plantas que se en-
cuentren en diferentes partes del mundo, coordi-
nando y ahorrando cifras importantes.

Nuevas relaciones con los clientes

Aquí recurren a la información obtenida de la cadena

de valor virtual, para ofrecer valor a los clientes de
otra manera. Existen múltiples ejemplo donde se
puede ver que algunos comercios ofrecen sus
productos a sus clientes a través de páginas Web,
es el caso de varios supermercados que permiten
la compra y luego reciben la mercadería seleccionada
en su hogar.

A través de este mismo sistema pueden recabar
datos de lo que los clientes valoran, formar bases
de datos de las que extraen conclusiones.

La compañía podría reunir, organizar, seleccionar,
sintetizar y distribuir la información extraída de un
proceso de investigación y desarrollo, para crear
una simulación computarizada que luego pueda
chequear con los clientes.

Todo este mundo virtual en el cual nos encontramos,
hace que la actividad tradicional de los gerentes
no sea la misma, y deban prestar especial atención
a estos cambios. 

Esto se enmarca en cinco nuevos principios que
debemos analizar:

• La ley de los activos digitales, a diferencia
de los activos físicos no se agota con su consumo,

• Nuevas economías de escala, la cadena
de valor virtual redefine las economías de escala,
esto permite que las pequeñas empresas alcancen
costos bajos para productos y servicios dominados
por empresas grandes,

• Nuevas economías de alcance, pueden
recurrir a un único conjunto de activos digitales
para ofrecer valor en muchos mercados diferentes,

• Comprensión de los costos de transacción,
estos costos son más bajos  que en la cadena de
valor físico y continúan bajando cada vez más, y 

• Nuevo equilibrio de la oferta y la demanda,
los cuatro axiomas anteriores se reúnen en este

Cuadro 6. Matriz de valor

Fuente Jeffrey Rayport, -John Sviokla: Explotación de la cadena de valor vitual, Hardvard Businees Review,
noviembre-diciembre 1995, traducción tomada de La creación de valor en la economía digital,
compilado por Don Parscott, Ed. Granica, 2000, página 107.

Cadena de Valor Virtual

Cadena de Valor Física

Matriz
De

Valor

Nuevos mercados

Reunir
Organizar

Seleccionar

Sintetizar
Distribuir
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quinto, en la medida en que las compañías  reúnen,
organizan, seleccionan, sintetizan y distribuyen in-
formación en el mundo virtual, están en condiciones
de responder en el mundo físico con lo que desean
sus clientes. Aquí las estrategias del lado de la demanda
son las que deben concitar la atención de los gerentes,
porque en estos mercados hay exceso de oferta y
escasez de demanda.

2.5. Posible taxonomía de las industrias de la
información y transformación sectorial

Las nuevas tecnologías están afectando a todas
las compañías, donde estos cambios están en
prácticamente todos los sectores; lo que dificulta
enormemente un análisis exhaustivo y tampoco
es posible un detalle que perdure en el tiempo, por
la constante evolución.

A los efectos de aplicar todo lo mencionado en los
apartados anteriores se realizará una selección.
Puntualmente, se analizará brevemente, el caso
de la industria de la información, con una aproximación
de las transformaciones. 

Para entender que se define como industria de la
información, se consideró la definición que tiene
en cuenta el uso que el consumidor final da al producto
que comercializa de la información, ya que existen
diferentes formas de categorizar las industrias de
la información. Según Brian Subirana (Subirana,
1997), tenemos cinco grandes categorías:

• Ocio: instituciones relacionadas con el
entretenimiento, medios de comunicación, el
mundo editorial, el juego, etc.

• Transacciones electrónicas: compañías
relacionadas con la banca, seguros, venta de entradas,
robots de compra, etc. 

• Aprendizaje: compañías relacionadas
con la enseñanza y la formación.

• Comunicaciones personales: empresas
relacionadas con servicios de telefonía, video con-
ferencias, correo electrónico, etc.

• Información empresarial: instituciones
que cobran por proporciona información relevante
a otras empresas.

Existen diferentes fuerzas actuando sobre la in-
dustria de la información: Demanda del Mercado,
Desarrollos tecnológicos y Entornos regulatorio.

Demanda del mercado: las empresas y las familias
cada vez demandan más servicios, en un mundo
cada día más globalizado e independiente de
donde se presta el servicio. La integración está
siendo un componente importante, por ejemplo
televisión, cable, internet, servicios de pagos, etc.

Desarrollo tecnológico: Tecnologías como las co-
municaciones integradas, la comprensión de in-
formación y/o la fibra óptica, tienen un gran
impacto, con amplios desarrollos rápidos que re-
quieren flexibilidad y donde el volumen de las in-
versiones tienden a crecer tanto en la distribución
como en el packaging de información. 

Entornos regulatorios: los desarrollos regulatorios co-
menzaron en la década del 90, pero hay desregula-
ciones a escala mundial, lo que ha llevado a una “re –
regulación”, sobre todo considerando los temas que
involucran los posibles monopolios, lo que está lle-
vando a varias instituciones a la realización de alian-
zas para poder competir a nivel mundial. 

A continuación se muestra una cadena de valor
de la información, con las fuerzas actuando:
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2.6. La Cadena de Valor en los sistemas y
productos de información

Los medios de comunicación vienen desarrollán-
dose desde el siglo pasado a gran velocidad,
donde las capacidades multimedia han permitido
un auge de la competencia de sectores muy di-
versos, algunos impensados, como el caso de la
Enciclopedia Británica y Microsoft. La enciclope-
dia Británica de 32 volúmenes, fue publicada por
primera vez en 1768 en Edimburgo, Escocia y en
el 2012 anunció su decisión de abandonar la edi-
ción impresa y estará exclusivamente en línea,
después de 244 años y como respuesta a la no-
toria baja de sus ventas por competidores como
Encarta (Microsoft) o Wikipedia. No se puede
dejar de mencionar la diferencia de precios. 

También se destacan las fusiones y adquisiciones
más diversas.

Los diferentes soportes de almacenamiento de la
información han pasado desde la piedra, el papel,
el diskette, el CD¸ el DVD, el pendrive, etc. La di-
fusión también ha sufrido grandes transformacio-
nes: papel, videos, películas, cine, casete, radio,
televisión, cable, teléfono, fotografía, Internet, por
nombrar algunos. 

Operar con información de forma económica y rá-
pida es posible por las transformaciones tecnoló-
gicas que se vienen dando. El más difundido, hoy
en día, es Internet, que posee algunas caracterís-
ticas como: disponibilidad en cualquier hora y
lugar; puede direccionarse el servicio o producto
que se quiere ofrecer; el usuario es interactivo;
permite al usuario acceder a muchos datos; per-
mite hacer transacciones “en línea”; los compor-
tamientos de los clientes son diferentes; medios
multimedia (textos, imágenes, animación, sonido,
video, etc.); entre otras.

La cadena de valor nos permite entender el proceso
por el cual están pasando las compañías. Por ejemplo
la información multimedia consta de tres elementos:

1) el contenido, 

2) el packaging y 

3) la distribución. A continuación se am-
pliará lo mencionado.

1)  El contenido, es la creación de la información
que será consumida. Acá aplica la taxonomía que
divide en: Ocio, Transformaciones, Información,
Aprendizaje, Comunicaciones Personales.

Cuadro 7. Fuerzas actuando sobre la Cadena de Valor de la Información

Fuente: Subirana, Brian. Taxonomía de las industrias de la información y transformación sectorial.
Biblioteca IESE. 1997.
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•SERVICIOS INTERACTIVOS

•REDES INTEGRADAS
•TECNOLGIA DIGITAL
• FIBRA OPTICA

•INDUSTRIAS CONVERGENTES
•TRANSFORMACION SECTORIAL

•DESREGULACION
•COMPETENCIA CRECIENTE
• GLOBALIZACION

DESARROLLOS
TECNOLOGICOS
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NUEVAS INDUSTRIAS
DE LA INFORMACION

DISTRIBUCIONPACKAGING
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3) La distribución, es la que pone la información
al alcance del consumidor. Aquí podemos consi-
derar que tenemos dos partes: a) el canal de dis-
tribución, que podemos clasificar en redes
públicas o privadas y puertas de acceso al con-
sumidor. En este último caso hay una conexión fí-
sica a la red de telecomunicación. Como ejemplo
tenemos la red eléctrica, la de teléfonos, la de

cable, la de internet, etc., también existen pro-
ductos auto contenidos como son los CD, pen-
drive, entre otros; y b) el entorno del usuario, que
pueden ser redes (intranet, internet), o diferentes
dispositivos de acceso (cajeros automáticos,
computadoras, etc.). 

El siguiente cuadro resume lo expresado anteriormente:

2) El packaging, es el que transforma el contenido
de forma que éste pueda ser distribuido, aña-
diendo valor al seleccionar el material para pro-
ducir un producto o prestar un servicio.

La cadena de valor de este elemento, se divide en dos:
i) Edición (selección, extensión y disposición) y
ii) Navegación (acceso e interfaz).

i) La edición podría considerarse como formada
por todo lo que tiene que realizarse antes de

poder presentar el producto y/o servicio al usua-
rio. La selección sería una de las primeras etapas,
donde se opta tratando de considerar aquello que
el usuario considerará que tiene un valor agregado
para él. La extensión significa brindar el mayor
contenido posible, tanto en cantidad como en ca-
lidad. La disposición es la forma en la cual el con-
tenido será brindado al usuario.

ii) La navegación, en forma muy sencilla puede
considerarse como el siguiente esquema:

Cuadro 8. Cadena de valor

Fuente: Subirana, Brian. Valor añadido en los sistemas y productos de información. Biblioteca IESE. 1997.
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REFLEXIÓN FINAL

Sin lugar a dudas, el mundo viene cambiando, y la
economía digital se ha instalado, evolucionando,
llevando a las compañías a no poder dejar de con-
siderarla.

La utilización de internet cada vez es mayor, el
aumento del comercio electrónico entre empre-
sas, la distribución digital de bienes y servicios y
la proyección de venta de intangibles; son facto-
res que vienen impulsando la economía digital.

En este trabajo se trató de realizar una reflexión
sobre el Gerenciamiento Estratégico de Costos y
la incorporación de la Cadena de Valor Digital.

El GEC, surgido en la década del 90, tiene dos au-
tores que son referentes en el tema: Shank y Go-
vindaranja, que lo definen como el análisis amplio
de los costos donde los temas estratégicos apa-
recen en forma explícita. Dicho GEC se encuentra
compuesto por la conjunción de tres análisis: el
de la Cadena de Valor, el del Posicionamiento Es-
tratégico de la empresa y las Causales de Costos.

La cadena de valor es el análisis que descompone
a la empresa en sus diferentes actividades. 

Los mencionados autores consideran a la Cadena
de Valor del profesor Michael Porter. Sin embargo,
los avances tecnológicos, nos imponen cambios,
y se trata de ver como se ve modificada la misma
en esta época digital.

La economía digital puede ser definida como el
conjunto de estrategias y acciones para contribuir
al impuesto de la competitividad del sector pro-
ductivo con una organización que utiliza las tec-
nologías de la información en todas las
actividades: económicas, sociales y culturales. 

Se puede decir que existen dos grandes ámbitos:
uno en el cual la prestación de bienes y servicios
se mantiene realizada en el mundo físico, pero con
la incorporación de más tecnología. Otro, en el
cual el nuevo producto o servicio es digital. En
ambos casos la cadena de valor se encuentra mo-
dificada.

A modo de conclusión, se puede decir que son
muchos los cambios se están dando en todos los
sectores y en casi todas las empresas, lo que di-

ficulta la realización de un análisis exhaustivo y
tampoco hace posible realizar un detalle que per-
dure en el tiempo. Por eso en este trabajo se optó
por considerar un caso práctico sobre aquellas
instituciones que brindan información empresarial
importante para otras instituciones, con conclu-
siones puntuales que no pueden generalizarse.

En la cadena de valor, son muchas las fuerzas que
actúan (demanda del mercado, desarrollos tecno-
lógicos, entornos regulatorios, etc.) y todas deben
ser analizadas para entender la verdadera situa-
ción de las empresas y, así poder brindar infor-
mación que permita detectar en qué áreas,
sectores, procesos, etc. pueden añadir valor im-
portante para los usuarios.

Sin lugar a dudas, la incorporación de la cadena
de valor digital tiene que estar presente al anali-
zar las compañías y la GEC la necesita incorporar
para poder reflejar la realidad. Esto puede afectar
tanto las prestaciones de bienes o servicios que
ya existían o incorporando nuevos negocios. Por
ejemplo: una empresa que se dedica a la presta-
ción de servicio de TV por cable, tiene que incor-
porar el cambio de tecnología con el pasaje de
digital a HD; o un supermercado con la incorpo-
ración de las ventas en línea; o una empresa que
se dedica a brindar currículos de personal para
cuidar niños a través de la web, o Google. Ésta úl-
tima en el 2012 lideró las ganancias con conteni-
dos digitales con U$S 36.000 millones (96% de
sus ingresos, o sea un 4% de costos); seguida de
China Mobile con U$S 7.580 millones y Bloom-
berg con U$S 7.000 millones, demostrando la im-
portancia de estas nuevas empresas y los
cambios que traen consigo.
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