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EDITORIAL

Estamos finalizando el 2006 y, en este primer ano,
les presentamos con satisfaccion nuestro segundo
numero de Contabilidad y negocios. Estamos se-
guros de haber alcanzado nuestros objetivos prin-
cipales, como eran incentivar a algunos docentes
del Departamento Académico de Ciencias Admi-
nistrativas para que incursionen en la produccion
de articulos de su especialidad y lograr que otros
profesores que ya se habian iniciado en esta activi-
dad con anterioridad compartan sus experiencias y
habilidades con todos los docentes, autoridades y
alumnos de nuestra comunidad académica a través
de estas paginas.

Esperamos que en el 2007 nuestra labor comience
a rendir nuevos frutos al ver incrementada la pro-
duccion intelectual de todos los que conformamos
el Departamento Académico de Ciencias Adminis-
trativas. Como docentes universitarios, nuestra
labor no deberia restringirse exclusivamente a las
aulas ni al ejercicio de la profesion, sino que tam-
bién debe estar encaminada a la investigacion y
al enriquecimiento de esta disciplina mediante la
produccion original y creativa de articulos y textos
académicos. Contabilidad y negocios es el medio
que hemos abierto para difundir los resultados de los
trabajos de nuestros profesores. Y dependera, recor-
demos, de nosotros y de nuestro trabajo intelectual
la continuidad de la revista: sin investigacion, sin
produccion, cualquier disciplina se extinguiria por
innecesaria. Creemos, pues, que la nuestra goza
de plena vitalidad, como lo demuestra este nuevo
numero. Asi, esperamos que en un futuro proximo
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podamos contar con un mayor nimero de colabo-
raciones para poder ofrecer un mas amplio abanico
de temas para nuestros lectores.

En este segundo numero, el contenido de la revista
ha sido clasificado en cinco secciones: Actualidad
Contable, Costos, Auditoria, Contabilidad Guber-
namental y Administracion.

La seccion de Actualidad Contable incluye un arti-
culo relacionado con la preparacion y presentacion
de los estados financieros. En él, la autora centra
su analisis en la forma de registrar y presentar los
instrumentos financieros en dichos estados. Asimis-
mo, resalta la prevalencia de la sustancia economi-
ca sobre la forma legal para efectos de su registro
y presentacion al analizar si una partida cumple
con la definicion de activo, pasivo o patrimonio.

La segunda seccion, Costos, presenta un articulo
que tiene como finalidad analizar la forma de re-
gistrar y presentar las pérdidas en los procesos
realizados para la elaboracion de un producto o
servicio, sea que se originen de forma natural o
por descuido o ineficiencia. Se plantea por qué es
importante saber distinguir su origen para lograr
optimizar los resultados tanto financieros como
economicos en las organizaciones.

La seccion de Auditoria nos aporta dos temas de
actualidad: el primer articulo de esta seccion esta
referido a las Normas de Auditoria Generalmente
Aceptadas, en el que se realza su plena vigenciay se

Contabilidad y negocios



explica como su actualizacion guarda relacion con
los cambios que se presentan en la comunidad de
los negocios globalizados. El segundo articulo com-
prende un analisis sobre el tema del Buen Gobier-
no, para lo cual el autor presenta una descripcion
sobre sus origenes, objetivos y funciones, asi como
la relacion que el tema tiene con la gestion de ries-
gos y el control interno en las organizaciones.

La cuarta seccion esta dedicada al tema de la Con-
tabilidad Gubernamental, en el cual la autora nos
presenta un analisis comparado sobre el Sistema
Nacional de Contabilidad vigente en el Peru. Para
ello, se remonta al inicio de su vigencia y expone
sus objetivos, las caracteristicas de las leyes pro-
mulgadas, asi como los cambios que ha sufrido a lo
largo de su existencia.

Por su parte, la seccion de Administracion inclu-
ye tres articulos. El primero de ellos, nos expone
la ventaja competitiva a través del desarrollo de
clusters empresariales, para lo cual el autor hace
una revision de su evolucion y un analisis de las
ventajas que estos ofrecen, y finaliza con una pro-
puesta de clasificacion o tipologia. Por su parte, el
segundo articulo esta referido a la importancia de
separar los niveles de posicionamiento de marca en
el ambito internacional, para lo cual se debe iden-
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tificar el punto en que se encuentra la empresa,
el sector e, inclusive, el pais. El Ultimo articulo de
esta seccion nos muestra una descripcion y analisis
del método de implementacion del mapeo del flujo
de valor, el que se constituye como una herramien-
ta del modelo productivo de manufactura esbelta.

Reiteramos nuestra convocatoria a todos los do-
centes de las especialidades de Administracion y
Contabilidad, asi como a los de otras especialida-
des afines, para que colaboren con la publicacion
de los siguientes nimeros, en especial para el afio
2007, ano en que se celebra el nonagésimo ani-
versario de la creacion de nuestra universidad y
el septuagésimo quinto aniversario de la creacion
de la Facultad de Administracion y Contabilidad,
de tal forma que se contribuya a darle el realce
correspondiente a estas celebraciones.

Nuestro agradecimiento a todos los docentes que
han contribuido con los articulos publicados en
este segundo nUmero. Es debido a su calidad aca-
démica, a su esfuerzo y a la identificacion con este
proyecto, que Contabilidad y negocios esta nue-
vamente al alcance de la comunidad académica y
empresarial.

El Director



ACTUALIDAD CONTABLE

L.a esencia econémica sobre la forma en el registro
de los instrumentos financieros

Maria L.uz Rios

En la preparacion y presentacion de los estados
financieros, al evaluar si una partida cumple con
la definicion de activo, pasivo o patrimonio, debe
prevalecer la sustancia economica sobre la forma
legal. El Marco Conceptual para la Preparacion y
Presentacion de Estados Financieros,' sefala que
«[...] si la informacion sirve para representar fiel-
mente las transacciones y demas sucesos que se
pretenden reflejar, es necesario que éstos se con-
tabilicen y presenten de acuerdo con su esencia
y realidad econémica, y no meramente segin su
forma legal. La esencia de las transacciones y de-
mas sucesos No siempre es consistente con lo que
aparenta su forma legal o trama externa».

Por otro lado, conforme con la Norma Internacio-
nal de Contabilidad (NIC) 32, Instrumentos Finan-
cieros: Presentacion e Informacién a Revelar,? los
instrumentos financieros se definen como «cual-
quier contrato que dé lugar, simultaneamente, a
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un activo financiero en una entidad y a un pasivo
financiero o a un instrumento de patrimonio en
otra entidad~». Estos instrumentos financieros son
el efectivo, las cuentas por cobrar y por pagar, las
inversiones® y los instrumentos financieros deriva-
dos, entre otros. Dichos instrumentos, conforme
a las NIC 32 y NIC 39, Instrumentos Financieros:
Reconocimiento y Medicidn,* se miden y revelan al
valor razonable, excepto las partidas por cobrar y
las inversiones a vencimiento que son medidas al
costo amortizado. Asimismo, debe resaltarse que la
mayor parte de los rubros del Balance General son
instrumentos financieros, los cuales pueden com-
prender aquellos que presentan una forma juridi-
ca distinta a la esencia econémica, prevaleciendo
este para su reconocimiento en el balance.

Con relacion al valor razonable, las Normas In-
ternacionales de Informacion Financiera (NIIF)° lo
definen como «la cantidad por la cual puede ser

' Documento aprobado por el Consejo del IASC (Comité de Normas Internacionales de Contabilidad) en abril de 1989 para su publicacion en julio del
mismo afo, y adoptado por el IASB (Consejo de Normas Internacionales de Contabilidad) en abril de 2001. Obtenido de <www.iasb.org.uk>.

2 Version publicada por el IASB que incluye las enmiendas resultantes de las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF), nuevas y enmen- /
dadas, emitidas hasta el 31 de diciembre de 2004. Obtenido de <www.iasb.org.uk>.

3 Excepto, las inversiones en dependientes, asociadas y negocios conjuntos, que se miden de acuerdo a las NIC 27, 28 y 31, segn corresponda.

4 Version publicada por el IASB que incluye modificaciones precedentes, cuya vigencia internacional de la NIC modificada es a partir del afio 2005.
Obtenido de <www.iasb.org.uk>.

5 Conforme con la Norma Internacional de Contabilidad 1, Presentacién de Estados Financieros, las Normas Internacionales de Informacion Financiera
(NIIF), comprenden: (1) las Normas Internacionales de Informacion Financiera, (2) las Normas Internacionales de Contabilidad; vy, (3) las interpreta-

ciones elaboradas por el Comité de Interpretaciones de las Normas Internacionales de Informacion Financiera (CINIIF) o el antiguo Comité de Inter-
pretaciones (SIC).
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intercambiado un activo, o cancelado un pasivo,
entre un comprador y un vendedor interesados y
debidamente informados, en condiciones de in-
dependencia mutua». Cabe anotar que, cada vez
mas, las normas contables sefalan al valor razona-
ble como base de medicion.

Ahora bien, ;por qué el valor razonable y no el cos-
to historico? Para explicar esta pregunta, Churata
(2005) refiere que la contabilidad se basaba ante-
riormente en el circuito dinero-mercancia-dinero,
en el que primaba el aspecto juridico. Asimismo,
dicho autor apunta que, en 1971, se deja flotar el
tipo de cambio y, en 1979, por primera vez se utili-
za la tasa de interés como instrumento de politica
monetaria. Sera entonces, a partir de esas fechas,
que surgen conceptos como el riesgo cambiarioy el
riesgo de tipo de interés. Esta situacion evidencio
que el valor de los activos y pasivos, registrados a
partir de su valor historico, no reflejaba el verda-
dero valor de estos; por ello, surgié la necesidad
de usar el valor razonable.

Complementando lo anterior, la acelerada globa-
lizacion de los mercados de capitales, la integra-
cion economica a través de tratados comerciales y
la informacion suministrada de dichos mercados y
hacia ellos requieren que la informacion financiera
sea cada vez mas transparente y comparable. Ello,
a su vez, contribuye a la eficiencia y competitivi-
dad de los mercados. Y es que, como consecuencia
de la globalizacion econdémica, se ha incrementado
el uso de los instrumentos financieros, por lo que
se crean instrumentos cada vez mas complejos.

Sin embargo, cabe preguntarnos acerca de qué im-
plica reconocer el valor razonable. Las NIC 32 y 39
parten de la premisa de que todo instrumento tie-
ne valor razonable y que los instrumentos financie-
ros deben ser medidos en funcion de dicho valor,
excepto las partidas por cobrar y las inversiones a
vencimiento que se miden al costo amortizado.

Y es que las citadas normas cambian el concepto
de la contabilidad tradicional, basada en el costo
historico, para basarse cada vez mas en el valor ra-
zonable. Este, a su vez, requiere la utilizaciéon de
técnicas de valorizacion adecuadas para aquellos
instrumentos que no tienen un mercado activo, las
cuales incluyen informacion sobre transacciones
similares, valor razonable sobre instrumentos de
similares caracteristicas, descuento de flujos de
caja, o cualquier otra técnica de la cual se obtenga
estimaciones confiables. Dichas técnicas de valori-
zacion deben ser consistentes con las metodologias
generalmente aceptadas en el mercado: como son
estimaciones, estas deben estar bien sustentadas.

Por otra parte, las entidades incurren en riesgos
de diversos tipos por la tenencia de instrumentos
financieros como precio, crédito, liquidez, merca-
do. Estos deben ser revelados mediante notas a los
estados financieros. Debido a que los efectos de los
instrumentos financieros pueden ser relevantes, se
debe informar sobre los extremos mas importantes
en la gestion de dichos riesgos. Esto exige que el
contador deba manejar los diferentes modelos de
valorizacion con el fin de reconocer y revelar el
valor razonable de los instrumentos financieros.

En la voragine de producir instrumentos nuevos
competitivos, que son parte de la innovacion finan-
ciera del proceso globalizado, existen instrumen-
tos financieros que tienen forma legal diferente a
la sustancia econoémica. Cito algunos de ellos:

1. Acciones preferentes redimibles con dividendos
acumulativos. De acuerdo a la forma juridica,®
son acciones sin derecho a voto que dan a sus
titulares el derecho a percibir dividendos prefe-
renciales, conforme lo establezca el estatuto,
obteniendo preferencia en el orden de prela-
cion del pago de dividendos respecto a las de-
mas acciones, asi como en el reparto del saldo
del patrimonio en caso de que la sociedad se

6 Articulo 97 de la Ley General de Sociedades, ley 26887.
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liquide. Asi, la sustancia econdmica de este ins-
trumento, para la empresa que los emite, se
comporta de la misma forma que una emision de
bonos. En consecuencia, si una empresa piensa
obtener efectivo emitiendo acciones de capital
con estas caracteristicas, y asi incrementar el
patrimonio de la entidad, al momento de que
se elaboren los estados financieros, dichas ac-
ciones seran presentadas bajo NIIF como pasi-
vos y no como capital, y ello tendra, ademas,
incidencia en los indicadores financieros de la
empresa como deuda/patrimonio.

2. Bonos convertibles en acciones.” Le dan al tene-
dor la posibilidad de convertirse en accionista
de la empresa. Sus plazos y demas condiciones
de conversion deben establecerse en la escritu-
ra publica de su emision. Bajo la NIC 32, estos
bonos son considerados instrumentos financie-
ros compuestos; para la empresa que los emite,
debe ser separada la parte de patrimonio de la
de deuda, desde el inicio, sobre la base de la
tasa de interés de mercado.

3. Transaccion con pagos basados en acciones. De-
finida en la NIIF 2, Pagos basados en acciones,?
como aquella transaccion en la que la entidad
recibe bienes o servicios como contrapartida de
los instrumentos de patrimonio de la entidad
(incluyendo acciones u opciones sobre accio-
nes) por importes que se basan en el precio de
las acciones de la entidad o en otros instrumen-
tos de patrimonio de ella. Este tipo de tran-
saccion constituye un plan de remuneracion,
otorgado generalmente a gerentes, que esta en
funcion del valor de mercado de las acciones de
la empresa a largo plazo, es decir, en funcion
de la creacion de valor de la empresa. Estos
son instrumentos financieros mediante los cua-
les la empresa concede al empleado un derecho
de opcion de compra de sus acciones donde la

ganancia que obtiene el empleado es igual a la
diferencia entre el precio de adquisicion y el
valor de mercado de la opcioén, si este es mayor
que aquel. Muchas veces no es necesario des-
embolso alguno por parte del empleado, por lo
que se obtiene la diferencia entre los precios.
La valoracion se realizara conforme a determi-
nadas técnicas, las que deben ser reveladas en
las notas a los estados financieros. El tratamien-
to contable, asi como las revelaciones en notas
de estos instrumentos, son tratados en la NIIF
2, Pagos basados en acciones. Si bien la forma
y valorizacion es como un derivado (opcion), en
el estado de ganancias y pérdidas es presentado
como un gasto de personal.

Otras transacciones en las que el registro contable
obedece a la naturaleza o esencia econdémica y no
a la forma legal son aquellas en las que una empre-
sa compra acciones de su propia emision, que son
las denominadas acciones propias o acciones en te-
soreria.’ Estas, conforme la NIC 32, deben ser pre-
sentadas en el balance general como una disminu-
cion en el patrimonio. Muchas veces las empresas,
por fines diversos, tales como proteger los precios
de las acciones o disminuir posteriormente el ca-
pital, realizan este tipo de transaccion sin prever
que le ocasionara no un incremento de activo, sino
todo lo contrario: una disminucion del patrimonio
desde el inicio de la adquisicion.

Asi también tenemos a las Entidades con Cometido
Especial (ECE), que la Interpretacion 12, Consoli-
dacién - Entidades con Cometido Especial,” emi-
tida por el Comité de Interpretaciones de Normas
(SIC, por sus siglas en inglés), sefiala que «una
empresa puede haber sido creada para alcanzar
un objetivo concreto y perfectamente definido de
antemano (por ejemplo, llevar a cabo un arren-

7 Articulo 315 de la Ley General de Sociedades.

8 Version traducida por la Comunidad Europea, tomada de la pagina web del Instituto de Contabilidad de Auditoria y Cuentas, Espafia: <www.icac.meh.es>.

° El articulo 104 de la Ley General de Sociedades la denomina adquisicion de sus propias acciones.

10 Version traducida por la Comunidad Europea, tomada de la pagina web del Instituto de Contabilidad de Auditoria y Cuentas, Espaia: <www.icac.meh.es>.
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damiento, actividades de investigacion y desarro-
llo o la titulizacion de activos financieros). Estas
Entidades con Cometido Especial (ECE) pueden
tener la forma juridica de sociedades de capital
0 asociaciones entre empresas, consorcios o ser
una figura sin forma juridica de sociedad~». Se con-
cluye, entonces, que una ECE debe consolidarse
cuando la esencia econémica de la relacion entre
una empresa y la ECE indica que esta es controlada
por aquella. Con ello, se puede apreciar que, para
consolidar estados financieros, no es necesario que
la dependiente tenga forma juridica de sociedad
anonima, como en el caso de los patrimonios fidei-
cometidos.

En este orden de ideas, muchos contratos finan-
cieros pueden ser complejos en sus caracteristi-
cas, con diversos términos juridicos y financieros,
pero si no se advierten los efectos contables, se
puede incurrir en costos que podrian evitarse con
la mayor informacion y si todas las partes involu-
cradas utilizaran un lenguaje comin. Y ya que las
NIIF sehalan que lo que debe primar para el re-
gistro contable es el fondo sobre la forma, pues
cualquiera sea la forma que tenga el instrumento,
se debe proveer, ademas, la naturaleza econémica
de la operacion a fin de que sea comprensible y se
refleje adecuadamente en los registros contables y
estados financieros.

No estan muy lejanos los casos de los desastres del

Banco Baring y de Enron. Uno de los instrumentos
que negociaron fue con opciones que Jorion (2000)
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define como contratos que otorgan el derecho a
comprar o a vender una cantidad determinada de
un activo a un precio especifico, denominado pre-
cio de ejercicio, antes de una fecha de vencimien-
to designada o en ella. Aunque el problema, mas
que el desconocimiento mismo de las normas con-
tables vigentes fue la manipulacion de precios, la
falta de controles y los fraudes, entre otros.

El reto de los contadores ante la generacion de
instrumentos cada vez mas sofisticados no solo es
conocer la naturaleza legal y la esencia econémica
de dichos instrumentos, sino que, para poder re-
gistrarlos y presentarlos en los estados financieros
conforme a las NIIF, debemos conocer, ademas, el
uso de las técnicas de valorizacion que se requie-
ren para el reconocimiento a valor razonable. Ello
exige una capacitacion continua.

Bibliografia consultada
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2000 Derecho societario peruano, Ley General de
Sociedades del Pert. 2.? edicion. Lima: Nor-
mas Legales.

JorioN, Philippe
2000 Valor en riesgo. México, D. F.: Limusa.



COSTOS

Control de pérdidas en las empresas

Graciela Marin

En su libro Contabilidad de costos, Charles Horn-
gren sugeria que «[...] muchos gerentes creen que
reducir los defectos disminuye los costos y hace
que sus compaiias sean mas competitivas». En la
actualidad, aceptar las pérdidas que se originan
en los diferentes procesos o actividades realizadas
para elaborar un producto, prestar un servicio o
vender un bien es, sin analizar la causa, ir camino
al fracaso. Y la razon es simple: se cree que un
buen gerente debe estar en la capacidad de opti-
mizar sus costos, conociendo y aplicando las dife-
rentes herramientas que permitan controlarlos.

Una de las herramientas mas importantes que per-
mite controlar las pérdidas es saber diferenciar
aquellas que se originan naturalmente a través de
los procesos o actividades realizadas para la elabo-
racion del producto, bien o servicio, de las que se
originan por descuido, ineficiencias o negligencias
por parte de la gerencia o de los empleados relacio-
nados directa o indirectamente a dichos procesos
0 actividades. Al respecto, Horngren define como
desperdicio normal a la primera y lo expresa como
«un resultado inherente de un proceso de produc-
cion en condiciones eficientes de produccion»;
mientras que a la segunda, como «aquel que no se
puede presentar en condiciones de operacion efi-
cientes» (2002: 649). Ademas, considera que para
poder controlar estas pérdidas es importante co-
nocer cuanto esta dispuesta la empresa en aceptar

Pontificia Universidad Catélica del Peru

como pérdida o desperdicio normal, determinando
asi su tasa de desperdicio o tasa de deterioro.’

Después de conocer la tasa o limite permitido, se
debe proceder al costeo. En el primer caso, el cos-
to resultante debe ser incluido dentro del costo de
produccion o actividad y, en el segundo, se debe
cargar como pérdida del periodo contable o car-
garselo al o los responsables de dicha pérdida, evi-
tando asi sobrecargar los costos de los productos,
bienes o servicios.

Por otro lado, es importante conocer en qué pun-
tos de los procesos o actividades se realizan las
inspecciones, donde se determinan los desechos y
desperdicios (definidos, respectivamente, como la
pérdida de material que tiene un minimo valor de
recuperacion, el primero, y que no tiene valor de
recuperacion, el segundo), asi como las unidades
que no cumplen con los estandares de calidad es-
tablecidos. Esto permite calcular los costos en que
se incurren al originarse las pérdidas de materiales
o al tener que rechazar algunos productos, repro-
cesarlos para convertirlos en 6ptimos o venderlos
como de segunda. Asi mismo, es necesario conocer
a qué se refiere la produccion equivalente, que si
bien es cierto es otro término usado en las empre-
sas que elaboran productos, se podria utilizar en
aquellas que prestan servicios o venden bienes ya
terminados, claro esta, realizando las respectivas

' Para ampliar los conceptos de tasa de desperdicio y tasa de deterioro, consultense, respectivamente, Horngren 2002: 649 y Polimeni y otros 1994: 188.
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variaciones. Polimeni (1994) define la produccion
equivalente (PE) como la suma de las unidades
terminadas, mas las incompletas, expresadas en
términos de unidades terminadas; sin embargo,
si solo consideraramos estas, no habria forma de
diferenciar el costo de las pérdidas, ya sean estas
normales (PN) o anormales (PA), por lo que seria
necesario incluirlas en la produccién equivalente.

Para poder ilustrar mejor este tema —que tiene
que ver con la contabilidad financiera, al permitir
reducir el costo de los inventarios (llamense mate-
riales, materias primas, productos o bienes), asi como
con la contabilidad de gestion, al ayudar a controlar y
optimizar los costos directos? e indirectos® utilizados
para la produccion del producto, la prestacion del
servicio o la venta del bien—, se plantea un ejem-
plo para una empresa manufacturera, que es donde
se aplica con los éxitos respectivos. El desarrollo
consta de dos partes: la primera considera que el
punto de inspeccion se realiza al final del proceso
productivo, y la segunda cuando la inspeccion se
realiza al cincuenta por ciento de avance del pro-
ceso, con la finalidad de diferenciar la aplicacion
de una manera mas sencillay directa. Por otro lado,
para poder ver el efecto negativo de no tomar en
cuenta las pérdidas diferenciandolas correctamen-
te, se plantea paralelamente este enfoque.

Ejemplo

Una empresa manufacturera envia a produccion
materia prima (MP), es decir, el elemento que se
transforma en producto terminado (por ejemplo,
la tela para los vestidos), para mil productos. En
produccion se contratan diversos trabajadores que
se encargan de elaborar los productos, por lo que
perciben un pago, llamado mano de obra (MO);

ademas de la materia prima y de la mano de obra,
es necesario contar con maquinaria y equipos, un
lugar donde elaborar el producto, energia eléctri-
ca, entre otros, los que constituyen los costos indi-
rectos de fabricacion (CIF).

El informe de costos revela que la MP ascendi6 a
ciento cincuenta mil nuevos soles, la mano de obra
a cien mil y los costos indirectos de fabricacion a
doscientos mil. El informe de produccion reporta
ochocientos productos terminados (PT) y ciento
veinte productos en proceso (PP). Estas ultimas se
quedaron en la mitad del proceso productivo; los
demas se perdieron por diversos motivos. Ademas,
la empresa ha establecido una tasa de deterioro
aceptable de 2.5% de la produccion terminada.

Como se puede observar en el ejemplo, en el
enfoque A, el calculo del costo unitario es mas
sencillo y las pérdidas automaticamente quedan
distribuidas entre la producciéon en proceso y la
produccion terminada, incrementando asi el costo
total de ambos. En el enfoque B, para determinar
el costo unitario hay que realizar calculos previos o
preliminares; sin embargo, solo de esta manera se
puede analizar el costo absorbido por las pérdidas
que se generan dentro de los procesos, ademas de
poder diferenciarlas entre las que son normales o
aceptables para la empresa y las que le son anor-
males o inaceptables. Por otro lado, se puede ele-
gir distribuir la pérdida normal entre los productos
terminados y los productos en proceso o solo entre
los terminados,* como en el caso del ejemplo, que
son la razdn de ser de la empresa. Finalmente, se
puede apreciar que el costo unitario en el primer
enfoque es mayor que en el segundo, esto precisa-
mente por contener todas las pérdidas.

2 Aquellos que se identifican facilmente con el producto, bien o servicio, y que por lo tanto se cuantifican y miden con facilidad, como por ejemplo el

numero de horas utilizadas para elaborar el bien o prestar el servicio.

3 Adiferencia de los directos, por su naturaleza son dificiles de identificar para cada unidad o servicio, por lo que se deben asignar en funcién a una o
mas tasas predeterminadas, que han tomado como base las horas hombre, el nimero de unidades, los metros cuadrados, el volumen o cualquier otra,
que tenga mayor relacion con el costo. Asi, por ejemplo, los costos de los servicios de teléfono podrian asignarse tomando como base el numero de
llamadas por cada area o el tiempo consumido en las llamadas; esto dependera del criterio profesional y de las politicas establecidas por las empresas.

4 Esto dependera del criterio profesional y de las politicas establecidas en las empresas.
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1) Distribucion de costos cuando la inspeccion se realiza al final del proceso

ENFoquE A ENFoquE B

(sin considerar las pérdidas) (considerando las pérdidas)

Unidades PE Unidades PE

PT 800 800 PT 800 800

PP 120 (50) _60 PP 120 (50) 60

Total 920 860 PN 16 16
PA _64 _64
Total 1000 940

Costo total

MP 150 000
MO 100 000
CIF 200 000

Total 450 000

Costo total

MP 150 000
MO 100 000
CIF 200 000

Total 450 000

Costo unitario
CU =450 000 / 860
CU =523.2558

Costo unitario preliminar
CU (pr) = 450000 / 940
CU (pr) = 478.7234

Distribucion de costos

Distribucion preliminar de costos

PT = 418 604.65 (523.2558* 800) PT = 382 978.72 (478.7234 * 800)
PP = _ 31395.35 (523.2558 * 60) PP = 28723.40 (478.7234 * 60)
Total 450 000.00 Pérdidas
normales = 7 659.58 (478.7234 * 16)
Pérdidas
anormales = _ 30 638.30 (478.7234*64)
Total 450 000.00
Distribucion de costos
PT = 390 638.30
(Incluye pérdidas normales)
PP = 28723.40
Pérdidas anormales = 30638.30
Total 450 000.00
Costo unitario
CU = 390 638.30/800
CU = 488.2979
Noviembre 2006 Contabilidad y negocios
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2) Distribucion de costos cuando la inspeccion se realiza en la mitad (50%) del proceso

ENFoOQUE A
(sin considerar las pérdidas)

ENFoquE B
(considerando las pérdidas)

Unidades PE
PT 800 800
PP 120 (50) _60
Total 920 860

Unidades PE
PT 800 800
PP 120 (50) 60
PN 16 (50) 8
PA 64 (50) _32
Total 1000 900

Costo total

MP 150 000
MO 100 000
CIF 200 000

Total 450 000

Costo total

MP 150 000
MO 100 000
CIF 200 000

Total 450 000

Costo unitario
CU =450 000 / 860
CU =523.2558

Costo unitario preliminar
CU (pr) = 450000 / 900
CU (pr) = 500

Distribucion de costos

PT= 418 604.65 (523.2558* 800)
PP = _ 31 395.35 (523.2558 * 60)
Total 450 000.00

Distribucion preliminar de costos
PT = 400 000 (500 * 800)
PP = 30000 (500 * 60)

Pérdidas

normales = 4000 (500 * 16)
Pérdidas

anormales = 16 000 (500 * 64)
Total 450 000

Contabilidad y negocios

Distribucion de costos
PT = 404 000.00
(Incluye pérdidas normales)

PP = 30000.00
Pérdidas anormales = 16 000.00
Total 450 000.00

Costo unitario final
CU =404 000 / 800
CU = 505




Comparando 1y 2, se puede apreciar los cambios
en el segundo enfoque o enfoque B, ya que el pri-
mero, al no considerar las pérdidas, no ha sufrido
ningln cambio. En el analisis porcentual de la dis-
tribucion inicial o preliminar del costo del enfoque
B, se observa que el costo de los productos termi-
nados y de los productos en proceso ha sufrido un
incremento aproximado de 4.5% en ambos casos,
mientras que las pérdidas totales han disminuido
en casi el 50% debido a que fueron detectadas an-
tes de haber concluido el proceso productivo. Todo
esto hace que el costo unitario se incremente casi
en diecisiete puntos.

A manera de conclusion se puede decir que, si bien
es cierto que esta herramienta se aplica en las
empresas manufactureras o industriales, se pue-
de también aplicar en otro tipo de empresas con

Noviembre 2006

sus respectivas variaciones; aprovechando asi sus
beneficios al permitir controlar mejor los costos,
responsabilizando o cargando a quien correspon-
de, y al optimizar los resultados tanto financieros
COmo econoémicos.
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AUDITORIA

Auditoria y las Normas de Auditoria
Generalmente Aceptadas

Oscar Falconf

No hay duda de que vivimos una época de cambios
y de gran desarrollo del conocimiento, que confir-
ma la frase «lo Unico permanente es el cambio».
Como apunta Peter Druker, «la sociedad futura
sera una sociedad del conocimiento. Su recurso
clave sera el conocimiento y los trabajadores del
conocimiento seran el grupo dominante de su po-
blacion activa» (2002: 227). La profesion contable
no es ajena a dichos cambios y al desarrollo del co-
nocimiento. Vemos, pues, algunas tendencias que
estan afectando al mundo (y por ende a América
Latina) y como estas influyen en el ambito de los
negocios en general y en la auditoria en particular.
En este contexto, la auditoria y las Normas de Au-
ditoria Generalmente Aceptadas (NAGAS)' tienen
plena vigencia y su actualizacion es coherente con
los cambios que se estan dando en la comunidad de
los negocios globalizados.

Una auditoria es un examen de informacion por
parte de una tercera persona, distinta de aquel
que la prepard y del usuario. Tiene la intencion
de establecer la razonabilidad de esta informacion
dando a conocer los resultados de su examen a
fin de aumentar la utilidad que ella posee (Slosse
2004: 4). Por su parte, la auditoria financiera se
realiza porque genera credibilidad y aceptacion de
los estados financieros y porque otorga confiabili-
dad por medio de su opinion escrita, formulada en
el dictamen. Es normal que este tipo de auditoria

Pontificia Universidad Catélica del Peru

la realicen auditores externos independientes. Los
resultados de este examen se distribuyen a una am-
plia gama de usuarios, que puede ir desde accionis-
tas y acreedores hasta el publico en general.

La palabra auditado, aplicada a los estados finan-
cieros, significa que el balance general y los esta-
dos de ganancias y pérdidas, patrimonio neto y de
flujos de efectivo, estan acompainados de un infor-
me de auditoria preparado por contadores publicos
independientes, que expresan su opinion profesio-
nal sobre la razonabilidad de la presentacion de los
estados financieros de la entidad.

Los estados financieros no auditados pueden ha-
ber sido preparados honestamente, pero en forma
descuidada. Se pueden pasar obligaciones por alto
y emitir el balance general. Pueden haberse sobre-
estimado activos como resultado de errores arit-
méticos o debido a una falta de conocimiento de
los principios de contabilidad generalmente acep-
tados. Asimismo, la utilidad neta puede haber sido
sobrestimada porque los gastos fueron capitaliza-
dos o porque las transacciones de venta fueron re-
gistradas anticipadamente a las fechas de entrega.
De otro lado, existe la posibilidad de que los esta-
dos financieros no auditados hayan sido falsificados
en forma deliberada, con el fin de esconder hurto
o fraude, o como un medio de inducir al lector a
invertir en el negocio u otorgar un crédito.

' Statement on Auditing Standards, emitido por el Committee on Auditing Procedures.
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Los estados financieros de una empresa se preparan
bajo la direccion de su gerencia y no del auditor
independiente. Esta informacion es producto y
propiedad de la empresa: el auditor independiente
simplemente los examina y expresa su opinion so-
bre ellos. Esta opinion del auditor independiente
se conoce como su funcién de atestacion (Bailey
1998: 1.03).

Los gobiernos, las empresas, los pequenos negocios,
las instituciones financieras, los inversionistas y el
publico en general confian en la independencia y
objetividad del auditor independiente. Si los infor-
mes del auditor no se preparan apropiadamente,
tanto la entidad auditada como quienes emplean
los estados financieros pueden tener pérdidas mo-
netarias. La regulacion de la profesion contable
por parte de los gobiernos correspondientes ge-
neralmente tiene que ver con la funcidn de ates-
tacion. El puUblico en general estaria expuesto a
perjuicios de no regularse esta funcion, ya que, sin
el informe emitido por el auditor independiente,
los estados financieros de una empresa probable-
mente no serian muy confiables, pues la empresa
estaria reportando sobre si misma a través de ellos
en un proceso viciado por falta de objetividad.
Puede verse, entonces, que el papel del auditor
independiente esta solidamente establecido en la
comunidad de negocios y financiera.

Las Normas de Auditoria Generalmente
Aceptadas (NAGAS)

Las NAGAS difieren de los procedimientos en que
estos se refieren a actos que han de ejecutarse, en
tanto que las normas de su ejecucién tienen que
ver con medidas relativas a la calidad de esos actos
y los objetivos que han de alcanzarse mediante el
uso de los procedimientos adoptados. Las normas
de auditoria, asi diferenciadas de los procedimien-
tos de auditoria, se relacionan no solo con la ca-
lidad profesional del auditor, sino también con el

juicio ejercitado por él en la ejecucion de su exa-
men y en la elaboracion de su informe.2 Por otro
lado, las NAGAS son lineamientos que sefalan los
cursos de accion o la manera de seguir los procedi-
mientos. Son los requisitos de calidad relativos a la
personalidad del auditor y al trabajo que desempe-
na, que se deriva de la naturaleza profesional de la
actividad que desarrolla. Las normas de auditoria
rigen la funcion del auditor. En el Per(, dichas nor-
mas estan recogidas en el Manual Internacional de
Pronunciamientos de Auditoria y Aseguramiento,
aprobadas por la Junta de Decanos de Colegios de
Contadores Publicos del Peru el 31 de diciembre
de 2004.

Los socios del Instituto Americano de Contadores
Publicos Certificados (AICPA, por sus siglas en in-
glés) han aprobado y adoptado diez NAGAS, las
cuales deben considerarse como los diez manda-
mientos que deben regir el trabajo de auditor in-
dependiente y que se dividen en tres grupos: nor-
mas generales o personales, normas de ejecucion
del trabajo y normas de preparacion del Informe.

1. Normas generales o personales

Son los cuidados que debe tener un auditor para
realizar su trabajo y que deben mantenerse duran-
te el desarrollo de toda la actividad profesional.
Posee tres caracteristicas:

1.1. Entrenamiento y capacidad profesional. La
auditoria debe ser ejecutada por un personal que
tenga el entrenamiento técnico adecuado y crite-
rio como auditor. No basta con la obtencion del
titulo profesional de contador plblico, sino que es
necesario tener una capacitacion constante me-
diante seminarios, charlas, conferencias, revistas,
manuales, trabajos de investigacion, etcétera, y el
entrenamiento «en el campo».

1.2. Independencia. El auditor debe mantener una
actitud mental independiente y una aptitud de

z  Statement on Auditing Standards 1, pagina 10.08.
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imparcialidad de criterio. Los juicios que formula
deben basarse en elementos objetivos de la situa-
cion que examina. El auditor actla como juez del
trabajo realizado por las personas que preparan los
estados financieros.

La mayor amenaza que tiene un auditor en la prac-
tica profesional, en cuanto a su independencia de
criterio, es que, frecuentemente, él debe juzgar y
opinar sobre las decisiones e informes de los direc-
tores de las empresas, quienes lo eligen, lo retie-
nen o reemplazan a su exclusiva discrecion. Es por
ello que la seleccion del auditor debe ser ratificada
por la junta de accionistas (articulo 114, Junta Ge-
neral de Accionistas, Ley General de Sociedades).

1.3. Cuidado y esmero profesional. Debe ponerse
todo el cuidado profesional en la ejecucion de la
auditoria y en la preparacion del informe. El debi-
do cuidado impone la responsabilidad sobre cada
una de las personas que componen la organizacion
de una auditoria independiente y exige cumplir las
normas relativas al trabajo y al informe. El ejer-
cicio del cuidado debido requiere de una revision
critica en cada nivel de supervision del trabajo
ejecutado y del criterio empleado por aquellos que
intervinieron en el examen.

La capacidad y cuidado profesional es una norma
comun a la profesion del contador pUblico y a to-
das las profesiones que se desprenden del caracter
profesional de la actividad de auditoria. Si bien
es cierto que un profesional no puede ser consi-
derado infalible y, por lo tanto, no se le puede
exigir éxito, se debe evaluar la capacidad para el
desempeno de las actividades profesionales o su
negligencia. En efecto, la actividad profesional,
en tanto humana, es falible y se debe considerar
que el comun de las personas no tiene definido el
concepto del alcance de auditoria —que se realiza
sobre la base de muestras, evidencia selectiva vy,
sobre todo, de la opinion— cuando se refiere a la
presentacion razonable de la situacion financiera.
La razonabilidad financiera depende del juicio y el
juicio es susceptible de error.

Contabilidad y negocios

2. Normas de ejecucion del trabajo

Estas normas se refieren a las medidas de calidad
de trabajo hecho por el auditor como parte de su
examen. Este esta compuesto por tres NAGAS:

2.1. Planeamiento y supervision. La auditoria debe
planificarse adecuadamente y el trabajo de los
asistentes debe ser supervisado apropiadamente.
La auditoria de los estados financieros requiere de
una operacion adecuada para alcanzar totalmente
los objetivos de la forma mas eficiente. La designa-
cion de auditores externos por parte de la empresa
se debe efectuar con la suficiente anticipacion al
cierre del periodo materia del examen, con el fin
de permitir el adecuado planeamiento del trabajo
del auditor y la aplicacion oportuna de las normas
y procedimientos de auditoria. Por su parte, la su-
pervision debe ejercerse en las etapas de planea-
cion, ejecucion y terminacion del trabajo. Debe
dejarse en los papeles de trabajo evidencia de la
supervision ejercida.

2.2. Estudio y evaluacion del control interno. Debe
estudiarse y evaluarse apropiadamente la estruc-
tura del control interno para planificar la auditoria
y determinar la naturaleza, duracion y alcance de
las pruebas que se deben realizar. Solo es obliga-
torio para el auditor el examen de aquella parte
del sistema general de preparacion de los estados
financieros que se va a auditar. Este estudio y eva-
luacién del control interno se debe hacer cada afo
adoptando una base relativa de las areas de eva-
luacion y profundizando su incidencia en aquellas
areas donde se advierten mayores deficiencias.
Asimismo, el auditor, al evaluar el control inter-
no, determinara sus deficiencias, su gravedad y
posibles repercusiones. Si las fallas son graves y
el auditor no suple esa limitacion de una manera
practica, debera calificar su dictamen y opinar con
salvedad o abstencion de opinion.

2.3. Evidencia suficiente y competente. Debe
obtenerse suficiente evidencia mediante la ins-
peccion, observacién, indagacion y confirmacion
para proveer una base razonable que permita la



expresion de una opinion sobre los estados finan-
cieros auditados. Una evidencia sera insuficiente,
por ejemplo, cuando no se ha participado en una
toma de inventarios, no se confirmo las cuentas
por cobrar, etc.?

3. Normas de preparacion del informe

El dictamen de un auditor es el documento por el
cual un contador publico, actuando en forma in-
dependiente, expresa su opinion sobre los estados
financieros sometidos a su examen. La importancia
del dictamen ha hecho necesario el establecimien-
to de normas que regulen la calidad y los requisitos
para su adecuada preparacion. Esta compuesto por
cuatro NAGAS:

3.1. Aplicacién de Principios de Contabilidad Ge-
neralmente Aceptados (PCGA). El informe debe
expresar si los estados financieros estan presen-
tados de acuerdo a los PCGA. El articulo 1 de la
Resolucion 013-98-EF/93.01 del Consejo Normativo
de Contabilidad precisa que los Principios de Con-
tabilidad Generalmente Aceptados a los que se re-
fiere el texto del articulo 223 de la Ley General de
Sociedades comprenden, substancialmente, a las
Normas Internacionales de Contabilidad (NIC). Esta
norma requiere que el auditor conozca los princi-
pios de contabilidad y procedimientos, incluyendo
los métodos de su aplicacion.

Los pronunciamientos sobre principios de conta-
bilidad generalmente aceptados son emitidos por
el Consejo de Normas Internacionales de Contabi-
lidad (IASB, por sus siglas en inglés). Dichos pro-
nunciamientos son las Normas Internacionales de
Informacion Financiera (NIIF). El término «Normas
Internacionales de Informacion Financiera» incluye
NIIF, NIC e interpretaciones SIC.

3.2. Consistencia. El informe debe identificar
aquellas circunstancias en las cuales tales princi-
pios no se han observado uniformemente en el pe-
riodo actual con relacién al periodo precedente. El
dictamen debe expresar si tales principios han sido
observados consistentemente en el periodo cubier-
to por los estados financieros, pues los cambios de
Principios de Contabilidad Generalmente Acepta-
dos afectan la comparabilidad de los estados finan-
cieros. Por ejemplo, es el cambio al usar el método
UEPS por PEPS para costear inventarios o un cam-
bio de método de depreciacion de linea recta al
de saldos decrecientes para todos los activos de
determinado tipo, si se verifican en periodos dife-
rentes. Esta norma requiere que el auditor com-
pare los principios, practicas y los métodos usados
en los estados financieros del periodo cubierto por
el informe de auditoria con aquellos utilizados en
el periodo anterior, con el objeto de formarse una
opinion de si se han aplicado o no en forma consis-
tente dichos principios y procedimientos.

3.3. Revelacion suficiente. A menos que el infor-
me del auditor lo indique, se entendera que los
estados financieros presentan en forma razonable
y apropiada, toda la informacion necesaria para
mostrarlos e interpretarlos apropiadamente.

3.4. Opinién del auditor. El dictamen debe expre-
sar una opinion con respecto a los estados finan-
cieros tomados en su conjunto o una afirmacion a
los efectos de que no puede expresar una opinion
en conjunto. El objetivo de esta norma, relativa a
la informacion del dictamen, es evitar una mala
interpretacion del grado de responsabilidad que se
esta asumiendo. El auditor no debe olvidar que la
justificacion para expresar una opinion, ya sea con
salvedades o sin ellas, se basa en el grado en que

3 Seguln Arens y Loebbecke (1996: 192), existen siete tipos de evidencia, a saber: (1) el examen fisico (inspeccion o conteo que hace el auditor de un
activo tangible); (2) la confirmacion (que describe la recepcion de una respuesta oral o escrita de una tercera parte independiente que verifica la pre-
cision de la informacion que ha solicitado el auditor); (3) la documentacion (examen que hace el auditor de los documentos y archivos del cliente para
apoyar la informacion que es o debe ser incluida en los estados financieros); (4) la observacion (uso de los sentidos para evaluar ciertas actividades);
(5) la consulta del cliente (para obtener informacion escrita o verbal del cliente en respuesta a las preguntas del auditor); (6) el desempefo (que
implica verificar de nuevo una muestra de los calculos y transferencias de informacion que hace el cliente durante el periodo que se esta auditando);
y (7) los procedimientos analiticos (comparaciones y relaciones para determinar si los saldos u otros datos son razonables).
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el alcance de su examen se haya ajustado a las
NAGAS.

Un examen de auditoria, realizado conscientemen-
te y con resultados satisfactorios, debe capacitar
al auditor para establecer con certeza y objetivi-
dad las informaciones basicas con absoluta clari-
dad y precision. La expresion de la opinion es el
trabajo del auditor.

Finalmente, a modo de conclusion, cabe sefalar
que en todos los paises en los cuales las empresas
y entidades publicas y privadas tengan que llevar
la contabilidad de sus operaciones diarias, estas
pueden ser objeto de un examen riguroso. La eva-
luacion de estas se encuentra sujeta a la norma-
tividad, legislacion y prescripciones de cada uno
de los gobiernos, pero por regla general este exa-
men se hace bajo unos parametros definidos, entre
los cuales se encuentran las Normas de Auditoria
Generalmente Aceptadas que han sido prepara-
das bajo las verdades fundamentales, evidentes y
aceptadas por la profesion contable y los principios
que la rigen.

El Consejo de Normas Internacionales de Auditoria
y Aseguramiento (CNIAA, por sus siglas en inglés)
cumple sus funciones como un ente normativo in-
dependiente bajo los auspicios de la Federacion
Internacional de Contadores. El objetivo del CNIAA
es velar por el bien publico al establecer normas
de auditoria y aseguramiento de calidad y facilitar
la convergencia entre las normas nacionales e in-
ternacionales, logrando asi que se mejore la cali-
dad y uniformidad de la practica contable en todo
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el mundo y que se fortalezca la confianza pUblica
en la profesion de aseguramiento y auditoria en el
ambito mundial.
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AUDITORIA

Buen gobierno, gestién del riesgo y auditoria

Dante Torres

Se denomina buen gobierno de las empresas a
aquel sistema de gestion establecido por el que las
empresas son regidas, administradas y controladas
con garantias suficientes. En él se especifican los
procesos para la definicion de los objetivos de la
empresa, y se definen derechos y obligaciones de
los distintos elementos empresariales, el directo-
rio, los directores, la gerencia y los empleados de
la empresa. Se asignan asi responsabilidades en
la toma de decisiones en el ambito corporativo y
se establece la estructura y los medios necesarios
para conseguir los objetivos, incluyendo la super-
vision de su cumplimiento.

Este movimiento nacié en Estados Unidos a raiz
de la publicacioin del informe COSO' y se proyec-
to después, esencialmente, en Gran Bretana. Por
lo que se refiere al Perd, la promocion de la apli-
cacion de practicas de buen gobierno se inici6 en
el 2002 con la difusion de los Principios de Buen
Gobierno para las Sociedades Peruanas y ha conti-
nuado, a partir de esa fecha, gracias a acciones del
sector publico y privado.

Afortunadamente, el buen gobierno hoy es de per-
manente actualidad, lo que significa que cada dia
hay mas interés y mas preocupacion por este tema.
Por ello, conviene dedicarle algln tiempo de re-
flexion y analisis, senalando la necesidad de que

Pontificia Universidad Catoélica del Peru

los auditores, particularmente los auditores inter-
nos, sean buenos conocedores de todo lo relativo
al buen gobierno y que su correcta interpretacion y
utilizacion sean considerados como un valor dentro
de la cultura y calificacion de la especializacion de
auditor interno.

Asimismo, un buen gobierno de las empresas con-
firma la existencia de politicas, estrategias y con-
troles orientados a la consecucion de los objetivos
y a garantizar que las empresas utilicen sus recur-
sos de una manera eficaz, ademas de asegurar la
existencia de un sistema para el control y gestion
de los recursos; todo ello, con el fin de garantizar
la integridad de sus activos y la eficacia de sus pro-
cesos para generar la confianza de sus clientes y
de los posibles inversionistas, para atraer capitales
estables a largo plazo.

Funciones del buen gobierno

Los principales principios y funciones en las que se
debera basar la practica de cualquiera de los codi-
gos actuales de buen gobierno son los siguientes:

1. Estructura, composicion y equilibrio del direc-
torio. De manera que los intereses accionariales
se repartan proporcionalmente a la inversion y

' Informe sobre control interno, editado en los Estados Unidos en 1992 por el grupo de trabajo de The Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, tras un largo periodo de discusion de mas de cinco afos, con el objetivo fundamental de definir un nuevo marco conceptual
del control interno capaz de integrar las diversas definiciones y conceptos que, hasta ese momento, se venian utilizando sobre el tema.
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que se nombren directores independientes que
representen los intereses de los accionistas.

2. Normativa y controles eficaces por los que se
debe regir el directorio. Especifican los procesos
sobre convocatorias de reuniones, orden del dia,
procedimientos de control para aprobacion de
decisiones y actuaciones que se deben realizar.

3. Control sobre las actuaciones de los directores
autorizados o con poderes. Se encarga de regu-
lar los nombramientos y ceses de directores.

4. Desarrollar codigos de buena conducta y de éti-
ca. Con ello se busca generar codigos y regla-
mentos que sean realistas y practicos y que se
apliquen con rigurosidad para toda la organiza-
cion. Ademas, se debe procurar la verificacion
periddica de su cumplimiento, incluyendo, es-
pecialmente, a los miembros del directorio.

5. Dependencia de la funcién de auditoria. La au-
ditoria, tanto la interna como la externa, de-
berda depender del directorio a través de un
comité de auditoria presidido por un director
independiente. El ambito de aplicacion de las
auditorias debe incluir al directorio, su funcio-
namiento, las decisiones, asi como la actuacion
de los directores.

6. Definir los objetivos, politicas y estrategias de
control en la empresa. El directorio debera de-
finir muy claramente cuales son los objetivos
de control a aplicar y conseguir en la empre-
sa. Posteriormente, deberan desarrollarse unas
politicas y estrategias encaminadas al cumpli-
miento de estos objetivos.

7. Implantacion de normas. Se encarga de esta-
blecer y ejecutar normas de actuacion sobre
procesos, operaciones y sistemas de informa-
cion principales, dirigidas a la consecucion de
los objetivos, que deberan afectar a todo el
ambito empresarial y que seran de obligado
cumplimiento. Se deben establecer, sobre todo,

normas de control para la toma de decisiones
criticas y de alto riesgo.

8. Gestionar el riesgo. Es una de las principales
responsabilidades y funciones de los directorios
de las empresas.? Para conseguir los objetivos
de control es necesario identificar, evaluar y
gestionar los riesgos empresariales.

9. Desarrollar estructuras organizativas. Las es-
tructuras organizativas deberan estar orienta-
das al buen gobierno de la empresa y deberan
procurar establecer una adecuada separacion
de funciones y asignacion de responsabilidades
claras tanto a los directores como a los geren-
tes y empleados.

10.Establecer procedimientos y procesos. Estos
procedimientos de control deben ser eficaces y
seguros, y deben dotar a la gestion y a la ope-
rativa empresarial de transparencia, sencillez
y eficacia. Ademas, se establecen asi procedi-
mientos que faciliten el trabajo y el control,
asi como la verificacion de la integridad de los
procesos por medio de la auditoria interna.

Sera la auditoria la que tendra que verificar que
todos estos principios basicos del buen gobierno de
las empresas se estén cumpliendo en toda la orga-
nizacion. Sus informes y recomendaciones estaran
orientados a mejorar el control y la eficacia, es
decir, a mejorar el buen gobierno de la empresa.

La gestion de riesgos

La auditoria interna es una actividad independiente
y objetiva de aseguramiento y consulta, concebida
para agregar valor y mejorar las operaciones de una
organizacion. Ayuda a una organizacion a cumplir
sus objetivos aportando un enfoque sistematico y
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los
procesos de gestion de riesgos, control y gobierno.?

2 En el caso de las instituciones financieras locales, la resolucion 1040-99 emitida por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP ha establecido que
las responsabilidades minimas del directorio incluyen la adopcion de las acciones necesarias para identificar y administrar los riesgos que estas ins-
tituciones asumen en el desarrollo de sus operaciones y actividades. Asimismo, se establece que la gerencia es responsable por el funcionamiento y
efectividad de los procesos que permitan la identificacion y administracion de tales riesgos.

3 Definicion de The Institute of Internal Auditors.
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Para una actividad de verdadero asesor-consultor
del directorio, se recomienda que el departamento
de auditoria interna dependa en Ultima instancia
de aquel, funcional o ejecutivamente —lo que es
cada dia una mas frecuente realidad—, a través de
su vinculacion con el comité de auditoria, que no
es otra cosa que una prolongacién del directorio.
Este delega una serie de muy especificas responsa-
bilidades o, mas concretamente, se las transfiere,
ya que las responsabilidades no son delegables.

Su actuacioén debe ser una herramienta basica para
alcanzar los objetivos y conseguir la minimizacion
de los riesgos de la empresa a través de un analisis
sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar
la efectividad de los procesos de buen gobierno,
gestion de riesgos, control y auditoria interna.

Asimismo, su funcion principal sera la de llevar a
cabo una evaluacion permanente del disefo, alcan-
ce y funcionamiento del sistema de control inter-
no con énfasis en los mecanismos establecidos por
la empresa para la identificacion y administracion
de todos los riesgos que enfrenta. Las deficiencias
determinadas por el departamento de auditoria in-
terna deberan ser reportadas, de manera simulta-
nea, al directorio y a la gerencia, para la adopcion
de medidas tendientes a su pronta correccion.

De la vinculacion y permanente corriente de co-
municacion entre la auditoria interna y el comité
deberia surgir un flujo de sensibilizacion, informa-
cion y capacitacion del directorio y para él, en lo
que atafe al buen gobierno. Aqui nace el rol que el
auditor interno deberia cumplir transmitiendo los
principios mas importantes de este, entre los que
destacan:

= Laimplementacion de un directorio de reduci-
dos miembros.
= En materia de comités o comisiones, debe-

rian crearse tantos como funciones basicas de
gestion se determinen (financiera, personal y
asuntos sociales, ética corporativa, tecnolo-
gia, auditoria y control, etc.).

= Diferenciar claramente el gobierno de la socie-
dad de su direccion ejecutiva.

= La inclusion en el directorio de auténticos di-
rectores independientes con la calificacion ne-
cesaria para serlo, cuya independencia ha de
empezar por la remuneracion y condiciones de
su contratacion, siempre modestas y reducidas.

= Laatencion permanente a la supervision de los
politicas y planes establecidos que debe llevar
a cabo la direccion ejecutiva.

= El mantenimiento de un eficaz sistema de con-
trol interno que comprenda los cinco compo-
nentes ya clasicos segln el informe COSO.*

= Impulsar, desde una actitud ética impecable,
una politica de prevencion del fraude.

Un departamento fuerte de auditoria interna de-
beria ser el mejor consultor del directorio, y de
hecho lo es si este sabe, por medio del comité de
auditoria, utilizarlo, apoyarlo y manifestarle su
aprecio y estima, que debe concretarse tanto en
una razonable promocion de los auditores como
en su retribucién. En realidad, esta podria ser la
vivencia basica de un directorio que esté sincera-
mente dispuesto a implantar los principios de buen
gobierno corporativo y de un departamento de au-
ditoria interna garante del dltimo eslabon de la ca-
dena del control.

La gestion del riesgo y el directorio

Los codigos del buen gobierno actualmente en vigor
definen claramente que la gestion del riesgo es una
de las principales responsabilidades y funciones de
los directorios de las empresas. En tanto que el
riesgo es la posibilidad de que ocurra un aconteci-
miento que tenga un impacto en el alcance de los

4 Los cinco componentes del sistema de control interno, de acuerdo con el Informe COSO, son ambiente de control, evaluacion de los riesgos, activi-

dades de control, informacion y comunicacion, y monitoreo.
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objetivos,> para identificarlo es necesario definir
muy claramente los objetivos y conocer el sector
de negocio y su entorno, el mercado y la propia
empresa. Es responsabilidad fundamental del di-
rectorio identificar los principales riesgos y tomar
las decisiones corporativas y de negocio en funcion
de su analisis detallado.

El fundamento de la gestion del riesgo consiste en
conocer, analizar y controlar el riesgo en la empre-
sa asi como su impacto y probabilidad, de manera
que permita a los gestores en general, y al directo-
rio en particular, obtener una mayor rentabilidad
con mayor seguridad. La implantacion de un siste-
ma de analisis y gestion de riesgos adecuados per-
mite a la empresa generar un ahorro considerable
de costos y ventajas competitivas en el mercado.

Pero gestionar el riesgo quiere decir conocerlo,
controlarlo y convivir arménicamente con él; para
lo cual es necesario:

= [dentificar los riesgos. Cuanto mas identificado
esté un determinado riesgo, sera mas conocido
y podra estar mas controlado.

= Valorar los riesgos. Asignar a cada riesgo un
valor en funcién de su importancia o nivel en
que puede afectar a la entidad. Cuanto mas
fino y detallado sea el calculo de valoracion,
mayores seran los niveles de sensibilidad del
riesgo.

= Regular los riesgos. La regulacion se realiza-
ra a través del establecimiento de medidas de
control, limites, tolerancias y ratios, aplicados
en funcién de su valoracion.

De esta forma se podran analizar las causas de los
riesgos identificados, determinar sus efectos y ac-
tuar ante el riesgo aplicando las medidas de con-
trol necesarias.

Por su parte, en cuanto a las fases basicas para la
aplicacion de la gestion de riesgos, estas son las
siguientes:

= Definicion de los objetivos de negocio. El con-
cepto riesgo esta ineludiblemente unido a los
objetivos de negocio, de tal manera que aque-
llos no existen sin estos. Por ello, es preciso
que el directorio defina los objetivos con cla-
ridad para poder identificar los riesgos. Por lo
general, la estrategia y planificacion del ne-
gocio es un proceso critico en la gestion del
riesgo.

= [dentificacion de los riesgos. El directorio de-
bera identificar los riesgos que amenazan a la
consecucion de los objetivos de la empresa y
debera ser consciente y conocedor de ellos, y
tener la capacidad para evaluar su incidencia.

= \Valoracion del riesgo. Los riesgos deben ser
susceptibles de ser evaluados o medidos. Por
cada uno de los riesgos identificados, el direc-
torio debera valorar su impacto con relacion al
negocio y la probabilidad o posibilidad de ocu-
rrencia del riesgo en funcidon de las medidas
aplicadas.

» Regulacion del riesgo. Consiste en que, en fun-
cion de la valoracion de los riesgos, se estable-
cen las medidas de control que deberan ser las
adecuadas para mantener los riesgos clave y
mas criticos del negocio dentro de los limites y
los margenes de tolerancia definidos.

= Seguimiento. El directorio debera recibir perio-
dicamente informacion sobre el valor actualiza-
do del riesgo asi como sobre la efectividad en
la aplicacion de los controles de la empresa.

La correcta aplicacion de la gestion del riesgo es
de gran utilidad para la planificacion y seguimiento
de la actividad de la auditoria interna y de control,
ya que las prioridades y alcance de las auditorias

5> Definicion incluida en el glosario del documento «El rol de la auditoria interna en la gestion de riesgo empresarial», publicado por The Institute of

Internal Auditors el 20 de septiembre de 2004.
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realizadas deben estar en funcion de la valoracion
de los distintos riesgos en las areas de negocio,
pues alli donde hay mas riesgo debe haber mayor
control y verificacion. La gestion del riesgo es fun-
damental para dirigir la funcion de las unidades de
control y de auditoria interna en las empresas.

Es responsabilidad de la auditoria interna veri-
ficar que todos estos principios basicos del buen
gobierno de las empresas se estén llevando a cabo
y cumpliendo en toda la organizacion. Sus informes
y recomendaciones estaran orientados a mejorar
el control interno, la oportunidad de la gestion del
riesgo y la eficacia del buen gobierno.

En conclusion, el buen gobierno de las empresas
no es un tema nuevo; sin embargo, requiere me-
jorar algunos procesos y formalizarse en principios
basados en la gestion de riesgos y en los contro-
les internos. Muchos son los cambios en las leyes
y reglamentos relativos a practicas de buen go-
bierno y, particularmente, a las responsabilidades
del directorio y comités de auditoria. No obstante,
las organizaciones no debieran implementar estas
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leyes tan solo por cumplir con la regulacion, sino
valorando los beneficios y provocando un cambio
cultural dentro de las organizaciones. En este
contexto, un departamento de auditoria efecti-
vo, competente y estratégicamente posicionado
podria representar uno de los instrumentos mas
valiosos para proporcionar el asesoramiento y co-
laboracion que el directorio necesita para conocer
y controlar riesgos.
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CONTABILIDAD GUBERNAMENTAL

Fl Sistema Nacional de Contabilidad en el Peru

Yorllelina Mdrquez Farfin

\

El 3 de junio de 1987, en el Salon Dorado de Palacio
de Gobierno, el entonces presidente constitucional
de la Republica, el doctor Alan Garcia Pérez, parti-
cip6 en la creacion del Sistema Nacional de Conta-
bilidad (SNC), que se puso en marcha al promulgar
la ley 24680, Ley del Sistema Nacional de Contabi-
lidad, publicada al dia siguiente en el diario oficial
El Peruano. Recientemente, el 12 de abril de 2006,
se publico la aprobacion de la ley general 28708
del SNC, que derogd la anterior. Sin embargo, la
ley 24680 del Sistema Nacional de Contabilidad
permitio facilitar y promover el desarrollo econé-
mico y el procesamiento de la informacion prove-
niente de diferentes unidades econdmicas del pais,
cuya utilidad primordial para los representantes
del poder ejecutivo fue en la toma decisiones y
el desarrollo de acciones a partir de informacion
a valores agregados de indole macroeconomicos,
que inclusive sirvio para las previsiones del ingreso
y gasto publico de competencia del presupuesto de
la Republica del siguiente ejercicio fiscal.

Desde el ano 1970, fecha en que se da inicio al
proceso contable en las reparticiones plblicas con
observancia de los principios y normas de contabi-
lidad de general aceptacion, se comienza el pro-
ceso contable en las empresas publicas y las del
sector privado. Haciendo un poco de historia, en el
ano 1973, un grupo de contadores pUblicos colegia-
dos y estadisticos redactaron un sistema uniforme
de contabilidad para empresas, que se puso en vi-
gencia a través de pertinentes dispositivos legales
y se aplico en el pais como instrumento obligatorio
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de registro de la contabilidad. El sistema uniforme
de contabilidad para empresas se instituyo a par-
tir del 1 de enero de 1974 para que las empresas
de aquel entonces registraran sus operaciones y
presentaran sus estados financieros a las entida-
des reguladores y de supervision sobre la base del
plan contable general aprobado segln resoluciones
supremas 540-73-EF/11y 225-74-EF/73.

En 1980, el plan contable gubernamental de uso
para las entidades pUblicas era un documento de
contenido muy amplio en la creacion de cuentas y
subcuentas. Para su reformulacion y simplificacion,
se tomo6 como modelo al plan contable general para
empresas que, con las modificaciones que se incor-
poraron, fue aprobado por resolucion directoral 071-
80-EFC/76.01 de fecha 20 de noviembre de 1980.
En aquel entonces, los usuarios de la contabilidad
gubernamental acusaban serias deficiencias en el
manejo de la informacion de la administracion de
recursos economicos, la que redundaba en el fun-
cionamiento de las dependencias de las entidades,
asi como en la duplicidad de funciones en los orga-
nismos puUblicos y el desconocimiento de la totali-
dad de los recursos publicos y los bienes del Estado.
Parte de la normativa contable estaba dentro del
sistema de presupuesto publico, no habia informa-
cion oportuna y la informacion contable no era de
calidad, lo que dificultaba la correcta administra-
cion de bienes, recursos y servicios del Estado.

Recién con la dacion de la ley 24680 de 1987 se se-
falo que el SNC era autonomo administrativa y fun-



cionalmente, y que tenia a su cargo la investigacion
y formulacién de la normatividad contable que de-
bia regir en el sector pUblico y privado y en la ela-
boracion de la cuenta general de la Republica. Esta
ley permitié al desarrollo de la contabilidad dar
un gran salto con el ordenamiento en los procesos
contables que vinculaban a los responsables de los
organos rectores de los sistemas administrativos de
presupuesto, tesoro, endeudamiento y contabilidad
con los usuarios contables. Hubo mas coordinacion
en la aprobacion de las normas que emitian los or-
ganos rectores, se evito la duplicidad de informa-
cion y de reportes que se solicitaba a las entidades
bajo el ambito del sistema de contabilidad.

Conforme a la ley 24680, el SNC estaba conforma-
do por la Contaduria Piblica de la Nacion con el
rango de institucion publica, el Consejo Normati-
vo de Contabilidad, los organismos publicos y los
organismos del sector no publico. La Contaduria
Publica de la Nacion era el 6rgano rector del sis-
tema, cuyo ambito de accién era nacional, y se
responsabilizaba en la emision de la normatividad
contable y de la elaboracion de la cuenta general
de la Republica.

Han transcurrido, por tanto, diecinueve afnos des-
de la creacion del SNC y la evolucién de la contabi-
lidad en nuestro pais es notoria. De la revision de
las leyes, se desprende que las diferencias funda-
mentales que se perciben entre la ley 28708 y la
ley 24680 es que la primera norma determina que
el Consejo Normativo de Contabilidad dictara la
normatividad para el sector privado y la Direccion
Nacional de Contabilidad Publica para el sector pU-
blico, asi como la disminucion del tiempo del cargo
de Contador General de la Nacion de cinco a tres
anos, segln la actual ley. En esta ultima ley 28708,
se incorpora la ley 27312 de Gestion de la Cuenta
General de la RepuUblica, en la que se le hace un
instrumento integrador y completo para el anali-
sis y evaluacion de la calidad de informaciéon que
presentan las entidades y empresas del Estado a
través de las rendiciones de cuentas para elaborar
y formular la cuenta general de la RepUblica.
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Otro concepto importante son los principios re-
gulatorios que rigen al Sistema de Contabilidad y
que son complementarios al de los respectivos or-
ganos rectores de tesoreria, presupuesto publico
y endeudamiento —como se aprecia en el cuadro
siguiente— y que vienen redundando en el desem-
pefio de la administracion financiera del sector
publico a través de la centralizacion normativa y
descentralizacion operativa bajo la integracion de
los sistemas administrativos.

La ley 28708 conceptua al SNC como el conjunto
de politicas, principios, normas y procedimientos
contables aplicados en los sectores publico y priva-
do. Esta conformado por la Direccion Nacional de
Contabilidad Pablica, dérgano rector del sistema y
parte del Ministerio de Economia y Finanzas, mien-
tras que en la anterior ley 24680 esta responsabi-
lidad recaia en manos de la Contaduria Publica de
la Nacion. Asimismo, la nueva ley dispone que el
SNC estara conformado por el consejo normativo
de contabilidad, las oficinas de contabilidad para
las personas juridicas de derecho publico y de las
entidades del sector pUblico, y las oficinas de con-
tabilidad para las personas naturales o juridicas
del sector privado.

Por su parte, el consejo normativo de contabili-
dad ha de estar integrado por un representante de
cada una de las entidades, que deben ser expertos
profesionales de las normas que emiten las enti-
dades que representan: Banco Central de Reserva
del Peru (BCRP), Comision Nacional Supervisora de
Empresas y Valores (CONASEV), Superintendencia
de Banca, Seguros y Administradoras Privadas de
Fondos de Pensiones (SBS), Superintendencia Na-
cional de Administracion Tributaria (SUNAT), Insti-
tuto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
Direccién Nacional de Contabilidad PUblica (DNCP),
Junta de Decanos de los Colegios de Contadores
Publicos del Perd, facultades de Ciencias Conta-
bles de las universidades del pais a propuesta de
la Asamblea Nacional de Rectores, y la Confeder-
acion Nacional de Instituciones Empresariales Pri-
vadas (CONFIEP).
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Principios regulatorios de los sistemas de administracion financiera

Ley General del Sistema
Nacional de Endeudamiento

Ley General del Sistema
Nacional de Presupuesto

Ley General del Sistema
Nacional de Contabilidad

Ley General del Sistema
Nacional de Tesoreria

1. Eficiencia y prudencia

El  endeudamiento publico
debe buscar bajos costos, su-
jetos a un riesto prudente y en
concordancia con la capacidad
de pago del pais.

1. Informacién y especificidad

El presupuesto debe contener
informacion adecuada para po-
der hacer la evaluacion y segui-
miento de los objetivos y me-
tas.

1. Uniformidad

Establecer procedimientos y
normas contables para un tra-
tamiento homogéneo.

1. Unidad de caja

Administracion  centralizada
de los fondos publicos.

2. Responsabilidad fiscal

El endeudamiento pUblico debe
contribuir con la estabilidad de
la economia y politica fiscal.

2. Universalidad y unidad

Todos los ingresos y los gastos
del sector puUblco se sujetan a
la ley.

2. Oportunidad

Registro, procesamiento y pre-
sentacionde lainformacion con-
table en el momento debido.

2. Economicidad

Optimizar la aplicacion mini-
mizando costos.

3. Transparencia fiscal

El proceso de endeudamien-
to publico se lleva a cabo me-
diante mecanismos transpa-
rentes.

3. Transparencia presupuestal

La asignacion y ejecucion de los
fondos publicos siguen los crite-
rios de transparencia.

3. Transparencia

Libre acceso a la informacion,
participacion y control.

3. Veracidad

Procesamiento de operacio-
nes sustentadas en documen-
tacion.

4, Capacidad de pago

El endeudamiento publico per-
mite obtener financiamiento
de acuerdo con la capacidad
de pago del pais.

4. Integridad

Los ingresos y los gastos se re-
gistran por su importe total.

4, Integridad

Registro sistematico de los he-
chos financieros y econémicos

4. Programacion

Obtencion, organizacion y
presentacion del estado de
flujos de ingresos y gastos.

5. Centralizacion normativa y
descentralizacion operativa

El endeudamiento publico se
sujeta a estos principios.

5. Anualidad

El presupuesto del sector publi-
co tiene vigencia anual.

5. Legalidad

Primacia de la legislacion res-
pecto de las normas contables.

5. Seguridad

Prevenir riesgos o contingen-
cias en el manejo y registro
de las operaciones.

En ambas leyes, el contador general de la nacion
es la maxima autoridad del SNC. El primero en ocu-
par dicho cargo fue el doctor Enrique Hermoza Ze-
vallos, a quien siguieron el doctor Manuel Luna Vic-
toria Sanchez y el actual contador general, doctor
Oscar Pajuelo Ramirez. Todos ellos, a su vez, han
presidido el Consejo Normativo de Contabilidad.

Entre los aspectos importantes que se deben des-
tacar del Consejo Normativo de Contabilidad se
encuentran los siguientes: es el ente que oficializa
las normas internacionales de contabilidad y de in-
formacion financiera mediante dispositivos legales
publicados en el diario oficial El Peruano (es im-
portante sefalar que esta dirigido para las entida-
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des del sector privado) y complementa su accion
con la absolucion de consultas en asuntos de su
competencia. El Consejo Normativo de Contabili-
dad, que funcioné bajo la accion de la ley 24680,
también tenia a su cargo el estudio, analisis y emi-
sion de normas, pero restringido a los sectores
publico y privado. Como puede apreciarse, habia
cierta duplicidad de funciones con el entonces or-
gano rector, que era la Contaduria Publica, que te-
nia también un d6rgano de linea cuya competencia
era la investigacion de la contabilidad mediante
la aprobacion de normas contables para las enti-
dades del sector publico y empresas del Estado y
la absolucion de consultas con respecto al registro
contable y cuenta general de la Republica.



Una accion administrativa creada en la ley 28708
es el registro de contadores del sector publico para
los profesionales que desempenan el cargo de con-
tador general en las entidades de este sector. Esta
ley se muestra mas completa porque incorpora, tras
un estudio y revision de las leyes 24680 y 27312,
aspectos similares que deberian contemplarse en
un solo dispositivo legal, evitando la abundancia
de normas legales.

EL SNC desarrolla la investigacion, la normatividad,
y la difusidn y capacitacion de las normas contables.
Esta ley sehala algunas precisiones ya contempla-
das en los actuales instructivos contables, cuando
se refiere al registro contable en el que se utilizan
los planes de cuentas gubernamentales y clasifica-
dores presupuestarios de ingresos y gastos pUblicos.
En cuanto a las entidades del sector privado, estas
efectlan el registro contable de sus transacciones
con las normas y procedimientos dictados y apro-
bados por el Consejo Normativo de Contabilidad.

El Sistema Integrado de Administracion Financiera
del Sector Publico (SIAF-SP), tiene como sustento
la tabla de operaciones, cuya elaboracion y actuali-
zacion permanente es responsabilidad de la Direc-
cion Nacional de Contabilidad PUblica. Este Sistema
Integrado de Administracion Financiera ha mejora-
do la gestion financiera del tesoro publico, porque
posee una base de datos que proporciona a los or-
ganos rectores informacion oportuna, confiable y con
cobertura adecuada; y proporciona una vision global
y permanente de la disponibilidad de los recursos
financieros del Estado, poniendo a disposicion de la
Direccion Nacional de Contabilidad Publica infor-
macion para la elaboracién de la cuenta general de
la Republica. Proporciona, asimismo, a la Contralo-
ria General de la Republica informacién de detalle,
reduciendo los requerimientos de reportes y me-
jorando la capacidad de control en oportunidad,
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cobertura y selectividad. Contribuye a una mejor
asignacion de recursos y toma de decisiones.

EL5 de octubre del 2006 en la Il Convencion de Con-
tadores Publicos del Sector Publico, el actual con-
tador general de la nacidn expuso las perspectivas
mas importantes que tiene en estos momentos el
SNC, que se encuentran en proceso de desarrollo;
estos aspectos son tres: la normatividad contable
con la elaboracion del nuevo plan contable general
revisado para las entidades privadas y entidades
empresariales del Estado; la cuenta general de la
republica, con la contabilidad simultanea y auto-
matica en el Sistema Integrado de Administracion
Financiera del Sector Publico - SIAF SP (redefini-
cion de la tabla de operaciones, proyectada al SIAF
de gobiernos locales), consolidacion de estados
financieros, actualizacion del activo fijo, equipa-
miento informatico; y, por Ultimo, la estadistica
contable fiscal, con la perspectiva de desarrollo
e implantacion del submoédulo de estadistica con-
table fiscal presupuestario, financiero y de conso-
lidacion. También se ha contemplado dotar a los
entes del equipamiento informatico y hacer uso de
la difusién y capacitacion a los usuarios del SNC.
Asimismo, se informé que los procesos en desarro-
llo han sido cristalizados a través de contratos de
préstamos suscritos con el Banco Interamericano
de Desarrollo, atendidos a través de diversas con-
sultorias, de equipamiento informatico y de la res-
pectiva difusion y capacitacion.
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Ventaja competitiva a través del desarrollo
de clusters empresariales

Jorge Garcfa

En la actualidad, existe una amplia y variada de-
finicion de clusters. Sin embargo, a mi criterio, la
mas completa es la proporcionada por Michael Por-
ter, quien sostiene que los clusters son concentra-
ciones geograficas de empresas productivas junto
a suministradores especializados, proveedores e
instituciones vinculadas al quehacer de ese sector,
tales como institutos, universidades, asociaciones
comerciales, etcétera, que se encuentran en per-
manente competencia, pero también establecen
fuertes lazos de cooperacion, pues han creado re-
des econdémicas que desarrollan positivamente la
produccion. Para Porter (1999: 203), los clusters se
han convertido en una caracteristica de casi todas
las economias nacionales, regionales y metropoli-
tanas, sobre todo en los paises mas desarrollados
economicamente.

No obstante, no se trata de un fenémeno de la mo-
dernidad, sino que es una practica cuyo origen y
evolucion se remontan hasta los inicios de la civi-
lizacion, cuando las tribus consumian solo aquello
que podian producir y cazar. Posteriormente, este
consumo se vio favorecido por el intercambio. En
este contexto, aparece un personaje que se en-
carg6 de identificar informacion referente a los
cambios en los gustos y preferencias de la gente:
«el vendedor». Este, agrupado con otros en ferias
o visitando cada pueblo, desarrollo la actividad de
intercambio dando a conocer lo producido en otras
localidades o pueblos, y permitiendo asi que estos
se caracterizaran por lo que sabian producir me-
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jor que los demas. De esta manera, las localidades
fueron identificando las actividades en las cuales
contaban con ventajas frente a sus vecinos, alcan-
zando en cierta forma una mayor especializacion
en ellas y mostrando diferencias significativas en
la calidad y los precios.

Esta ubicacion incipiente de la industria fue la pre-
cursora de tendencias como la division del trabajo
y la administracion de negocios. Segin Marshall
(1963), una industria concentrada en ciertas loca-
lidades es cominmente descrita como una indus-
tria localizada. Declara que las causas que han ori-
ginado industrias localizadas pueden ser muchas,
pero la mas importante se debe a las «condiciones
fisicas», tales como el clima y la tierra, la exis-
tencia de minas y canteras o el facil acceso a una
localidad especifica. Asimismo, considera que el
patrocinio o amparo por parte de reyes o0 monarcas
fue otro factor que favorecio el desarrollo de las
industrias localizadas, ya que estos personajes, al
exigir bienes de alta calidad, atrajeron artistas y
trabajadores diestros que continuaron especiali-
zandose aun mas en determinadas labores.

Las industrias localizadas también favorecieron el
surgimiento de nuevas ideas, gracias a las inversio-
nes, mejoras en maquinarias, en procesos y en la
organizacion de los negocios. Si una persona propor-
cionaba una idea, esta podia ser tomada por otros
miembros de la localidad vy, al ser combinada con
aportes propios, se lograba convertir este proceso



en una fuente de nuevas ideas. Las fuerzas sociales
cooperan con las economias, al establecer vinculos
formales e informales entre patrones y trabajado-
res, patrones y patrones, proveedores e industrias,
etc.; lo cual refuerza el sistema y la cadena pro-
ductiva, generando asi mejores productos y crean-
do un clima competitivo y de mutua cooperacion.

Asimismo, Marshall sugiere que el tema de «exter-
nalidades~» esta directamente vinculado al apren-
dizaje, innovacion e incremento de la especializa-
cion y es justamente en las «industrias localizadas»
o «distritos industriales» donde las empresas dis-
frutan de beneficios, tales como grandes grupos
de trabajadores bien entrenados (con oportunidad
para una especializacion intensiva) y alta difusion
del conocimiento especifico relativo a la industria
o sector en que se hallan.

Uno de los clusters mas conocidos a nivel mundial
es quiza el de relojeria en Suiza, pero, seglin Sch-
mitz y Musyck (1993), son los clusters formados al
noroeste y centro de lItalia los que demandaron
mayor interés internacional. Es precisamente a fi-
nales de los anos setenta cuando el concepto de
cluster comienza a ser utilizado por cientificos so-
ciales, quienes fueron atraidos por el desarrollo de
esta zona y observaron que, en los sectores donde
las pequenas empresas predominaban, se favore-
cia el crecimiento y desarrollo de las firmas que
conformaban una misma region. Ello les permitié
ser capaces de desarrollar nichos en mercados de
exportacion y ofrecer a la vez novedosas oportuni-
dades de empleo.

Es asi que el rapido desarrollo de estas industrias
fue vinculado a su concentracion en sectores vy lo-
calidades en particular, lo que logré su fuerte posi-
cion en los mercados mundiales. Como mencionan
Schmitz y Musyck (1993), en esa época los clusters
italianos expandieron su produccion y exportacio-
nes notablemente, mientras que las antiguas gran-
des empresas de Inglaterra y Alemania se encon-
traban decayendo. En referencia a la experiencia
italiana, el concepto de «distritos industriales» fue
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empleado para aprender de los éxitos de las aglo-
meraciones de pequefas y medianas industrias en
determinados sectores de Italia.

A fines de los afios ochenta, los estudios y analisis
referentes a los clusters se intensifican, y asi mu-
chos de los analisis de Marshall que fueran realiza-
dos en 1963 fueron utilizados por Michael Porter en
la discusion sobre la estructura empresarial cuando
sostiene que «[...] las raices de un cluster pueden
ser atribuibles a partes del diamante que se en-
cuentran presentes en ciertas localidades, debido
a circunstancias historicas» (1990). Porter afirma
que una fuerte motivacion para la formacion de
nuevas empresas se debe a la facilidad para encon-
trar grupos de factores, tales como: trabajadores
especializados, centros de investigacion en univer-
sidades e infraestructura adecuada.

Otros clusters pueden surgir por sofisticadas o exi-
gentes demandas locales, como por ejemplo, el
cluster israeli en equipos avanzados para la agri-
cultura. Nuevos clusters pueden constituirse a par-
tir de los estudios realizados por alguna institucion
educativa como son el caso de Harvard en Estados
Unidos o Incae en Costa Rica, o a partir de la ubi-
cacion de grandes empresas en una determinada
zona como es el caso del cluster minero de Yana-
cocha en Peru.

Ventaja de los clusters: la competitividad

Segun Porter (1998), los clusters contribuyen a me-
jorar la competitividad mediante tres aspectos:

= elevando la productividad de las empresas o
sectores que lo conforman;

= mejorando la capacidad de innovacion, me-
diante la cual también elevan la capacidad de
volverse mas productivas; y

= expandiendo las oportunidades para la creacion
de nuevas empresas con lo cual se apoya la in-
novacion y desarrolla el cluster.

Es importante senalar que las ventajas competiti-
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vas que los clusters proporcionan no son semejantes
en todos los campos, a pesar de que se ha observa-
do el surgimiento de clusters de manera amplia en
diversos paises. La calidad de los clusters aumenta
cuando mas compleja es la competencia, lo que
lleva a asumir al autor que el nimero de clusters
suele aumentar en relaciéon directa al desarrollo
economico de cada pais.

a) Productividad

Segun Porter (1999), el desarrollo de un cluster
permite elevar los niveles de productividad por las
siguientes razones:

= Acceso a recursos materiales y humanos espe-
cializados. La integracion en un cluster facilita
0 abarata el acceso a recursos especializados
que requieren las empresas integrantes, como
componentes, maquinaria, servicios empresa-
riales y personal. Comparar el acceso a recursos
dentro de un cluster con la integracion vertical
puede resultar mas eficaz, ya que los especia-
listas externos suelen ser mas econdémicos y ra-
pidos en responder, mientras que las unidades
internas suelen tomar un tiempo mayor. Ello se
presenta no solo en la produccion sino también
en la formacion.

= Acceso a la informacion. En el interior de un
cluster se aprovisiona una gran cantidad de in-
formacion especializada (comercial, técnica,
etc.). El acceso a esa informacion es mas facil
0 mas barato desde dentro del cluster; gracias
a ese acceso privilegiado las empresas pueden
aumentar su eficiencia y productividad. Un as-
pecto muy importante es la disponibilidad de la
informacion referente a las necesidades actua-
les de los clientes

= Complementariedad. Un cluster también au-
menta la productividad no solo mediante la
adquisicion y conjuncion de recursos, sino tam-
bién facilitando la complementariedad entre
la coordinacién de actividades de las empresas
integrantes. Las formas mas evidentes de com-
plementariedad son las que se dan entre pro-
ductos, que se realiza en todos los campos: en

Contabilidad y negocios

la prestacion de servicios, en el disefo, en la
logistica, el servicio de posventa y el marketing
cuando se logra un marketing conjunto.

= Acceso a las instituciones y a los bienes publi-
cos. Los cluster convierten en bienes publicos o
casi publicos muchos factores y recursos que en
otras circunstancias serian muy costosos, como
infraestructuras especializadas, asesoramiento
por parte de expertos de instituciones publicas,
programas educativos, ferias de muestras y en
otras aplicaciones que benefician al cluster.

= Incentivos y mediciéon del rendimiento. Los
clusters acrecientan el incentivo que lleva a las
empresas a buscar un alto grado de producti-
vidad, debido a la competencia existente y a
la rivalidad entre los competidores locales, es
decir la presion competitiva. Dada la facilidad
con que pueden establecer constantes compa-
raciones y dado que los rivales locales se en-
cuentran en circunstancias generales similares,
han de competir en otras cosas. Otro factor que
influye como incentivo es la presion de los co-
legas que conlleva al deseo de obtener buena
reputacion en la colectividad. Los clusters fa-
cilitan la medicion del rendimiento de las acti-
vidades internas de una empresa debido a que
existen otras empresas del lugar que realizan
funciones similares. Esto permite la evaluacion
por parte de los directivos de las empresas que
podran comparar costos internos contra la ter-
cerizacion, limitando a la vez comportamientos
oportunistas por parte de algin mal proveedor.

b) La innovacién

Un segundo aspecto analizado por Porter es el favo-
recimiento de la innovacién dentro de los clusters.
Las ventajas relativas a la innovaciony al crecimien-
to de la productividad que estos proporcionan, en
comparacion con una empresa aislada, pueden ser
mas importantes en términos de productividad es-
tatica, aunque existen ciertos riesgos. Las empre-
sas que forman parte de un cluster suelen percibir
mas rapida y claramente las necesidades nuevas y
las tendencias de los clientes que los competidores
aislados. Asimismo, el cluster permite la percep-



cion de nuevas posibilidades en tecnologia, pro-
duccidén o comercializacion. Los participantes se
enteran enseguida de las nuevas tecnologias, de la
disponibilidad de nuevos componentes y maquinas
o de nuevos sistemas de venta y servicio gracias
a la relacion permanente con entidades dentro y
fuera del cluster. La pertenencia al cluster hace
posible la observacion directa de otras empresas;
por otro lado, a una empresa aislada le cuesta mas
dinero y es mas dificil obtener informacion, por lo
que tiene que dedicar mas recursos a la generacion
interna de conocimientos.

c) La formacién de nuevas empresas

Segln Porter (1998), la mayoria de las empresas que
se crean nacen dentro de clusters y no en ubicacio-
nes aisladas. Los clusters inducen a ingresar a ellos
gracias a la existencia de mejor informacion sobre
las oportunidades que ofrece. Este mayor conoci-
miento lleva a que las personas estén dispuestas
a dejar las empresas en que trabajan para fundar
otras nuevas, orientadas a tomar las oportunidades
que han descubierto cubriendo posibles lagunas.

Las oportunidades existentes en las ubicaciones de
los clusters pueden ser aprovechadas porque las
barreras de entrada alli son mas bajas que en otros
lugares y existe asi la posibilidad de reunir con
mayor facilidad los recursos materiales y humanos
que sean necesarios. Los nuevos empresarios se
sienten atraidos al cluster, ademas, por la posibi-
lidad de crear un mayor valor econémico con sus
ideas y capacidades o de operar mas productiva-
mente. También, las empresas establecidas fuera
del cluster suelen fundar filiales para beneficiarse
de las ventajas en productividad e innovacion.

Gracias a la formacion de nuevas empresas, a la com-
petencia existente en el interior del cluster y las ba-
jas barreras de entrada y salida se logra, con el paso
del tiempo, una mayor profundidad y amplitud en los
clusters. El resultado neto es que muchas empresas
que sobreviven pueden aumentar sus ventajas en re-
lacion con los rivales de otras ubicaciones.
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Tipologia de los clusters

Existen diversas opiniones sobre la clasificacion o
tipologia de los clusters. Estos generalmente se
guian por el tamafo y la envergadura del cluster,
pues analizan si son clusters nacionales, regionales
y transnacionales. Sin embargo, consideramos que
una tipologia que represente con mayor precision
sus caracteristicas seria la siguiente: cluster de su-
pervivencia; cluster estilo Ford; cluster estilo ita-
liano; cluster satélite; cluster transnacional.

a) Cluster de supervivencia

Consiste en microempresas de subsistencia, es de-
cir, conformadas por el sector informal. Las carac-
teristicas que destacan son el capital social mo-
desto, la gran desconfianza y la minima capacidad
de innovacién. La constitucion de este modelo de
cluster puede ser interpretada como una tipologia
incapaz de enfrentar las exigencias del mercado.

Una caracteristica de este tipo de cluster es que
todas las empresas que lo integran producen casi
lo mismo dada la baja capacidad de innovacion. En
el Per(, podriamos citar como ejemplo el cluster
de zapatos en El Porvenir, en Trujillo. El grafico 1
muestra las débiles relaciones que se presentan en-
tre las empresas en los clusters de supervivencia.

Gréfico 1

Fuente: Galarreta y otros 2003.
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b) Cluster estilo Ford

Son conjuntos de pequenas empresas especializadas
con un bajo grado de integracion vertical que son
dominados por grandes empresas. Se adaptan lenta-
mente a los cambios, no son flexibles y prevalece el
modelo de la produccion fordistica; es decir, a gran
escala. El grafico 2 muestra un cluster tipo Ford.

Gréfico 2
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Fuente: Galarreta y otros 2003.

c) Cluster estilo italiano

Compuesto por pequenas y medianas industrias
con fuerte nivel de especializacion, fuerte rivali-
dad local, pero, a la vez, cooperacion y confianza
basada en relaciones de negocios (véase el grafico
3). Su especializacion es flexible, tienen alto nivel
de productividad y potencial para la innovacion.
Goza de las ventajas por las asociaciones locales
tanto privadas como gubernamentales.
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Grafico 3
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Fuente: Galarreta y otros 2003.

d) Cluster satélite

Esta conformado principalmente por pequeias y
medianas empresas, pero dominado por compaiiias
que se encuentran en el exterior. Se basa princi-
palmente en el costo de mano de obra barata (gra-
fico 4).

Gréfico 4

Fuente: Galarreta y otros 2003.



e) Cluster transnacional

Es el resultado de estrategias confeccionadas por
empresas transnacionales. Su caracteristica es la
combinacion de dos factores: una reglamentacion
local y proveedores a escala global. Esta acumula-
cion hace que en paises en desarrollo surjan este
tipo de clusters.
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Niveles de posicionamiento de marca
a nivel internacional

Luis Lazo

.

Existen diferentes niveles de posicionamiento in-
ternacional, sobre todo para marcas o productos
de paises en vias de desarrollo, como es nuestro
caso. La importancia de identificar, separar y ana-
lizar cada caso radica en que en cada nivel de
marca se desarrollan distintas formas o estrategias
para alcanzar un posicionamiento competitivo y
diferenciado dentro de su respectivo mercado. El
presente articulo hace una reflexién sobre dichos
niveles: identifica en cada uno de ellos los dife-
rentes tipos de productos, esfuerzos, estrategias,
plazos, ejemplos y/o resultados. Es bastante obvio
que no exista un analisis bibliografico profundo so-
bre este tema excepto especificaciones generales
sobre marca/producto global y marca/producto in-
ternacional o adaptada al mercado, pais o region
al que se dirija (Lerma Kichner 2004). Este hecho
probablemente se deba a que la mayor parte de
los textos provienen de paises desarrollados que
se interrelacionan con paises en vias de desarrollo
dentro de un mercado global, sin considerar ne-
cesariamente las particularidades de estos Ultimos
(Terpstra y Sarathy 1999).

Existen cuatro niveles de posicionamiento de mar-
cas en el mercado internacional, a saber: (1) po-
sicionamiento marca base; (2) posicionamiento de
sector; (3) posicionamiento pais; y (4) posiciona-
miento global. A continuacién, desarrollaremos en
extenso cada uno de estos niveles.
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Niveles de posicionamiento
en el mercado internacional

IV. POSICIONAMIENTO GLOBAL: MARCA GLOBAL: COKE, NIKE, KODAK...

MARCA PAIS: ITALIA-MODA, FRANCIA-CULTURA
JAPON-TECNOLOGIA...

11l. POSICIONAMIENTQ PAIS:

1l. POSICIONAMIENTO [SECTOR (¢LUSTER):| MARCA SECTOR: CAFE COLOMBIANO
MANZANA CHILENA, BANANOS ECUADOR
ESPARRAGO PERU

I. POSICIONAMIENTO PE EMPRESA-PRODULTO:

MARCA PRODUCTO-EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia

1. Posicionamiento marca base:
la marca empresa-producto

El primer nivel de posicionamiento corresponde
a la mayor parte de la exportacion de productos
diferenciados, adaptados o ajustados a los reque-
rimientos del mercado internacional que poseen
marca. Ademas, dentro de sus posibilidades, ma-
nejan su marketing mix (producto, precio, plaza,
promocion y publicidad) para posicionar dicha mar-
ca dentro de un mercado competitivo, no solo por
competidores del pais de origen, sino, en muchos
casos, por competidores (empresas y marcas) de
otros paises. Las pequefias y medianas empresas
(PYME) exportadoras son las primeras en aparecer



en este contexto: PYME que exportan productos
o servicios diferenciados y con marca (productos
de alpaca, plata, muebles de madera, software,
etc.). En segundo lugar, aparecen las grandes em-
presas de éxito nacional que amplian sus fronteras
sobre mercados similares al suyo, llevando, en la
medida de las posibilidades, su marca a otras fron-
teras (Kola Real, Banco de Crédito, entre otras).

En ambos casos, hablamos de esfuerzos individua-
les de empresas. La intervencion del Estado no es
importante mas que como promotor o gestor del
orden y la estabilidad econdémica general. El desa-
rrollo de estas empresas en el mercado internacio-
nal se puede dar dentro de un corto, mediano o, en
algunos particulares casos, largo plazo dependien-
do del tamano y giro de negocio de la empresa.

Se debe aclarar que existen muchos productores y
microempresarios que exportan a intermediarios,
brokers o grandes importadores, donde estos Ulti-
mos son quienes colocan sus propias marcas sobre
la produccién acopiada. Dentro de este escenario,
sin embargo, los micro e incluso medianos y gran-
des empresarios no desarrollan marca, y probable-
mente no tengan interés en hacerlo mientras con-
sigan un margen razonable y un volumen suficiente
dentro de la norma internacional establecida. En
este caso, no se desarrolla marca alguna. Este he-
cho, se presume, seguira ocurriendo hasta que el
mercado se desarrolle al punto donde otros com-
petidores locales, via esfuerzos individuales, posi-
cionen su marca o lleguen al segundo nivel de po-
sicionamiento via clusters y, finalmente, excluyan
del mercado a quienes compitieron hasta la fecha
dentro del anonimato sobre el cliente final.

Al respecto, pondremos como ejemplo practico a la
empresa Blabla,' pequena cadena norteamericana
de productos artesanales (handicrafts) para bebés
que importa de nuestro pais alrededor de tres mil
munecas mensuales hechas a mano de una PYME

especializada que canaliza el trabajo de artesanas
y clubes de madres de diversos puntos del Per(.
Esta PYME, al igual que otras, llega al mercado
norteamericano, pero todos sus productos llevan
la marca Blabla, sin diferenciarse de ella y sin rea-
lizar esfuerzos para posicionar una marca propia.
La rentabilidad para la PYME permanecera hasta
que algun productor nacional descubra el poten-
cial nicho y decida ingresar en el mercado especia-
lizado colocando productos con su propia marca o
por medio de una mega asociacion de productores
que ofrezca mayores volumenes, variedad, cali-
dades e, incluso, mejores precios, producto de la
negociacion o adaptacion al mercado de grandes,
pequenas o medianas cadenas de supermercado
norteamericanas.

2. Posicionamiento sector: la marca sector

El segundo nivel de posicionamiento es el de marca
sector. En este, se trabaja basicamente con com-
modities (ventaja comparativa) a la cual se le agre-
ga valor (ventaja competitiva) por medio de la aso-
ciacion de esfuerzos de empresas articuladas desde
la produccion hasta, idealmente, la distribucion en
el mercado internacional. Ello se consigue bajo la
herramienta de articulacion llamada cluster, que,
como lo define PROMpyme, es el proceso de for-
macion de una estructura productiva que posee
una constante interrelacion entre los agentes que
se aglomeran en un espacio geografico determina-
do. Esta integracion de agentes relacionados a la
actividad productiva de un cluster implica superar
algunos requisitos tales como la tenencia de un es-
pacio geografico y la existencia de concentracion
territorial, la presencia de empresas de distintos
tamanios alrededor de la explotacion o uso de los
recursos, la paulatina especializacion productiva,
la presencia de accion conjunta de agentes y la
activa competencia para entender una demanda
progresivamente mas sofisticada.?

' En linea: www.blablakids.com.
2 Véase, en linea <www.prompyme.gob.pe>.
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Se dice que es un proceso dinamico, econémico y
social por la participacion o involucramiento, des-
de el punto de vista comercial, por un lado, del
estado promotor-facilitador via inversion en infra-
estructura o mejoramiento vial, aéreo, portuario,
legislacion, educacion entre otros; y, por otro, de
la sociedad circundante con el apoyo profesional,
técnico y de mano de obra. A ello se agregaria,
ademas, su participacion en todo tipo de negocios
indirectamente relacionados. De esta manera, se
desarrolla la marca sector que viabilizan la pro-
duccion y comercializacion de grandes volimenes
de productos en el mercado internacional, y mas
aun, el posicionamiento internacional de un sector
productivo.

Asi, en el mercado internacional se habla, por
ejemplo, del café colombiano, del platano ecua-
toriano, de la manzana chilena, entre otros; ello,
sin una marca especifica de empresa, pero si con
un sector productivo del pais internacionalmente
marketeado y finalmente posicionado.

En el Pert, el caso mas reciente en el desarrollo
de este concepto es del «cluster esparraguero»,
que nos ha convertido en los primeros exportado-
res del mundo. Si bien es cierto que contamos con
la ventaja comparativa (calidad, dos cosechas por
ano, produccion contraestacion), el cluster ha per-
mitido la produccion dentro de la norma interna-
cional en voliumenes competitivos, ademas de la
creacion del IPEH (Instituto del Esparrago y Hor-
talizas) y de Frio Aéreo al frente del aeropuerto
Jorge Chavez para la investigacion y conservacion
en temperaturas optimas para la exportacion, res-
pectivamente.?

Entonces, la asociatividad via clusters es el medio
para que gran parte de los commodities o los pro-
ductos poco o nada diferenciados adquieran valor
y se identifiquen en el mercado mundial a través
de una marca sector, logrando con ello el reconoci-

miento internacional de una determinada industria
o producto. La marca sector es el primer paso para
desarrollar el siguiente nivel, que denominamos
marca pais.

3. Posicionamiento pais: la marca pais

El tercer nivel corresponde a la marca pais. Cuando
uno asocia de manera inmediata ciertos productos,
eventos (servicios) o hechos a un determinado pais
u origen, nos estamos refiriendo precisamente a
este nivel. Por ejemplo, las palabras futbol, samba
o carnaval uno inmediatamente las asocia con Bra-
sil. De igual manera, si hablamos de cultura, co-
mida gourmet y marsellesa, uno inmediatamente
las asocia con Francia. Si hablamos de tecnologia,
practicidad y miniaturizacion, pues pensamos en
Japon. Para el caso mexicano, es clara la relacion
con tacos, chile, tequila o mariachis. Al hablar de
marca pais, nos referimos entonces a productos,
eventos (servicios), hechos caracteristicos, singu-
lares y de asociacion exclusiva a un pais que ob-
tiene identidad gracias a ellos y son sinénimos de
orgullo reconocido por el mundo entero.

Para la construcciéon de una marca pais, se nece-
sita no solo una perspectiva comercial de la pro-
duccién y comercializacion articulada del producto
junto con la participacion del Estado y la sociedad.
En este caso, se habla del desarrollo o fomento
de la identidad nacional, que puede provenir de la
cultura o la historia; de los esfuerzos cientificos,
tecnologicos o mercadoldgicos del hombre con-
temporaneo o, finalmente, de un hibrido entre lo
pasado y lo presente; acompanadas de estrategias
de concientizacion y valoracion, de modo que se
despierte en los ciudadanos-consumidores el orgu-
llo de ser diferenciados participando activamente
dentro de una aldea global de mercado.

Aeste nivel de posicionamiento, se puede hablar de
amor, pasion, fanatismo por productos, eventos o

3 Reporte del programa de Sanidad Agropecuaria e Inocuidad de Alimentos del Instituto Interamericano de de Cooperacion para la Agricultura (IICA).
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NIVEL DE POSI- PRODUCTO ESFUERZO ESTRATEGIA PARTICIPACION PLAZO DE EJEMPLO

CIONAMIENTO: DESARROLLO
1) MARCA Ajustado, adapta- | Empresa indi- | Manejo de las 4 | Exclusivos esfuerzos | CPy MP (*) | La mayor parte de
PRODUCTO do o individuali- | vidual. p dentro de las | de la empresa indi- las grandes, pe-
zado a requeri- posibilidades in- | vidual. quehas y media-
mientos del mer- dividuales en el nas exportadoras
cado internacio- mercado inter- de paises en vias
nal o de destino. nacional. de desarrollo.
También corres- Topy Top, Incaco-
ponde la catego- la, Kola Real, Ro-
ria a empresas satel, PYME ex-
que buscan mer- portadoras, otros.

cados similares a
los suyos evitando
transformaciones.

1) MARCA Adaptado a gran | Colectivo. Clusters. Mane- | Desde el punto de MPy LP Manzana chilena,
SECTOR escala a la norma | Union bajo in- | jo articulado de | vista comercial: Es- banano  ecuato-
internacional. terés comer- | imagen de sector. | tado  (facilidades/ riano, vino califor-
Pueden ser com- | cial de em-|No se habla de | educacion), sociedad niano, esparrago
moditiesconvalor | presas-Estado |[una marca en | (profesional y mano peruano.
agregadooventaja |y  sociedad. | particular  sino | de obra) .
comparativa. Asociatividad, | de un sector o
Grandes-mega alianza verti- | giro de negocio
volimenes de ex- | cal y horizon- | representativo.
portacion. tal entre em-
presas.

11l) MARCA Productos, servi- | Colectivo. Marketing externo | Estado-sociedad-em- LP Italia-moda,

PAIS cios eventos con | Union de Es- | via diversos me- | presas en general. Francia-gourmet-
identidad orepre- | tado, empresa | dios; involucra as- | Participacion no solo cultura,
sentatividad na- | y sociedad por | pecto comercial, | laboral o profesional USA-Hollywood-
cional o de pais. | interés comer- | turistico, cultura, | sino que presume o cowboys-Disney,
Representan ico- | cial, cultural, | entre otros. | exige para su consis- Brasil-carnaval-
nos o son parte | social, politico | Marketing interno | tencia (largo plazo), fatbol, otros.
de la identidad | entre otros. de identificacion, | la identidad o senti-
interna y externa desarrollo o refor- | miento nacional.

(para el mundo) zamiento del or-
de un pais. gullo nacional.
1V) MARCA Global, universal. | Individual de | Aprovechamiento | Aldea global, intere- LP Coca Cola, Nike,

GLOBAL Productosconven- | mega empresa | de recursos Yy | ses globales de con- Kodak, Sony.
taja competitiva. | global. mano de obra | sumo, participacion

internacional. de todos los agentes
Marketeo global | de manera volunta-
de productos. ria a nivel mundial.

Beneficios para to-
das las realidades in-
volucradas. /

Fuente: Elaboracion propia.
(*) CP: corto plazo; MP: mediano plazo; LP: largo plazo.

Noviembre 2006 Contabilidad y negocios 39



40

]

hechos distintivos de un pais; se habla entonces de
hasta sentimientos involucrados. Para desarrollar
este nivel, no solo hace falta el marketing externo,
sino, ademas, el marketing interno y el compromi-
so de empresas, Estado y sociedad como participes
desde el punto de vista comercial, actitudinal e,
incluso, afectivo. Hablamos de mecanismos para
desarrollar el orgullo, la identidad y de hacer pro-
pios o Unicos algunos productos, eventos o hechos,
dentro de lo que llamamos marca pais. Es sencillo
ahora comprender que desarrollar y ver los efectos
de una marca pais solo es viable a largo plazo.

Por otro lado, se pueden confundir los conceptos
de marca sector y marca pais. De hecho el fin de
una marca sector es llegar a convertirse o repre-
sentar una marca pais, pero son finalmente niveles
distintos. Las formas de desarrollar una u otra es-
tan relacionadas, pero tampoco son iguales.

Es importante ubicar a nuestro pais dentro de este
nivel de posicionamiento internacional e investigar,
evaluar, comprender y desarrollar las asociaciones
o atributos que nos distingan como marca pais y
sean sinonimo de orgullo e identidad. Asimismo,
debemos evaluar estrategias de corto, mediano y
largo plazo encaminadas a alcanzar y mantener el
mencionado nivel. Finalmente, debemos descubrir
y poner en practica los requerimientos para articu-
lar dichas estrategias (esfuerzos) entre empresas,
Estado y sociedad.

4, Posicionamiento global: la marca global

La marca global es un conjunto de esfuerzos indivi-
duales de empresas que han traspasado la barrera
del origen-marca pais y se producen y comerciali-
zan en el mundo entero, donde la nacionalidad del
producto puede ser incluso multiple o compartida
(mano de obra de un pais, insumos de otro, etc.).
Este posicionamiento se alcanza solo a largo plazo
y se desarrolla o consolida luego de muchos anos de
desarrollo de la marca. La tecnologia, los medios
de comunicacion y el transporte modernos acortan
cada vez mas el tiempo de expansion y desarrollo
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de este particular tipo de productos. Ejemplos
existen variados y generalmente provienen de pai-
ses desarrollados; asi, tenemos marcas como Nike,
Adidas, Coca-Cola, Kodak, entre otras.

Conclusiones

Es importante separar los niveles de posiciona-
miento en el mercado internacional. Identificar en
gué punto se encuentra nuestra empresa, nuestro
sector e incluso nuestro pais, para evaluar estrate-
gias integrales diferenciadas o articuladas que be-
neficien cualquiera de los niveles que se aborden.
Cuanto mas alto el nivel abordado, los efectos de
dichas acciones/estrategias repercutiran sobre los
niveles mas bajos. Sin embargo, es importante en-
tender también que abordar o saltar de nivel sin
base o aprobacion en el anterior puede no tener
sentido o, quiza, todo lo contrario: tener efectos
adversos. Por otro lado, cabe recordar que abor-
dar los niveles con estrategias en paralelo es mas
viable que entender el sentido de los escenarios,
productos, esfuerzos, plazos y resultados por se-
parado.

A modo de resumen, presentamos el siguiente cua-
dro que recoge sistematicamente las ideas que he-
mos venido exponiendo.
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ADMINISTRACION

El mapeo del flujo de valor

Luis Pérez Beleta

Hoy en dia, las empresas manufactureras se en-
cuentran ante la necesidad de replantear y redi-
senar sus sistemas productivos con el objeto de
alcanzar la competitividad necesaria para afrontar
los retos de los mercados actuales (European Com-
mission 2004). Es necesario, por tanto, como su-
giere Marchwinsky (2004), disponer de herramien-
tas practicas que apoyen el proceso de rediseno de
sus sistemas productivos.

El presente articulo tiene como objetivo presen-
tar en forma resumida el método de implementa-
cion del Mapeo del Flujo de Valor (en inglés, Value
Stream Mapping o VSM), una herramienta desarro-
llada en el seno del modelo productivo de la ma-
nufactura esbelta (en inglés, lean manufacturing)
que se fundamenta en la aplicacion secuenciada
de las siguientes etapas por parte de un equipo
creado para tal fin:

1. Eleccion de la familia de productos

2. Mapeo del estado actual referente al
flujo de materiales y de su informacion
asociada

3. Mapeo de la situacion futura sobre la base
de pautas aportadas por la manufactura
esbelta

4. Definicion e implementacion de un plan de
trabajo

Antes de desarrollar la metodologia, empezaremos
definiendo algunos de sus conceptos importantes.
En primer lugar, definiremos al VSM como la he-
rramienta que nos permitira desarrollar un mapa
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(una representacion visual) del flujo de valor de
una empresa, en el que se senalen tanto las acti-
vidades que agregan valor como las que no agre-
gan valor, necesarias para producir un producto,
desde los proveedores de insumos hasta la entrega
del producto al cliente. Esta herramienta fue de-
sarrollada y sistematizada por Mike Rother y John
Shoock a partir de su experiencia de trabajo en
Toyota Motor y que fuera publicado en forma de
libro en 1998.

Por su parte, la manufactura esbelta se define como
un sistema conformado por varias herramientas
que ayudan a eliminar todas las operaciones que
no le agregan valor al producto. Precisamente, el
VSM es una de estas herramientas y con la cual se
inician todas las implementaciones de los sistemas
de manufactura esbelta.

Asimismo, definiremos el valor como el producto,
servicio o informacion por el cual un cliente esta
dispuesto a pagar. Podemos decir entonces que el
valor esta definido por el cliente y es creado por el
productor. Por otro lado, el desperdicio queda de-
finido como toda actividad que consume recursos
sin agregar ningln valor al producto. Es momento
de preguntarnos si son necesarias las actividades
que no agregan valor, y la respuesta es si, pero
cuidando la eficiencia, ya que actividades como el
transporte, almacenamiento y todo aquello que no
transforma materiales no agrega valor al producto,
pero si ayuda y es necesario para llevar a cabo las
actividades administrativas del negocio.
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41

/



42

/

Con las definiciones de los principales conceptos,
podemos empezar el desarrollo de la metodologia
de implementacion del VSM. Para esto, es necesa-
rio conocer exactamente la situacion actual de la
empresa en términos de procesos, procedimientos,
normas Yy politicas. El VSM es la herramienta mas
idonea para el analisis de la situacion presente,
con la cual, ademas, tendremos una vision comple-
ta de la empresa y de sus procesos. Esto nos servira
para implementar en forma mas facil las acciones
de mejora, las cuales incluso aplicadas en activi-
dades aisladas ayudaran a optimizar el «todo-glo-
bal> y no simplemente las partes del proceso.

Pasemos entonces a desarrollar las cuatro etapas
mencionadas lineas arriba para la implementacion
del VSM. El primer paso consistira en la eleccion
de la familia de productos que seran analizados a
todo lo largo del ciclo de produccion. Una familia
de productos sera aquel grupo de productos que
pasan por procesos similares y equipos comunes.

El segundo paso en la metodologia de implementa-
cion del VSM es el mapeo del estado actual y su ela-
boracion consiste en seguir a contracorriente el flu-
jo de produccion de un producto, desde el cliente
al proveedor. El mapa del estado actual describe en
forma visual los flujos de informacion, materiales,
inventarios y los tiempos de entrega de dicha situa-
cion. Con ello, tendremos una vision clara de los
puntos en los que la informacion o los materiales
se detienen, no fluyen, lo que origina despilfarro y
retraso en la entrega del producto al cliente.

El tercer paso es el mapeo del mejor estado futuro
posible al que quisiéramos llegar, sin ninguna res-
triccion. En ese estado futuro, los materiales y la
informacion deberian fluir libremente, sin obstruc-
ciones para generar valor a la maxima velocidad
posible, evitando cualquier despilfarro.

Finalmente, el cuarto paso es la definicion e imple-
mentacion de un plan de trabajo, para lo cual no
partimos de cero, ya que, sabiendo donde estamos
y a donde queremos llegar, elaboraremos un plan de
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accion con las actividades necesarias para recorrer
el camino de la mejora continua. El VSM deberia
presidir cualquier sala de reuniones donde se tomen
decisiones sobre la implementacion de mejoras. Con
esta herramienta, estaremos seguros de que cual-
quier decision al respecto cumplira con la transfor-
macion de la situacion actual a la futura prevista.

En el cuadro 1, mostramos la simbologia y sus res-
pectivas descripciones, que son necesarias para el
diseno de los mapas.

El cuadro 2 presenta un mapa actual del flujo de
valor de una empresa alimenticia (mapa resumido)
que produce jugos naturales envasados en frascos
de vidrio. En este mapa, podemos observar en la
Ultima linea que la suma del tiempo del ciclo com-
pleto de produccion de esta empresa es de 106
dias, mientras que el tiempo en el que se le anhade
valor al producto es de solo 480 minutos (1 dia), de
los cuales la fabricacion del batch de jugo (2000
litros) demora 476 minutos y el envasado de cada
frasco de 60 mililitros demora 4 minutos. Tenemos
entonces que el proceso de produccién agrega val-
or en solo 480 minutos por cada frasco, mientras
que el ciclo completo de produccion para obtener
los insumos y llegar al cliente con este frasco de-
mora 106 dias.

El camino de la mejora continua para esta empresa
tiene su inicio luego del nacimiento del mapa ac-
tual mostrado. Llevar la realidad actual de esta
empresa a su ideal es un proceso que no terminara
hasta el dia en que el flujo sea continuo, sin tiem-
pos muertos, sin usar tiempo para cambios y que
se produzca exactamente lo que el cliente quiere
y cuando lo necesite. Sera un estado en el que el
tiempo del ciclo de produccion esté lo mas cerca
posible al tiempo de valor agregado del producto.

En sintesis, y como conclusion, podemos decir que
el VSM se muestra como una herramienta con un
valor agregado que la distingue de cualquier otra:
muestra, en el mismo papel, el flujo de informa-
cion y materiales, y permite ver claramente como



Cuadro 1

Simbologia
3000 piezas

Soldadura

C/T =30 seg.

C/0 =10 min.

Cromados
El Brillo 3 tumos Producto
terminado
2% merma
1 dia
Proceso Proveedor / Cliente Caja de datos Inventario
Push / Empujar Supermercado Tomar fisicamente / Jalar Embarque
Fuente: adaptado de Rother y Shook (1998)
Cuadro 2

Mapa de valor de una empresa alimenticia

Orden de Compra  Requerimiento Pronéstico Demanda

Comercial |

Serv. Cliente |o___edidos

|

Orden de Orden de

% fabricacion envasado

N e

Almacén de insumos Almacén en proceso Almacén de PT
Fabricacion Envasado
C/T =1dia C/T =1dia
55 S 15 S 35
dias de alm. o/T dias de alm. |O/T dias de alm.
NoO = 52 NoO = 60
1 Turno 1 Turno
%M = 3% %M = 2%
Ciclo de 106
55 dias 15 dias 35 dias Produccion dias /
476 minutos 4 minutos Tiempo de 480
valor agregado | minutos

Fuente: Elaboracion propia

Noviembre 2006 Contabilidad y negocios 43



—

44

una orden del cliente se transforma en informacion
para la manufactura y luego para los proveedores
de insumos. Asimismo, se muestra en un mismo
dibujo el proceso completo y real de la planta, asi
como todas aquellas mediciones necesarias para
resaltar las fuentes de desperdicio que permitira
su eliminacion a través del mapa futuro y la imple-
mentacion de un plan realizable en el corto plazo.
Tenemos, entonces, el camino sin fin de la mejora
continua, con el cual, a medida que pase el tiem-
po y se identifiquen nuevas fuentes de despilfarro,
obtendremos sistemas de produccion cada vez mas
eficientes.
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