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“TRIC: calculo dela Tasa de Retorno ala I nversion en Capacitacion”

Lucio Geller y Ricardo J. Soifer*

|.EL PROBLEMA TRATADO

El area de la capacitacion ha demostrado ser aguella en que las partes de la relacion labora
mas posbilidades tienen, dentro de los pardmetros conocidos, de encontrar objetivos
comunes y de acordar como acanzarlos, sea en la negociacion colectiva, sea en €
desarollo, td vez incipiente, de marcos inditucionaes nuevos de interés comin. Ede
trabgo, de dcance muy acotado, intenta aportar adgunas precisones técnicas muy
especificas que parecen necesarias para transparentar decisones y evauaciones en esa
materias.

El tema de la capacitacion por otra parte surge constantemente, con diferentes tratamientos,
en la discuson actud de desarrollo, pero requiere adquirir mayor precison que la
habituamente encontrada. Por gemplo, una idea que se ha generdizado recientemente es la
de “sociedad dd conocimiento”, expresén que aspiraria a reflgar la importancia
aumentada dd conocimiento y la tecnologia en las sociedades actuales. Con referencia a la
prioridad de la capacitacion, se puede hacer uso de ese concepto, pero més que nada para
sfidar que, a diferencia de la versdén mas corriente, que identifica conocimiento con
informacion en € sentido computacion, redes 0 comunicaciones, 10 que sgue sendo crucid
para todas las actividades productivas (primarias u otras) es & conocimiento de cada
producto, proceso y operacion, independientemente dd medio de transmison o
amacenamiento. Ello puede traducirse en conocimiento para hacer bien las tareas, hacer
meor las tareas, hacer bien las tareas nuevas (cerrar brecha entre resultados actudes y
dcanzables, redizar la mgora continua con devacion de los parametros, innovar ta vez
Con nuevos conceptos o pardmetros). Lo determinante, cuando se tiene en cuenta todo €
ambito de productos y servicios en que trabgan los seres humanos, no es necesariamente
cuestion de conocimientos de frontera ni de su procesamiento por medios eectronicos Sno
deinfinidad de competencias adquiridas progresvamente y gercidas diaadiaen € trabgjo.

En ese marco, la capacitacion es d complemento necesario, S no € insumo clave, de todas
las formas de innovacion de proceso, de producto (es la comprensidon de qué es @ producto,
mé que d aorendizge mecanico de una operacion de fabricacion, la dave dd
enriquecimiento de tareas y la mgora continua) 0 de organizacion. Eto se aplica tanto a la
copia o0 indrumentacion de la innovacion més smple como a la introduccion de procesos o
productos origindes producto de la propia investigacion o ingenieria. Todo producto
(copiado o inventado) eventudmente tiene que fabricarse, y dlo con €ficiencia en € uso de
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factores e insumos, con dta cdidad de cada operacion y dd proceso totd, y con
flexibilidad en variar parametros, modelos, formulas especides, terminaciones. La clave es
la acumulacién de competencias por € persond productivo. La eficiencia, € seguimiento,
la identificacion y solucidn de problemas no son exclusvidad de las oficinas técnicas Sno
gue requieren aportes condtantes del operador en su puesto de trabgo. La capacitacion
labord o inversén en recursos humanos es clave para incorporar innovaciones en d trabgo
y la produccion; taes innovaciones permiten en ocasiones reducir u optimizar los recursos
degtinados a la inverson productiva; a su vez los incrementos potencides de productividad
s mateidizan s0lo cuando las inverdones se acompafian con la cgpecitacion. La
informacion o conocimiento a impatir es de diferentes nivdes factud, sobre
procedimientos, sobre como andizar Stuaciones y eegir opciones. Los requerimientos de
capacitacion son cada vez mayores. La remuneracion ademés cada vez se diferencia mas
por niveles de cdificacion. Por otra parte, en d rango de situaciones relevantes, € plazo de
recuperacion de o gastado en capacitacion es breve.

En paticular, paa los paises de Améica Ldina que pasaron de la indudtridizacion
sudtitutiva a una apertura econdmica dréstica, la capacitacion es td vez € componente mas
edratégico de su imprecindible cierre generalizado de brechas de €ficiencia, locdes y
sectoridles. Ello se debe a que por una pate, la proteccion més dla de garantizar
inicidmente la supervivencia de indudrias incipientes, llevd a la proliferacion eventud de
actividades extendidas a todo d espectro indudrid, la mayoria sn especidizacion ni
insercidn internaciona viable, y desconectada, por fadta de intercambio comercia y técnico,
con las précticas productivas que avanzaban a la vez, Sn limites cad, en € resto de mundo,
desde larecongtruccion de la economiainternaciona después de la guerra 1939-1945.

Por otra pate s bien las estructuras de los paises latinoamericanos se estancaron ya desde
los afos 1960-70 los intentos correctivos (usudmente llamados neoliberales) basados en
shocks de apertura desde los 1970 crearon € caos en @ sector industrial que no pudo
gorovechar la disponibilidad internaciond de tecnologia (ni recibié mayores ventgas de la
inversén foraned) para actudizarse y ser participante y no blanco de la globdizacion. La
actua dtuacion de desintegracion productiva y desempleo es bien conocida Las
poshilidades de un rescate y reanzamiento aunque sea parcides dependen hoy de la
gplicacion de la tecnologia- entendida como todo componente del conocimiento productivo
genérico o multisectorid, 0 especifico-, caso a caso. En muchos casos @ propio rezago
acumulado més € acceso a equipamiento nuevo en los afios 1990, permitirian (dadas
condiciones de tipo de cambio, fiscdes, crediticias) que la capacitacion srva de mucho
pararecuperar y relanzar sobre bases mas sdlidas los procesos de desarrallo.

El tema de este trabgo es la evauacion, pero en un sentido muy especifico, y a nivel de
unidad productiva, de la capacitacion. Sobre la misma en generd pueden evauarse
diferentes aspectos, como € impacto de la capacitacion en los costos 0 beneficios privados
0 econdmicos o0 € desempefio de la unidad de capacitacion o de sus técnicos y docentes, u
otros. Como se vera, agui se trata del primer aspecto indicado. En lo concreto la actividad
de capacitacion puede condtituir un programa o ser una actividad aidada, y puede estar
contenida en un programa amplio de tecnificacion empresaria (inversones, adquisicion de
tecnologia no incorporada en equipos ni iNsSUMOS), 0 Ser una accion sin otros cambios en la
empresa. Aqui lo que se pefecciona es la evaluacion de impacto en los resultados



cuantitativos de costo o0 rentabilidad, y a corto plazo, y se toma a efectos de la exposicion
el caso de proyecto o programa de capacitacion auténomo con respecto a otros cambios?.

A su vez, aunque d méodo de cdculo a modrar, se refiere a una ingancia individud de
accion en cgpacitacion, cabe indgtir que un beneficio importante a lograr en particular en €
contexto actud es la sdvaguardia y megoramiento de las condiciones de trabgo,
remuneraciones y empleo de los trabgadores; pero en td vez la mayoria de las
oportunidades la decisén de inversén en capacitacion depende de la percepcion de la
empresa, sendo que esta en genera no posee dementos de evaduacion precisos de sus
propios beneficios derivados de la capacitacion, lo que puede limitar los beneficios tanto de
lamisma firma como de |os trabgjadores capacitados.

Por elo la exposcion se hace en términos de un retorno a la capacitacion que puede
interpretarse tanto como un mero incremento de la ganancia empresaria (0 U redtitucion s
ha caido por los procesos econdmicos conocidos) como la generacidén de un excedente que
segln la dtuacion de la actividad, € empleo 0 desempleo, la dtuacién de la rdacidon
bilaterd, se repata entre mgoras sdarides y beneficios. En un ssema maduro de
negociaciones colectivas no se puede excluir que sindicatos organizados adopten también
métodos precisos de cdculo, de hecho dlo esté ocurriendo por lo menos en agunos casos,
con gpoyo de determinados grupos de investigacion.

Para diferenciar por otra parte, o en otra dimension, los temas de andisis, se debe indicar
que més dla de aspectos correspondientes a una evaduacion empresarid o de desarrollo
productivo, como tema de economia se andizan en esa préctica profesond, los retornos a
la educacion, o la corrdacion y causdidad entre educacion y desarrollo econdmico, o la
formacion genera y técnica como condicion previa a la asamilacion dd progreso técnico en
edrategias de desarrollo productivo. Apate de que en ese tipo de andisis conviene
digtinguir, por sus digtintos contenidos y tiempos de maduracion, la educacion generd 'y sus
eventuales retornos, de la formacion técnica profesiona y su aporte, es de destacar que taes
evaluaciones asi como mucho de lo escrito sobre cambio técnico, sodayan € rol de la
capacitacion de trabgjadores ya activos 0 de desocupados. Pero en las sociedades de todo
tipo y estado de desarrollo existen modelos y procesos de capacitacion laboral mas dla de
los de formacion técnica de las nuevas generaciones en @ ambito del sstema educativo. En
el caso de numerosos paises de ingresos medios 0 bgos e indudridizacion incompleta y/o
cuesionada por un episodio de liberdizacion de las importaciones, € cardcter de la
capacitecion incluye su papd eventud ya indicado en la reedtructuracion 'y modernizacion
productiva; se puede indgtir en que dlo se manifiesta asi, en funcion ademas de una dil
edructura general de formacion para los jovenes (eventuaes nuevos trabgadores), y de los
cambios trauméticos en las condiciones de competencia que afectan a los que ya trabgjan;
mientras que en paises ya avanzados la capacitacion puede verse como un complemento o
acompaiiamiento de la innovacion d actudizar o desardllar en forma continua las
competencias de |os trabgjadores.

2 Enrigor, S lacapacitacion es un demento de un proyecto rrelativamente mayor deinversion o cambio
tecnol dgico, la evauacidn debe hacerse anivel del proyecto conjunto.



En d caso agentino la necesdad de la capacitacion labord se vincularia d eventud
acompafiamiento del cambio técnico o dd desarrollo sectorid a través de la formacidn
continug, y en particular a necesdades concretas de adaptacion y modernizacion de
edructuras  productivas exisentes y de desarrollo nacionad de actividades nuevas, en
sectores primarios, de transformacion y terciarios 0 sarvicios. Pero aunque no  hay
opiniones que contradigan abiertamente ese criterio, no puede afirmarse que en @ paisy a
niveles concretos los procesos de capacitecion se hayan generdizado ni optimizado; las
causas son multiples, pero entre élas, y de ahi la eaboracion de la metodologia que aqui se
presenta, segin la experiencia tiene un rol destacado € desconocimiento empresario de un
sgema préctico y a la vez riguroso de cdculo de la tasa de rentabilided de la inverson en
capacitacion. En efecto, S bien la demora en la generdizacion de la capacitacion se debe a
fdta de claridad de oportunidades de la propia transformacion productiva, o fata de
recursos para su gpoyo, en gran parte se puede deber a insuficiencias y obstéculos para la
capacitacion (como d problema de su financiamiento, o € de la cantidad y cdidad de oferta
de capacitacion disponible en los mercados) y en paticular a un contexto de incertidumbre
sobre cdmo enfocar la capacitacion y sobre sus costos, beneficios y tasas de retorno. Es
decir, se identifica como uno de los problemas centrales € de evaluacion de la capacitacion,
y vinculandolo a lo expresado ago més arriba, se debe sefidar que se |o debe ubicar en €
extremo opuesto del espectro anditico respecto a los macroandisis de la educacion e
incluso de laformacién profesiond antes mencionados.

El objetivo de este trabgo es por lo tanto € de presentar en forma conceptua un avance en
un componente sgnificativo a incorporar a un sstema que permita esimular € proceso de
decisones sobre inverson empresaria en capacitacion. El sistema o proceso general en que
s insarta (desarrollo dd “ciclo de la capacitacion”) incluye todas las actividades que se
deben redizar para definir, evauar, decidir y gecutar proyectos de capacitacion. El avance
especifico aqui descripto es @ de haber daborado una metodologia completa para
cuantificar la rlacion de beneficio a inversdn en cgpacitacion — la TRIC o Tasa de Retorno
de la Inversén en Cgpacitacion, uno de los dementos del proceso genera indicado. Para
redizar este avance se requiridé un desarrollo conceptua y la creacion de una forma de
ssematizacion de dicho cdculo en la empresa, sendo € producto find deseado una
metodologia y una base informdica para su trangmison y utilizacion equivdente a la
congruccion de una guia interactiva y una serie de “softwares’ de aplicacion accesibles.
Las egpas de formulacion de la metodologia de cdculo de la TRIC incluirdn la
moddizacion inicid, ya redizada, la programacion detdlada de la primera versén de
programa de cdculos, la vdidacion de todo elo trabgando en aplicaciones en empresas
seleccionadas, y la condruccion de la estructura conceptual y materid de comunicaciones y
acceso. Lo que obtiene € empresario de la gplicacion de esta metodologia es € vaor, para
cada uno de sus proyectos de capacitacion, de una TRIC que le permita priorizarlos y
comparar su rendimiento con su tasa de referencia paralainversion en generd.

La daboracion de la metodologia indicada vinculd la investigaciéon de la probleméica del
cambio y de la capacitacion a la accién en un medio productivo e indituciona concreto, y
s dimentd de la consulta sgemética de una bibliografia especifica no particularmente
desarrollada, y tal vez més interesantemente, de numerosos antecedentes generados en
estudios redizados en los afios 1990 sobre cambio técnico y mercado de trabgjo, y sobre
experiencias de capacitacion, en Argentina y otros paises lainoamericanos. Los



antecedentes sefidados incluyen @ estudio de la naturaleza de los cambios productivos, su
aticulacion con @ cambio técnico y d desarrollo y accidén de la fuerza de trabgo, la
percepcion de los problemas, obstéculos y prioridades de las cdificaciones y la
capacitacion, por los actores, entre otros. El primer paso en la revison bibliogréfica fue d
de verificacion de la exigencia 0 no de bibliografia rdlevante dirigida directamente hacia e
tema de la tasa de retorno de los gastos de capacitacion, y en que se ofreciera una solucion
integral ya desarrollada; sendo negativo € resultado de td verificacion. Al no exidir una
referencia integrada (un método ya definido para smplemente adoptarlo o adaptarlo), se
debié identificar y andizr por lo menos por blogues relevantes, aportes parcides
relevantes a la congtruccion de una metodologia, siendo uno de los mas criticos  de cdmo
cuantificar los resultados de la capacitacion cuando las convenciones contables son
disefiadas para otros fines. La hibliografia a su vez tuvo una cierta utilidad para confirmar
como, en cudquier enfoque tedrico o préctico de problema, dgunas relaciones entre
variables se reiteran, por gemplo, en cuaquier metodologia hay que pasar de capacitacion
a productividad y de ahi a ahorros 0 generacion de mayores ingresos. A sU vez, pasar de
cgpacitacion a productividad implica indicadores de impactos operativos y estos a su vez
deben medirse en relacion a objetivos que se fijaron para la capacitacion en la deteccidon de
necesdades y prioridades. Por otra parte, la capacitacion concebida proyecto a proyecto,
tiene impactos en productividad o cadidad “loca” (“locad” en € sentido de una operacion,
una seccion), que puede 0 no transmitirse (por exigtir otras restricciones) totamente a los
resultados operativos y financieros a nivel de toda una unidad a cuyo nivel (departamento,
firma, o producto) se pueda cacular un impacto “en € negocio’, es decir, en la cuenta de
resultados de la empresa Todo dlo implica la necesdad de, patiendo de las relaciones
entre pares de variables, condruir encadenamientos y agregaciones de indicadores a
diferentes niveles para tener un resultado confiable, no bastando con una medida parcid:
meorar una competencia en una operacion, mejora 0 no la productividad de un equipo, esto
mejora 0 no un costo, y ademas una reduccion del costo de una actividad o un aumento de
20% en vaor agregado en una seccion con iguaes recursos, deberia reflgarse en un
resultado cuantificable para toda la produccion, s no es adi, la mgora “locad” o parcia, no
gporta un beneficio.

En dintess d identificar las lineas principdes de impacto y trangmisén de efectos de la
capacitacion 1o que se hace es desagregar d problema (se lo transforma en una cadena de
evauaciones de impactos de una variable en otra hasta llegar a los indicadores definitivas).
Algunos temas que trata la literatura a nivel descriptivo o conceptud y sin ofrecer métodos
cuantitativos ya elaborados en @ sentido planteado para la TRIC son los métodos de
andiss de necesdades de capacitecion (que S edtén ligadas en su determinacion a
objetivos medibles, de productividad o eficiencia, suministran eementos a medir o verificar
con indicadores precisos — sempre en un méodo de evauacion se buscan los indicadores),
la definicion de productivided y de indicadores parcides y globdes de nivel y de mejora de
la misma, la reacion de indicadores parcides y globales (por gemplo entre productividad
dd trabgo, productividad totad de factores y relaciones de intensdad de capita, que en lo
agregado varian con la inverson sectorid, y en la empresa s identifica con d la
capacitacion se rediza por S misma 0 a la vez que se redizan otros proyectos como la
inverdon fisca o en organizacion o tecnologias no incorporadas en bienes de produccion),
los procedimientos de comparacion interempresaria y los dementos que contienen de
sgemdtizacion de indicadores, los méodos beneficio/costo a vaios nivees, incluyendo



trabgjos basados en € cdculo de la eficiencia de hsumos y factores segun la generacion de
excedentes de consumidor y productor, y findmente, la literatura de costos y costeo
empresario (centros de costos, costeo directo, contribuciones, costos por actividades) que se
examind paa determinar 9 exisen méodos precisos para medir como, una variacion
“locd”, por gemplo por menor costo por unidad procesada en determinado puesto de
trabgo, s reflga en nivees diferentes de agregacion del costeo de los productos (buscando
sempre € impacto neto find en los codos de la firma). Ello incdluyé examinar articulos
comparativos entre sstemas de cogtos (debate profesiona entre especidistas) analizados
paraver laaplicabilidad d problema concreto.

Se reitera respecto a esa revison que no se descubrieron en la bibliografia metodologias
operdivas y directamente Uutilizables para calcular tasas de retorno para la capacitacion
(incluso en textos que mencionan la necesdad de dicho cdculo). Pero se observé que en
temas diversos de la cagpacitacion hay coincidencias entre diferentes publicaciones y autores
y naciondidades que permiten sugentar la metodologia generd de planeamiento y
evaluacion de impacto planteada.

1. METODOS DESARROLLADOS

Recuerdese que @ cdculo de la TRIC congtituye un paso del ciclo ce la capacitacion. Dado
gue ese ciclo no se puede explicar agqui en su totalidad, se debe indicar que € proceso de
clculo debe partir de una propuesta relevante de proyecto de capacitacion formulada en
todo su dedle. Se incluye la padabra relevante porque no solo debe sgnificar una
necesidad correctamente detectada de megjora en la produccion sSno que sea de problemética
resoluble por medio de la capacitacion. Recordemos a respecto, una propuesta interna
surge de tres maneras, segun la origine una iniciativa descentralizada (supervisor, técnicos
0 trabgjadores la plantean y se debe dar respuesta), 0 se derive de un proyecto de mejora
generado técnicamente, esto en dos variantes, la primera con inversones, adquiscion de
informacion tecnoldgica de producto o proceso, asistencia técnica externa, la segunda con
un diagnégtico explicito y amplio de la organizecion y cdidad dd trabgo y la produccion,
con formulacion de un programa de cgpacitacion como resultado. En estos dos Ultimos
casos la reevancia de la capacitacion debe estar demostrada en € proyecto respectivo, es
decir, s no exigen las condiciones para aamilar postivamente la capacitacion, € mismo
proyecto debe incluir las actividades correctivas. En @ primero en especiad se debe crear un
resguardo contra la adopcion de decisones de capacitacion cuando no estén dadas las
condiciones para su gprovechamiento, y se preve por lo tanto un cuestionario (un paso de
cico) a ese efecto, sometiendo la propuesta (1) a una verificacion de condiciones de
contexto y de rdevancia, (2) a una verificacion de correcta definicion intrinseca preliminar
de la iniciativa, antes de invertir tiempo y recursos en desarrollar y evauar una verson mas
elaborada (3) a una verificacion de que existen las condiciones que deben darse para que €
persona que recibe la capacitacion efectivamente incorpore sus resultados a sus tareas y a
U vez edta incorporacion  mejore desempefios reevantes. S la concluson es negativa,
puede ser mas rentable priorizar la revisén de las condiciones, o por o menos tomar en
parddo las medidas necesarias, por gemplo conversar con jefes y supervisores sobre €
periodo y los requerimientos de lareinsercion.



Dada esta condicion lo que redta es cacular para la TRIC un numerador, que represente los
beneficios netos, y un denominador, la cuantificacion de la inversén en capacitecion. La
TRIC es @ cociente expresado en porcentgie. Se plantea en primer lugar € denominador
por ser lo méssmpley directo.

Sobre € costo de |a capacitacion (denominador TRIC)

Los costos de la capacitacion incluyen los de todas las actividades previas y poderiores y
los costos incurridos internamente 0 por honorarios de servicios externos relaivos a la
redizacion concreta de la misma. Recorrer los pasos dd cido de cgpacitacion implica
costos que no son los de la mecanica del curso en si. Hay que detectar, proponer, evaluar,
decidir, especificar en detdle, contratar 0 asignar internamente. En parte se hard con los
recursos de la firma, como una tarea més del duefio-gerente o € ingeniero, pero en dgun
momento se debe formaizar condatando tanto qué desembolsos efectivos nuevos se
generan como S e puede dgar de condderar las horas dedicadas internamente a organizar
y supervisar laactividad o de computar € costo de oportunidad de los técnicos o € gerente.

El dguiente cuadro resume las principdes categoriass de cdculo  requeridas



COSTOS DE LA CAPACITACION

DESEMBOL SOS IMPUTACIONES
Contrataciones externas, Vaorizacion de los servicios
compras, gastos defactoresinternosy dela
produccién perdidano
recuperable sin costo

Desarrollo ddl curso (UNA
VEZ)

Tareaspreviasala
redizacion (CADA VEZ
POR No DE VECES)

Dictado, apoyoy
Seguimiento durante curso
(Cadavez por...)

Preparacion de lareinsercidn
(info. asupervisores,
reasignacion de tareas) (cada

Vez por .. ..)
Evduacion resultado, cada
VEZ pOor ...

El impacto de la capacitacién o numerador dela TRIC

El problema que se enfrenta es € de determinacion del numerador de la TRIC, € retorno
neto ala capacitacion.

Dada una dStuacion inicid con un mix de produccion, costos de insumos y factores
conocidos, y un programa de produccion que utiliza totalmente tales recursos, un programa
de mgora en generd 0 de capacitacion en particular presentard como  beneficios
directamente observables aspectos de ahorro de costos, y S hay cambios en calidad y
precios obtenibles, aspectos de mayores ingresos y mayores contribuciones a beneficios.
Concentrando € andliss en los costos (los precios dependen de las curvas de demanda de
los mercados), los mismos incluyen en forma directamente visudizable € ahorro de costos
a los niveles de operacion de referencia, pero también y dentro de las posibilidades, ahorros
adiciondes en d sentido de que § la propia mayor eficiencia permite incrementar la
produccién a recursos fijos congtantes (consumiendo materiales 0 energia adicionaes, pero
no més espacio 0 equipos ni trabgo adiciond) @ cogto unitario de los bienes adiciondes,
que es indigtinguible dd cogto unitario genera ahora mejorado, sera también menor que d
dereferencia

Es decir, y dgando de lado aspectos de cdlidad y precio, S en lugar de desplazar por
gemplo persond por mayor productividad derivada del cambio técnico y la capacitacion
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(Stuacion claramente no deseable), se o mantiene y se expande la produccion, hay un
ahorro de costos “en lo que se estaba haciendo” y ahorros de costos “en un esquema
ampliado” que sgnifica usar los recursos ahorrados y € trabgo capacitado para producir
més. El ahorro monetario unitario se cdcula con la Stuacion de base y € ahorro efectivo
totd se edima en forma aditiva, consderando la produccion adicionad a nuevo costo
unitario. La primera prioridad serd explicar d cdculo de base y luego € esguema ampliado
para completar este tema con una vision de la dptica de contribucion a beneficios, mas dla
delavisoninicid de costos.

Previamente, una consideracion técnica Es ampliamente conocida en contabilidad la
problemética de calcular costos por productos cuando utilizan diferentemente un conjunto
basico de procesos, cuando tienen diferentes incidencias de actividades indirectas, etc. Por
cieto que la problemdtica de asignacion de costos indirectos de seccion, linea, planta,
mantenimiento, compras, administracion, despacho, etc., se hace tradiciondmente complga
y hace imprecisos los resultados. Ello no era grave cuando € mayor componente de los
costos era directo: materides y trabgo, facilmente identificables, s € resto de los costos
industriales o administrativos no passba de 10% 6 15% dd totd, aguna arbitrariedad de
asgnacion contable no afectaba demasiado cada costo particular caculado. Pero en la
empresa actud con aumento de funciones indirectas, en planta 0 no, no se puede ignorar €
problema creado por la asignacion contable. Lo esencid es que una actividad de bgo
volumen de procesamiento puede referirse a productos de dto vaor. Dada una funcidn
auxiliar como mantenimiento, los resultados de asgnar € costo totd de mantenimiento
entre diferentes productos segiin su vaor, seglin su tiempo de maquinado, seguin € vaor de
los equipos, cada una puede dar resultados diferentes.

Para superar ese problema — y sobre todo para evitar eegir entre procesos contables
igualmente imperfectos pero con sesgos diferentes, se ha adaptado un sstema de costeo que
no implica hacer imputaciones de costos generdes o indirectos, Sno que se registran costos
d nivd en que s producen: en produccion, proceso, actividad, lote, producto, y
“fabricacion”  (depatamento o planta). Igudmente en la pate comercid, o de
administracion pueden repetirse esquemeas parecidos (latécnica se aclaraen lo que sigue).

Los sdstemas de costeo resultantes guardan parecido principamente con € sstema ABC o
Activity Based Codting, aunque sin condiituir gplicaciones completas de esa contabilidad.
Respecto a como hacer efectiva la gplicacion s la empresa no esté costeando por € sistema
ABC, cietamnente las firmas pueden edar llevando diferentes Sstemas de costos y
presupuestos con fines de informacion fisca o financiera, andlisis y toma de decisones, etc.
pero cudquiera de esos Sstemas bien llevado contiene la informacidn necesaria para operar
esta propuesta; de todas maneras siempre habra que tener la cgpacidad minima en la firma
para reconocer y estimar los datos de costos relevantes. En la formulacion que sigue, es
todo muy directo, en cada rubro hay costos reales de materides o sdarios, no hay que
imputar indirectos en proporcion a volumen o ventas, y slo excepcionamente, por S es
especidmente relevante en dguna aplicacion, s degja lugar para las amortizaciones 0 cargas
ppor equipos 0 matrices, de uso muy especifico.

Se reitera, la cave estd en trabgar sn imputar, por gemplo en otros aspectos de
contabilidad para vaduar inventarios se deberia imputar costos o0 precios a productos finaes
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0 en procesn. Eso no es lo que aqui se requiere. Y con € Sstema planteado se evitan
decisones arbitrarias y cdculos paa imputar 0 repatir magnitudes, de un nivd mas
generd, d de producto.

Sea para produccion, comercidizacion, mantenimiento, se adgpta € mismo modelo, con
estas caracterigticas.

En todos los casos relevantes, se registran como base, datos por productos (8 no es
rdlevante, por ser producto Unico o mix edable, directamente a nivd “departamento” o
“planta’ 0 “empresa’)

En todos los casos se procura identificar diferentes niveles en que se generan costos; por
gemplo en fébrica un nivd es @ operativo (la méguina o linea que hace la transformacion,
y su persond) y otro es € de preparacion o set-up. S los lotes son varigbles, cambia €

trabgjo directo pieza a pieza en cada uno, pero € trabgo y costo de “set-up” no depende de
tornear 20 piezas idénticas o tornear 50.

Tal cogteo se puede aplicar a toda la planta pero € uso de método para la TRIC implica
crear 0lo las matrices o tablas que incluyen o engloban las unidades fabriles o de gpoyo en
que la capacitacidn reduce un costo.

Respecto a costos y ahorros en planta productiva, se consderan separadamente sucesivos
procesos, formando una matriz con los productos. Asi, s hay 4 productos que comparten
procesos AB-C y D, se podria tener por giemplo que € producto P1 requiriera A-B-C, €
P2 s6lo BC, e P3 solo AC y d P4 sdlo AD: s la capacitacion megora la productividad
dd proceso B, impacta a los costos de los productos P1, P2, P4. La planilla de cdculo,
adaptada a este caso, presentaria explicitamente una matriz de cdculo con los cuatro
productos y los cuatro procesos, ingresandose los datos relevantes y dejando las partes
restantes (combinaciones producto-proceso no aplicadas, como P4-B o € P4-C) sin datos
(en blanco).

Lo esencid para comprender d método es tener en claro una caslla de la matriz, la del
cruce de un producto con un proceso que <e le aplica, dlo para un periodo dado o esténdar
de tiempo.

Céculo de base

Ejemplo 1. producto K, proceso L: los datos son € nimero de unidades del producto y €
nimero de lotes por mes, por gemplo (se entiende que d proceso se gplica a varios
productos diferentes y cada vez que se hace la transicién se comprometen recursos y trabgjo
para preparar € equipo, @ herramental, etc). Ademés puede haber costos mensuades de
fabricacion asignables a producto, pero no proporciondes ni d nimero de unidades ni a
de lotes. Suponiendo que se capacita trabgjadores directos (actividad en ese proceso
relacionada con volumen mensud de ese producto, no actividad mensua total en ese
proceso), de preparacion de méaquinas (proporciond ad nimero de lotes) y de verificacion
mensud de especificaciones (no depende de la cantidad de unidades ni de su subdivision en
lotes) segenerad siguiente modulo parad producto K y e proceso L:
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PARA PRODUCTOK Y PROCESO L

Conceptosde | Costo antesdela| Costo después Ahorro
costo capacitacion delacapacit'n
Enrdaciéna M. Primas *
volumendeprdn | Trabao directo
mensud Energia
Enrdaciéna Preparacion *x
numero de lotes equipos
mensuales
Emison orden,
aporte materiales
No asignables Verificaciones *okk
directamente a técnicas, etc.
volumen o
ndimero de lotes
pero exclusvos
de proceso L
sobre producto
K (por mes)

El concepto esencid es que tanto en la Stuacion de base como en la megorada por
cgpacitacion, 9 € volumen producido en € mes es € mismo (por gemplo 1000 unidades)
los mayores costos por gemplo por preparar los equipos 10 veces en € mes (para 10 lotes
de 100, en lugar de, por gemplo 4 lotes de 250), se consideran aparte, no se distribuyen en
las 1000 unidades de producto. Es decir, S gracias a la capacitacion aumenta la
productividad directa y/o se reducen los desperdicios de materias procesadas, aparece €
ahorro en la fila correspondiente (indicado con un asterico, *), S se capeacita € persona de
canbio de matrices y herramentd, d ahorro aparece en la dguiente fila (sefidado**), y 9
una vez por mes e revisan y reparan las matrices exclusvas de ese producto, y se capacita
aese persond, gparece en la dltimafila (sefialado ***).

Edta sencilla  organizacion de la informacidn se refirid d producto K y proceso L. Para toda
la planta se reitera esta tabla como una celda en una matriz de m productos y n procesos. S
e plan de capacitacion genera ahorros en diferentes celdas de la matriz, se irdn acumulando
horizontal y verticdmente. S d nive dguiente de organizacion es @ depatamento de
produccion, con costos no asignables a ningun producto ni proceso en particular, se creard
una tabla amilar a la anterior pero apate. El mismo procedimiento se aplicara a la parte
comercia, donde para un producto € “cruce’ no sera con los procesos productivos sino 1os
comercides, con igua logica, puede incluir cogtos directos de ventas relacionados con los
volumenes vendidos, costos especificos proporcionales a la cantidad de envios en que se
repartio la distribucion de ese volumen, costos de promocion del producto que no dependen
ni del volumen vendido ni del nimero de despachos, por unidad de tiempo, etc. También s
puede diferenciar para cada producto 0 en su conjunto por tipos de clientes, por gemplo
mayoritas 0 minoridas, § generan diferentes exigencias de preparacion, diferentes
descuentos comercides, etc. Findmente smilares médulos y matrices pueden eaborarse
para funciones de logidtica, otros mantenimientos, gestion, etc. La regla generd es, no
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aribuir ni digribuir costos como indirectos de una funcidn, Sno mantener explicitos y
agrupados a un nive, a los que no se asocian con segmentos o funciones o procesos de
nivel mas desagregado.

¢Qué s logra con esa metodologia desde € punto de vista de la TRIC? Aunque todavia
fdta exponer € caso de expangdn productiva, se ve desde ya que cada ingtancia de
capacitacion, sea del control general de despacho de materiades desde @ deposito, sea de la
operacion de una linea de produccion especifica, sea de la preparacion contable de los
pagos de remuneraciones, mantiene su identidad y sus costos directos, y permite la
visudizacion también directa, y la contabilizacion financiera, de las mgoras derivadas de la
capacitacion; en & gemplo dado a nivel de costos reducidos respecto a la referencia de la
produccién de base, pero también S se agrega informacion sobre mayor produccion, la
reduccion de costos adicionad sobre las nuevas unidades, 0 S se incluyen precios de
mercado o0 de trandferencia, las contribuciones a excedente adiciona disponible para
meorar beneficios y remuneraciones.

La aitmética dd médulo y las totaizaciones es programable (estard preprogramada para
los usuarios con acceso inditucional a procedimiento), se requiere sin embargo dedicacion
técnica para identificar los niveles adecuados y los médulos relevantes, y para esimar los
codos inicides y findes en cada punto en que se redice una cgpacitacion, conocer los
flujos de productos y ndmeros de lotes, redizar pequefios caculos como € producto del
nimero de lotes por € costo de armar un lote o preparar € equipo, etc, hasta completar €
procedimiento.

Esguemaampliado

Para completar & desarrollo con & caso mas deseable, se debe explicar la gplicacion en
casos de expanson productiva. El objetivo de la capacitacion y la productividad incluye la
expanson de las actividades de la firma. Por cambios de procedimientos, recursos técnicos,
y mayor capacitacion se puede, es cierto, prescindir de persond en una tarea, pero més
rentablemente, aumentar la produccion (dados otros equilibrios en & resto del proceso);
incluso @ persond ya capacitado puede redistribuirse a otras tareas y contribuir d aumento
productivo en las mismas. De todos modos conceptualmente o como referencia de cdculo,
s utiliza la dtuacion “pre-capacitacion” y los flujos productivos, dotaciones de persond,
usos de materiales, asociados a €la, para cdcular los costos de base, y las reducciones
esperadas de los mismos, doriéndose una columna adiciond para los beneficios en la
expansdn poshle. En términos smples, s @ costo de procesar la pieza K en @ equipo L
erade 1$ y se lo reduce a 0,90$, s se procesaban 1000 piezas K por mes € ahorro es de
100$, pero s ademés se pueden procesar 200 piezas mas también d nuevo costo de 0,90
se generaun ahorro adiciond de 20$. Ello implicamodificar € mddulo bésico como sgue:
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A.Situacion de base
precapacitacion  con cdculo de
ahorros potencides en los costos
manteniendo  volumen, ventas e
ingresos congtantes

B. Expansién posible sobre la base
exclusva del aumento de
productividad debido a la capacitacion,
es decir, produccion adicional a costo
reducido (el nuevo costo unitario
determinado en la columna A) sin
inversiones, turnos o recursos extra

Antes/Después/Diferencia (ahorro ')

Expansion de la produccion/ ahorro
imputable

PROCESO L:
Bloque de costos ligados atoda la
produccién en un periodo

Blogue de costos ligados al nimero de
lotes en que se divide la produccion en
€l periodo

Bloque de todos | os costos ligados a
producto K pero no a su volumen por
periodo de tiempo ni ala organizacién
en lotes de produccion

El médulo asi modificado seintegrarad proceso numérico sumando alos ahorros de la
columna A delacelda, los delacolumnaB.

Sucesivamente se puede agregar otras expansiones no debidas solo ala productividad sino
amayores asignaciones de recursos, €etc.

I11. CONCLUSION

Como se anticipd, se presentd en sus rasgos mas generdes una olucidon técnica de
evaduacion econdmica de “micromgoras’ gpoyadas en la capacitacion. El interés esta en
una innovacion de cdculo que permite seguir de manera precisa los impactos de la
capacitacion en los diferentes niveles de procesos. Se trata de abrir una “cga negra’
microeconomica. La aplicacion precisa y la digtribucion de los beneficios no es parte de
cdculo en s, depende del contexto de decisiones unilaterdes empresarias 0 de negociacion
bilatera en contextos de recesion, desindustriaizacion o recuperacion, y de las capacidades
relativas de las pates en esa indancia La contribucion es de transparencia, mayor
confianza y menor incertidumbre sobre cud es € proyecto o la prioridad de capacitacion
conveniente, para promover d incremento de las actividades de capacitacion, sendo € area
de capacitacion, dentro de los parametros conocidos, la que més puede conducir a acuerdos.

' Por ahorro aqui seentiende e producto de la produccidn adiciond por ladiferenciade costo unitario de ese
proceso antesy después de la capacitacion.




