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Resumen

Se examina una experiencia de extension llevada a cabo por las catedras de costos
de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional del Litoral (UNL)
en el marco de una importante empresa recuperada de la ciudad de Santa Fe.
Luego de una breve caracterizacién de algunas empresas, se da cuenta de las
herramientas de gestion que poseen y las especificas cuestiones técnicas a que da
lugar la figura de la empresa recuperada.

Se comentan las dificultades y oportunidades detectadas asi como las posibilidades
de vinculacién con la Universidad.

Finalmente, se propone una adaptacion del caso para la practica docente que se
estima de suma utilidad para brindar a los alumnos una perspectiva de la gestion
empresarial distinta de la tradicional.
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Resumo

Uma experiéncia de extensao realizadas pelas disciplinas dos custos da Faculdade
de Ciencias Economicas UNL, no campo de uma grande Empresa Recuperada por
Trabalhadores (ERTs) da cidade de Santa Fe é examinado.

Depois de uma breve caracterizagdo dessas empresas percebem as ferramentas
de gerenciamento que eles tém e as questdes técnicas especificas que levam a
figura da ERT.

Os desafios e as oportunidades identificadas e as possibilidades de ligagdo com a
universidade s&o discutidos.

Finalmente uma adaptagéo do processo para a pratica docente que se estima
muito Util para dar aos alunos uma perspectiva diferente da gestéo tradicional de
negocios é proposto.
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1. Las empresas recuperadas en el marco
de la Economia Social y Solidaria
Nos proponemos dar cuenta de un caso donde se articulan
actividades de extension, investigacion y docencia. En el marco del
Proyecto de Investigacion (CAl+D) denominado “Abordaje contable
del proceso de transformacién de las empresas recuperadas.
Su trascendencia juridica y consecuencias econémicas”, que se
desarrolla en la Facultad de Ciencias Econémicas de la UNL, se
constituyd un grupo de trabajo que tiene como objetivo, ademas
de llevar a cabo las investigaciones previstas, realizar labores
de extension, atendiendo a la particularidad de esta funcion
que plantea dos sentidos: hacia afuera (aportando beneficios a
la comunidad) y hacia adentro de la Universidad (incorporando al
proceso de aprendizaje las experiencias obtenidas del medio social).
Ello de acuerdo con Ruggeri (2014), que conceptualiza a una
empresa recuperada como aquella
“unidad econdémica —productiva o de servicios— que atraviesa
un proceso por el cual pasa de la gestidon privada a la gestion
colectiva de sus antiguos asalariados” (2014:5).
Puede apreciarse que en esta definicion tiene singular relevancia
la palabra “gestion”, problematica directamente vinculada con
los contenidos de las materias que los integrantes del CAI+D
dictan en los cursos de grado (Costos y Gestion y Contabilidad
para Administradores). En ese marco, el objetivo de nuestra
intervencion es:
a) aportar herramientas especificas para mejorar la gestion de la
empresa dentro del marco de la extension universitaria;
b) llevar a cabo tareas de investigacién oportunamente planificadas
sobre este campo de estudio; e
c) incorporar en la labor docente situaciones problematicas tipicas
de la gestion de este tipo de empresas.

El equipo de trabajo se ha vinculado con miembros de una
“empresa recuperada” de dilatada presencia en el mercado de
bebidas gaseosas de bajo precio: Naranpol. En su momento,

la empresa antecesora llegd a generar empleo para unos 1000
trabajadores y desarroll6 una estructura comercial muy amplia
territorialmente y diversificada en variedad de productos. La
mencionada organizacion, al fallecer su titular, qued6 en manos

de sus hijos e ingreso6 en una etapa plagada de dificultades que la
posicioné en los medios masivos de comunicacién, como cuando
sus trabajadores se manifestaron frente a las dependencias

de Casa de Gobierno y Tribunales de nuestra ciudad. Nuestra
vinculacion con la empresa comenzé en mayo de 2014, cuando
fuimos recibidos por los directivos de la misma, lo que nos permitiod
tener un panorama general de la situacién desde la éptica de

sus protagonistas. Es interesante destacar que hemos utilizado la
técnica de la entrevista no estructurada tipica del método etnografico
(Guber, 2011) con la finalidad de conocer la perspectiva de los
actores desde sus propias representaciones. Esta estrategia

permite poner en cuestion el sentido comun y las naturalizaciones
de los académicos dando relieve la vision de los involucrados.
Nuestras inquietudes se dirigieron, en un primer momento, a
analizar la estrategia que adoptaba la empresa bajo esta nueva
figura y a identificar las herramientas de gestion que utilizan las
empresas recuperadas (calculo de costos, planeamiento financiero,
necesidad de capital de trabajo, pago de impuestos, asi como
las estrategias de comercializacion empleadas para recuperar y/o
conquistar los mercados).
El movimiento de empresas recuperadas tiene, en la mayor parte
de los casos, un componente politico e ideolégico contrario a los
procesos de liberalizaciéon econémica caracteristicos de la década
de los noventa, sefialados como los causantes de los problemas
padecidos por estas empresas. En general los lideres del
movimiento sostienen una ideologia que apunta, en mayor o menor
medida, a la critica del sistema capitalista y a la defensa (y a veces
a la idealizacion) de los trabajadores. Asi, por ejemplo, se sostiene:
“La forma de cooperativa de trabajo otorga a los obreros una
cier—ta estructura donde poder funcionar en forma horizontal,
respetando la equidad en la participacion de las ganancias y la
toma de decisiones en forma democratica” (Gambina, Racket,
Echaide y Roffinelli, 2006).

El grupo gerencial con el que hablamos pone en evidencia estos
rasgos, que contrastan fuertemente con la formacioén, vocabulario
y perspectiva habitual en los empresarios de rango medio con

los que habitualmente un profesional en ciencias econdmicas
interactia en el medio local. Pese a ello, los signos exteriores de
prestigio que ostenta una gerencia tipica (oficina reservada, tarjetas
de presentacién, agenda nutrida, compromisos impostergables,
poco tiempo disponible para le entrevista) estan igualmente
presentes, aunque rodeados de un discurso reivindicativo de la
solidaridad obrera y la defensa de los intereses de los trabajadores.
Por distintas razones esta “democracia obrera” en la gestion de la
empresa recuperada enfrenta dificultades de consideracion, como
los diversos intereses y perspectivas de los grupos involucrados.
Solamente a titulo ilustrativo, puede apreciarse que aquellos que tienen
posibilidades de reinsertarse en el mercado de trabajo a través

de puestos bien remunerados tienen una visién diferente a la de
quienes tienen menores oportunidades. Del mismo modo, los grupos
que conforman la cooperativa tienen diversas ideologias politicas y
contactos partidarios que sin duda juegan un papel importante en la
“interna” de la organizacién. Algunos de los asociados han adoptado
actitudes contrarias a los intereses de la cooperativa, en algunos
casos abusando de la confianza depositada en ellos.

Actualmente la empresa se denomina "Cooperativa de Trabajo
Naranpol Limitada" y su principal actividad es la elaboracién de
jugos y gaseosas en la planta productora ubicada en el norte de la
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el movimiento de empresas recuperadas tiene,
en la mayor parte de los casos, un componente
politico e ideoldgico contrario a los procesos
de liberalizacion econémica

ciudad de Santa Fe. Es administrada desde el 22 de diciembre de
2012 por quienes eran anteriormente sus trabajadores en relacién de
dependencia y esta conformada por algo menos de 100 asociados.
La cooperativa tiene el “uso temporal” de los bienes de la empresa
original (inmuebles, maquinarias, instalaciones y bienes intangibles,
marcas, patentes y habilitaciones necesarias para el desarrollo

de las actividades normales y habituales del establecimiento) de
acuerdo con el articulo 2 de la Ley Provincial N° 13317.

Los entrevistados sefialaron que fue posible ponerla en marcha
nuevamente luego de extensas negociaciones y a partir de
subsidios y apoyos de diversas instancias estatales (Senado de la
Provincia de Santa Fe, Ministerio de Trabajo de la Nacion, exencién
de impuestos, etc.). Contando con el uso de los bienes ubicados
en la planta fabril, el primer problema fue cémo obtener un minimo
de productos para la venta (existencia de bienes de cambio en la
terminologia contable) para poder iniciar las actividades. El principal
objetivo comercial de la empresa es recuperar el mercado de
bebidas gaseosas correspondiente al segmento no-lider, que habia
sido ganado por la competencia en el periodo en que la planta
estuvo cerrada. La venta se canaliza a través de distribuidores
también en otras ciudades del pais. Las perspectivas parecen
promisorias pues en octubre de 2014 la Justicia prorrogé por dos
afnos la expropiacion de la fabrica recuperada dos afios antes.

En dialogo con la radio universitaria (LT10), el secretario de la
Cooperativa expreso que “esta prérroga nos brinda tranquilidad
por dos afios mas para seguir trabajando. La idea es en el futuro
presentarnos a la quiebra y comprar el predio”, pues una de las
estrategias que se consideran es utilizar los créditos laborales (con
sus intereses) que poseerian los trabajadores contra la empresa
fallida para comprar la empresa.

Iu

2. Las herramientas de gestion en las empresas recuperadas
Nuestra percepcién es que la asuncién de responsabilidades

de direccion y gestion por parte de actores que habitualmente
realizaban tareas subordinadas dentro de la empresa les plantea
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desafios que no siempre estan en condiciones técnicas de afrontar.
Este transito de la condicion de empleado a la condiciéon de
empresario (o gerente) no esta exento de dificultades y desafios.
Especialmente el establecimiento de estrategias empresarias de
mediano plazo y la determinacién de los aspectos que tendrian que
formar parte de un tablero de comando, necesidades vitales para
la viabilidad empresaria, no parecen estar plenamente cubiertas.
Conviene resaltar que los entrevistados en todo momento
destacaron el apoyo recibido de la sociedad, incluyendo diversas
instancias estatales (nacional, provincial y municipal) asi como

de entidades intermedias y la misma UNL. Consecuentemente, el
grupo gerencial planted la posibilidad que nuestro equipo aportara
ideas vinculadas a un aspecto tan relevante.

Las herramientas de gestion con que cuenta la empresa son pocas
y sencillas; para la emision de los estados contables de publicacién
cuentan con el asesoramiento de un estudio contable que también
los orienta en temas basicos de organizacion y administracion.

Si bien hay algunas cuestiones que evidencian ciertas debilidades
administrativas el grupo esta en una permanente busqueda de
capacitacion y han recibido cursos de diversos aspectos de la
economia social y solidaria.

Una de las cuestiones detectadas que se erige en dificultad para el
desarrollo de una vinculacién mas plena entre la Universidad y la
empresa es la clara reticencia a brindar informacién, aun sobre los
aspectos mas intrascendentes. Por ejemplo, resulta dificil conocer,
aunque sea de manera aproximada, los niveles de produccion,
ventas y existencias, asi como el uso de la capacidad instalada,
que versiones periodisticas ubican en un escaso 30 % aunque la
empresa la estima en un 60 % (Tiempo Argentino del 2/4/2015).
Tratédndose de una labor académica sin intereses econémicos de
por medio, llama la atencién la mencionada reticencia.

En lo que respecta al rol que esperan del profesional en ciencias
econdmicas, y curiosamente al tratarse de una figura sumamente
heterodoxa, como es la “empresa recuperada”, hemos percibido
una vision tradicionalista de la técnica contable, que circunscribe el
rol del asesor contable a las habituales funciones de cumplimiento
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este transito de la condicién

de empleado a la condicion de
empresario (o gerente) no esta
exento de dificultades y desafios

de las exigencias legales y la presentacion de informacién hacia
terceros, principalmente la emisién de los estados contables de
publicacion y el cumplimiento de la normativa impositiva. No
parece contemplarse al profesional en ciencias econdémicas, en
este contexto, como un profesional capaz de brindar un apoyo
significativo para la gestién. Si bien estas apreciaciones se
originan en el caso Naranpol, en el equipo de trabajo subyace el
supuesto que estas consideraciones son extensibles a muchas
realidades de naturaleza similar.

3. Vinculacion de la experiencia de extension

con las practicas docentes

La interaccion de la Universidad con las empresas recuperadas es
una excelente oportunidad para llevar a cabo tareas de extensiéon
donde el accionar del profesional en ciencias econémicas adopte
una perspectiva diferente a la tradicional, habitualmente centrada
en los aspectos impositivos y laborales. También es notable el
cambio de perspectiva que supone trabajar en una organizacién

en la que el lucro no es el objetivo principal. Ello es asi porque en

el proceso educativo que desarrollamos habitualmente se abordan
casos de estudio en los que se parte de una premisa: el empresario
desea un cierto beneficio econémico y se pregunta (y nos pregunta)
cual es la mejor manera de lograrlo. Sin embargo, en las empresas
recuperadas es el fin mismo de la organizacion el que esta sujeto

a negociacioén entre los sectores que la conforman. En estas
circunstancias se revaloriza la importancia de los procesos politicos
que se desarrollan dentro de las organizaciones al encontrarnos
con una “cadena de mando” que no esta delimitada con precision,
y donde la definicién de objetivos esta sujeta a dicha negociacion
entre los sectores. Estos procesos de negociacién ponen en debate
fines diversos que pueden interesar a los actores: mantenimiento
de la fuente de trabajo, reinsercién en el mercado donde operaba la
empresa, percepcion de remuneraciones razonables que permitan
“ir tirando”, obtencién de excedentes repartibles, modernizacién de
la maquinaria, entre otros. De esta manera podra matizarse junto
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a los alumnos la vision excesivamente “vertical” de la definicién
de los objetivos organizacionales (Demonte, 2012). En la empresa
que estamos analizando pueden identificarse diversos grupos
de opinién en las asambleas de asociados, 6rgano clave que se
retne con una frecuencia quincenal y que es responsable de las
decisiones relevantes, mientras que las acciones ejecutivas estan a
cargo de un Consejo de Administracion elegido por la Asamblea.
Los docentes/investigadores/extensionistas que participan del
proyecto en su mayoria son contadores especializados en costos
y por tal motivo nos preguntabamos si la metodologia habitual
empleada para la gestiéon de empresas en situacion normal puede
(v debe) utilizarse sin ningdn cambio en las empresas recuperadas.
Las técnicas habituales de costos pretenden definir las
condiciones en las que se recuperen con los ingresos por ventas
los recursos sacrificados por los propietarios a lo largo de toda
la vida de la empresa, desde su constitucion hasta su extincion.
De esta manera, los rubros que integran los costos (materiales,
remuneraciones, depreciacion de bienes de uso e impuestos,
entre los mas relevantes) deben ser cubiertos por las ventas del
producto o servicio. Ahora bien, en cuanto nos volcamos al caso
concreto aparecen algunos interrogantes sugestivos: ¢en una
empresa recuperada deben computarse costos por depreciacion
de los bienes de uso que fueron adquiridos en la etapa “normal”
de la empresa?
Nos parece pertinente hacer referencia al trabajo del profesor
Francesco Vigliarolo:
"el debate sobre una ley marco que dirima la controversia en
torno a las cuestiones ligadas a la expropiacion de los bienes
materiales de la fabrica parece ser uno de los problemas
centrales que han quedado sin resolver” (2011:48).

Asi se confirma el vacio legal y la necesidad de una discusién
técnica en torno a esta cuestion complementando las visiones
juridicas y econémicas.

Es importante recordar que los mencionados bienes de uso fueron
adquiridos con los aportes de los propietarios, con los excedentes
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obtenidos del giro empresario o merced a créditos tomados
oportunamente, es decir, que no exigieron sacrificios a sus actuales
detentadores. Aqui podemos preguntarnos si es “justo” que los
asociados de la cooperativa usufructien estos bienes. Ademas,

si desde esta perspectiva no implican costo para los actuales
administradores no deberian incluirse entre los conceptos del
costo de produccién. Sin embargo, es evidente que si la empresa
pretende continuar operando sera necesario reponer dichos bienes
y por lo tanto el costo necesario para operar en forma sustentable
la empresa deberia computar la depreciacion de los bienes de uso.
En el marco de estas reflexiones surgio la conveniencia de utilizar
la presente experiencia de extension para ilustrar en el campo
docente un concepto que desarrollamos en nuestras asignaturas:
el punto de equilibrio financiero. Dentro de la técnica de costos
una de las herramientas mas difundidas para la gestion es el

punto de equilibrio (Yardin, 2009), nivel de actividad que le permite
a la empresa no generar pérdidas, constituyéndose en un nivel
minimo requerido para la viabilidad empresaria. Tratandose de

una empresa con historicas dificultades econdémico financieras,
cuyo objetivo inmediato es mantener su operacion, resulta
importante conocer dicho punto de equilibrio para asegurarse que
pueda ser alcanzado. Este nivel de actividad de equilibrio hace
que las contribuciones marginales generadas por las unidades
vendidas (diferencia entre los ingresos por ventas y los costos
variables) cubran los costos fijos devengados en un periodo. La
expresion analitica de esta situaciéon, ampliamente conocida en la
bibliografia, donde Q representa el nivel de actividad en unidades,
CF los costos fijos, pv el precio de venta y cv el costo variable
unitario, es la siguiente:

CF
pv —cv

Este punto de equilibrio considera dos tipos de costos fijos: los

costos erogables y los costos no erogables. Los costos erogables
son aquellos que implican una salida de efectivo en el corto plazo,
como la materia prima que debe abonarse a los proveedores y las

remuneraciones que deben pagarse a los trabajadores; son costos
que generan compromisos muy dificiles de eludir sin afectar la
continuidad productiva. Pero los costos no erogables son aquellos
devengamientos negativos que no suponen una salida de dinero
sino que se registran contablemente con la finalidad de asignar
correctamente los costos entre los distintos periodos. El caso mas
comun de costo no erogable es el de las amortizaciones de los
bienes de uso. Bajo su aparente simplicidad las amortizaciones
son uno de los rubros mas dificiles de calcular dentro de los
costos debido a que se requiere contar con un dato esquivo (la
vida Util del bien) y determinar un factor clave (la causa que genera
la depreciacion). En situaciones de crisis, como el caso de las
empresas recuperadas, la gestion a corto plazo no esta orientada
necesariamente por el punto de equilibrio sino por una herramienta
diferente: el punto de equilibrio financiero, que es el nivel de
actividad que asegura que el flujo de ingresos sea equivalente al
flujo de egresos.
A fin de exponer la diferencia entre estos conceptos proponemos
un ejemplo con valores ejemplificativos y considerando que
se vende un solo tipo de gaseosa. Supongamos costos fijos
mensuales formados por remuneraciones de $100 000 (costo
erogable) y amortizaciones de $200 000 (costo no erogable), un
precio de venta por botella de gaseosa de $15 y costos variables
en concepto de materia prima son $5 (costo erogable). En tal
situacion el punto de equilibrio seria:

CF 300000

= = 30000
15-5

pv —cv

Es decir que en esas condiciones se requeriria una produccion y
venta de 30 000 botellas de gaseosas por mes para no soportar
pérdidas, haciendo viable a la organizacion. Pero si calculamos el
punto de equilibrio financiero vemos que el mismo serd menor pues
solo considera los costos erogables y tendremos:

CF Erogable
pv —cv

100000
= = 10000
15-5
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De esta forma con solo 10 000 botellas mensuales se alcanza el
equilibrio financiero. Esta situacion solo es vélida en el corto plazo
pues, si bien permite el funcionamiento de la empresa, en realidad
se generan pérdidas econdmicas debido a que no se cubren

los costos de las amortizaciones. De continuar indefinidamente
con este nivel de actividad no sera factible continuar la actividad

al término de la vida util de los bienes de uso debido a la
imposibilidad de reponerlos.

Otra faceta vinculada con el tema de los costos y las empresas
recuperadas es que estas habitualmente compiten por el mercado
de bienes y servicios (sea bebidas, ceramicas, textiles u hoteleria)
con empresas de estructura tradicional. Su especial situacion
podria dotarlas de una ventaja competitiva pues podrian considerar
en la fijacién de precios solo una parte de los costos necesarios
para obtener el producto. Podria ser el caso de las depreciaciones
antes comentado o las remuneraciones, si los asociados cobran
menos de lo habitual en la rama econémica en que opera. Esta
accion de la empresa recuperada podria repercutir negativamente
en la economia de la empresa competidora al quitarle porciones del
mercado merced a precios anormalmente bajos. El andlisis de esta
cuestion es de mucha utilidad en la presentacion didactica de las
distintas figuras de costos que trata la Teoria General del Costo con
relacion a la “necesidad” de los distintos factores. La comparacién
de esa figura permitira a los alumnos apreciar las diferencias entre
los costos necesarios y los costos que considera la contabilidad en
una empresa especifica.

También en este punto proponemos un ejemplo simplificado.
Supongamos que la empresa competidora no goza de ningun
beneficio, como el personal de ventas financiado por el Ministerio
de Trabajo comentado anteriormente, por lo que sus costos

de remuneraciones son de $120 000 ($20 000 més que los
considerados en el ejemplo anterior). Si tiene un nivel de actividad
de 50 000 botellas mensuales y pretende calcular el precio minimo
para alcanzar un beneficio B de $30 000 puede plantear su
estructura de costos e ingresos de esta manera:

Qx(v-cv)=CF+B
5000 x (pv - 5) = 320000 + 30000

En tal caso la empresa determinara un precio minimo de $12

por botella. Pero el mismo planteo para el caso de la empresa
recuperada, que no tiene como objetivo el beneficio y que cuenta
con el mencionado aporte del Ministerio de Trabajo, se mostraria
de esta forma:

5000 x (pv - 5) = 300000
En estas condiciones se determina un precio minimo de $11 que

otorga una ventaja a la empresa recuperada en la competencia por
la franja de mercado en que se encuentra. Esta situacion puede

considerarse beneficiosa para la empresa recuperada, pues le
permite reposicionarse, pero evidentemente perjudica a la empresa
competidora que posee la estructura “necesaria” de costos para un
funcionamiento continuado en el marco del sistema capitalista.

4. A modo de cierre

La intervencion de la que damos cuenta en este escrito se encuentra
en su etapa inicial y necesita ser profundizada en el futuro, tanto
para continuar las tareas de investigacion como para consolidar la
actividad de extension.

La sostenibilidad econémica de las empresas recuperadas
requiere de una gestion eficaz que cumpla los objetivos fijados

por los asociados. En ese contexto las técnicas de gestion, con

las adecuaciones necesarias para atender al espiritu solidario que
anima a la economia social y solidaria, pueden resultar un valioso
aporte para el sector.

Las empresas recuperadas constituyen un sector de la economia
donde las actividades de extension pueden resultar valiosas para

la comunidad, y también redundar en beneficios para la actividad
de docencia e investigacion, al integrar un campo disimil a las
empresas lucrativas habitualmente estudiadas. Ademas, la
integracion de las funciones de docencia, investigacion y extension
universitaria son generadores de propuestas para desarrollar un
marco legal que fortalezca las politicas publicas en el &mbito
abordado, objetivo sustantivo de la extension universitaria.
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