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RESUMEN

El lanzamiento del sector vitivi-
nicola a los mercados internaciona-
les obliga 2 sus actores a competir
con productos de calidad diferencia-
da. Es a partir de aqui que se plan-
tea la necesidad de analizar la com-
petitividad del sector, definida como
la capacidad de una empresa de for-
mular estrategias que le permitan
consenar o aumentar de forma du-
radera, su participacién en el mer-
cado.

Definir la estrategia a través de
un nuevo modelo de competitividad,
Ventaja Competitiva Empraesaria,
para las empresas del sector vitivi-
nicola, lleva a determinar factores de
individuacion, sofisticacién ¥ optimi-
Zzacion correspondientes a la Identj-
dad, la Diferencia y la Eficiencia.

El factor de optimizacién cs Ia

Univessitarios
do  Costos
(Mendoza-
2005)

(") Prof. de la
Univ. Mac. de
Cuyo

{***] Prof. dela
Univ. Nac, de

Cuya

{****) Prof. de
la Univ. Mac, co

Cuya
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medida de la eficiencia. Una empre-
sa que logre desarrollar el procese
de una o mas actividades al menor
costo, estard generando valor v ob-
tendra una ventaja competitiva, quo
SEra superior si sus competidores no
alcanzan el mismo nivel de eficien-
cia. Para que la empresa esté en
condiciones de generar valor com-
petitivo asociado a la eficiencia de-
berd conocer y gestionar sus costos.

_ T=T

Gestion estratégica de costos
vitivinicolas (¥)
Existen dos aspectos destacables del presente trabajo. Uno, que
es el fruto de un andlisis interdisciplinario. El otro, que se relaciona
con una actividad que es una de las de mayor crecimiento en los
ultimos diez afios y que estd posicionando a la Argentina como
uno de los mayores productores ¥ exportadores de vino de alta

gama. Sus autores efectiian un interesante aporte a la actividad
desde el punto de vista de Ja «gestion de costos».

Esther Lucia Sdnchez (**)Laura Alturria
(***) Hugo Ocaiia (#*#%)

La determinacién y andlisis del costo
de produccion de uva permite evaluar
adecuadamente el negocio de pro-
duccién primaria, planificar su creci-
miento y ser competitive logrando efi-
ciencia dentro del sector viticola,

La principal ventaja de esta pro-
puesta es que lleva a un cambio do
mentalidad ya que impone una visicn
externa a la organizacidn, de largo
plazo y estratéqica, lo cual SUpone un
tipo de saber narrativo o paraldgico
distinto al que tradicionalmente es
posible encontrar en las empresas,
Obliga a definir una misidn ¥ enten-
der que la empresa forma parte de una
cadena de valor mayor que es la dal
sector,

Mediante la aplicacion del Costeo
Basado en Actividades ez posible
mejorar el edloulo v la gestidn de cos-
oz para distintos niveles cualitativos
propuestos ya que caleula con mayor
precision los costos de los productos
identificando y cuantificando las rela-
ciones causales entre las actividades
¥y los recursos de la organizacion. El
conocimiento y comprensién de las
actividades fundamentales, su impac-
to en los costos, la estructura y la es-
trategia de una organizacion, se tra-
ducird en el mejoramients de la posi-
cion competitiva de la empresa.

COSTOS Y GESTION
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El enfogue estratégico y la utiliza-
cion de A.B.C. orientan a las empra-
£as para que redistribuyan sus recur-
sos, con el fin de mejorar el rendimien-
to, planteo que se realiza al analizar
los mdrgenes y la rentabilidad para
cada uno de los casos,

Al incorporar en el anlisis los cos-
tos de oportunidad del capital se ob-
senva que en algunos casos disminu-
ve considerablemente la rentabilidad
hasta hacerse en algunos casos ne-
pativas lo que es un indicador para
analizar y ajustar las variables que co-
rrespondan,

Es importante destacar que estees
un trabajo transdisciplinario que abar-
Cacampos de ciencias agrarias y cien-
cias econdmicas donde se compatibi-
lizan aspectos técnicos, de costos ¥
gestidn y de administracion de empre-
sas, lo que agrega valor a la propues-
ta.

l. Introduccién

El sector vitivinicola argenting ests
integrado por pequefos ¥ medianos
empresarios que producen uvas, cla-
boran vino en bodegas pequenas, me-
dianas y grandes con distintg grado
de integracién hacia la produceidn, y
por empresas relacionadas al proce-
s0 de produccién primaria ¥ elabora-
cién, distribucién y comercializacion de
vinos y ofros productos,

La apertura de la economia argen-
tina permitié el lanzamiento del sector
vitivinicola hacia los mercados inter-
nacicnales con productos de calidad
diferenciada. Es a partir de esta aper-
tura que se plantea la necesidad de
analizar la competitividad del sector,
definida como la capacidad de una
empresa de formular estrategias que
le permitan conservar o aumentar de
forma duradera, su participacion en el
mercado.

Para definir la estrategia, en el pre-
sente trabajo se incluira un modelo de
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competitividad empresaria alterna-
tivo a los mas difundidos en materia
de bibliografia que son los que ge-
neralmente se aplican en las em-
presas, especialmente aquellas que
son dominantes o lideres de distin-
tos sectores de negocios, incluido
el vitivinicola.

En la propuesta de competitivi-
dad empresaria de referencia se
pretende, ademds del desarrollo
conceptual, definir indicadores de
competitividad donde el relaciona-
do a los costos es uno de los tres
factores que sostienen la estrategia
empresaria para competir en un sec-
tor. Se definird asi la Ventaja Com-
petitiva Empresaria como la conjun-
cién de ldentidad, Diferencia y Efi-
ciencia. Para que la empresa esté
en condiciones de generar valor
competitive asociado a la eficiencia
debera conocer y gestionar sus cos-
tos.

En respuesta a la necesidad de
conocer los costos de produccién de
uvas —diferenciados por niveles
cualitativos- se propone la utiliza-
cion del Costeo Basado en Activi-
dades (A.B.C} y el enfoque de Ge-
rencia Estratégica de Costos a fin
de mgjorar el proceso de toma de
decisiones, Se busca suministrar las
herramientas para que el caloulo de
costos manifieste el costo de las
actividades que le agregan valor di-
ferencial a las uvas para ubicarlas
en diferentes niveles cualitativos de
destino de elaboracién y posibiliten
determinar la eficiencia de las mis-
mas.

El trabajo comienza con el de-
sarrollo conceptual de un models de
competitividad empresaria donde se
proponen indicadores para medir g
Ventaja Competitiva Em presaria a
través de factores de individuacién,
sofisticacidn y optimizacion, A contj-
nuacion y en el marco del gerencia-
miento estratégico de costos se ana-
lizan las causales de costos para el
sector vitivinicola. Luego s¢ presen-
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1) El analisis com-
petitive empresa-
rig, tal como se
axpone an ka ma-
yoria de la biblio-
grafia dizponible,
aspecialmente la
anglosajona, se
basa en las premi-
55 de la corfianta
de pensamicnio
conogida como
Tumcional estruchy-
ralisma

2} Conogida pro-
puasta de Michasl
Porter sobra com-
pelitividad empra-
sarka.

3) En realidad la
historia do ka humeae-
nidad ha tenids
COMED UM Corslane
12 sockal al conoci-
milento, en cual-
quiera de sus for-
mas ¥ aplicacio-
nas.

4) Lyotard JF, La
Condicidn Posmo-
derna, Catadra,
Madrid, 1908,

ta un modele de costos para el sec-
tor viticola formulado siguiendo los
principios de la Teoria General del
Costo v aplicando el Costeo Basa-
dg en Actividades lo que servird de
base para la construccion del factor
de optimizacién del modelo de com-
petitividad empresaria propuesto. En
Anexos se presenta el calculo de
Costo por Actividades para tres ni-
veles cualitativos de uvas de acuer-
do al destino de elaboracidn. Poste-
riormente se efectda un andlisis de
ingresos y costos por hectdrea para
los tres niveles trabajados. Por Glt-
mo se presentan las conclusiones.

Il. La ventaja
competitiva
empresaria.

La competitividad empresaria
debe ser analizada dentro de un pro-
ceso de cambios continuos y de rup-
turas de los elementos que confor-
man la estructura de negocios bajo
estudio (rivalidad competitiva, pro-
veedores, compradores y consumi-
dores, la comunidad vy hasta el Esta-
do). Esto lleva a plantear gue no se
puede comprender el pro ceso com-
petitivo en términos de equilibrig,
aun inestable, tal como s¢ propone
en la bibliografia tradicional sobre
competitividad en los negocios'.

En este marco se entiende por
competencia la rivalidad entre las
empresas para disputarse cuotas de
mercads, 1o cual significa que cada
Smpresa poses un comporiamiento
diferente a las otras en cuanto al
analisis, disefo e implementacion
de estrategias empresarias. Es de-
cir que hay modos diferentes para
obtener cuotas de mercado, concep-
to lejano a una especie de “pensa-
miento Unico” para recomendar a las
empresas sobre sus estrategias
competitivas. Existen estrategias que
van mas alla del liderazgo en costos
o en diferenciacién "so péna” de que

guede "atrapada a la mitad™= .

En la actualidad se acepta la idea
generalizada de gue nos encontra-
mos en una sociedad del conocimien-
to™, poscapitalista y posindustrial, ca-
racterizada no ya en el capital, la mano
de obra v la naturaleza, sino el sa-
ber” (P. Drucker, 1990) que es capaz
de generar una ventaja competitiva a
través de la innovacion v la producti-
vidad. Bajo la tipificacion de esta so-
ciedad, los roles gue pueden desem-
pefar las empresas (y también las
naciones) son los de generacion del
conocimients, gestion del conocimien-
to o ejecucion del conocimiento. Re-
sulta evidente que aquellas empresas
(y naciones) que se encusniren en
condiciones de generar conocimien-
tos, y en menor medida, gestionar el
conocimiento, seran las que logrardn
ventajas competitivas superiores;
mientras, las empresas que solo sean
ejecutoras del conocimiento, serdn
simples seguidoras de las otras.

Entonces, para lograr mejores
condiciones competitivas, las empre-
sas deben definir en qué tipo de co-
nocimientos sustentaran sus formas
competitivas. Esta condicidn es un re-
quisito previo a la estrategia competi-
tiva.

Conocimiento, saber y ventajas
competitivas.

En el tipo de sociedades aludidas
se dan tres posibilidades del sabert :

a. Saber narrativo o paraldgico.
b Saber prescriptivo o cientifico.
¢. Saber performativo o técnico.

El primero de este tipo de saberes
&5 pre-légico basado en presuncio-
nes, creencias y opinionas, donde no
existen pretensiones de verdad argu-
mentativas; el sequndo es el clasico
saber formal basado en criterios de
verdad/falsedad; el tercero, un tipo de
saber derivado, generalmente, del
anterior, basado en criterios de efi-
cienciafineficiencia,

TXVI . N= 64




el

Eneste “juego” de saberes, el cien-
tifico admite al téenico pero no inclu-
ye al narrativo por considerarlo pri-
mitive” y al que hay que, de alguna
manera, “educar”,

A los fines competitivos, conside-
ramos existe una relacion entre co-
nocimiento, saber y ventaja competi-
tiva que posee estas caracteristicas:

SAEER [
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Tal lo sefialado, el saber narra-
rativo es Ia base de la identidad (de
una empresa, de una marca, de un
producto), en tanto base de un sa-
ber ser; el saber normativo es la base
de la diferencia {en los procesos de
negocios), en tanio base de un sa-
ber qué hacer; el saber performati-
vo es la base de la eficiencia (en la
disposicion y utilizacion de los re-

|1 SARER

SABER |
MNARRATIVO . NORMATIVD | | PERFORMATIVO |
:. i i L v i
¥ 5 r . ¥ .
SABER | SARER, [ SABER
SER | | QUE HACER COMD HACER |
L + i 1 = i
| |
T ¥ T
! IDENTIOARD | DIFERENCIA ! EFICIENCIA ]

[—— G

| VENTAIA COMPETITIVA EMPRESARIA

cursos), en tanto base de un saber qué
hacer. Luego, la Ventaja Competitiva
Empresaria (VCE) podria expresarse
de esta manera:

VCE =ldentidad (Diferencia— Eficiencia)

Toda diferencia en los procesos de
negocios determing, a la base, algun
tipo de impacto en los costos, en la
dispesicion y utilizacién de los recur-
=08 que sefalaran el grado de eficien-
cia empresaria. En un sistema Compe-
titivo de informacién completa, las
empresas estan en condiciones de ge-
nerar diferencias en sus procesos de
negocios a un mismo nivel de eficien-
cia:

Ante igualdad de posibilidades
competitivas en términos de diferen-
cia y eficiencia, sdlo las empresas ca-
paces de generar una identidad pro-
pia y unica en el desarrollo de proce-
508 ¥ en la disposicion y utilizacidn de
los recursos, son las que logrardn una
ventaja competitiva superior,

Con el fin de poseer indicadores,
financieros y no financieros, para me-
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dir la Vientaja Competitiva Empresa-
ria. la expresidn anterior ahora es:

VCE = fi (fs - fo)
Donde;

fi = es un factor de individuacién
quea mide el grado de identidad crea-
do por la empresa v aplicado a los
Procesos y recursos.

fs = es un factor de sofisticacién
gue mide el grado o nivel de difo-
rencias generada en los procesos
y/o productos de la empresa.

fo = es un factor de optimizacion
que mide el nivel de eficiencia que
posee la empresa en la disposicien
y utilizacién de recursos.

A los fines de este trabajo, se
analizaran las bases para la posi-
ble construccion del factor de opti-
mizacion, como medida de eficien-
cia, en el sector vitivinicola. Los res-
tantes dos factores (individuacion y
sofisticacion) podréan ser materia de
analisis de otros trabajos.

—
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5) También co-
nocide bajo of
concepto do
“cadena de vas
lar” (M.Porter,
1980).
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ll. Competitividad,
eficiencia y costos: su
aplicacion al sector
viticola.

El saber performativo es la base
del saber como hacer en forma mds
eficientd, Sefiala cierta habilidad que
posee la empresa para generar ven-
tajas duraderas para poder compe-
tir. Las caracteristicas especificas de
la empresa para desarrollar habili-
dades competitivas se basan en;

- La capacidad de la empresa
para desarrollar acciones que
impliquen la mejor disposicion y
utilizacion de los recursos pro-
ductivos.

- La experiencia de la empresa
para desarrollar formas de
aprendizaje para hacer més y al
mejor costo.

- La destréza que posse la em-
presa para ejecutar y resolver los
procesos del mejor modo posi-
ble.

En mercados que requieren pro-
ductos cada vez mas sofisticados, las
estrategias empresarias debieran
orientarse a crear diferencias al me-
nor costo posible o, lo que es lo mis-
mo, maximizar la diferencia entre el
factor de sofisticacidn -medida de
las diferencias- v el factor de optirmi-
zacién —medida de la eficiencia-.
Entre diferencia y eficiencia existe
un vinculo indisoluble: no pueden
entender la generacién de diferen-
clas sin medir los costos consumi-
dos, de alli la importancia del costo
de optimizacion aludido en este tra-
bajo.

El factor de optimizacidn se ob-
tiena a partir del andlisis de los re-
cursos productivos.

Mide —como el factor de indivi-
duacidn y el de sofisticacién- una de
las formas de generacion de valor
por parte de la empresa considera-
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da como un conjunto de actividades
capaces de generar, precisamente,
valar®,

Las personas le dan identidad a
las actividades de valor desarrollan-
do procesos que agregan diferencias.
Para poder desarrollar sus procesos,
las actividades involucradas deman-
dan recursos, es decir, son las activi-
dades las que originan costos. Una
empresa que logre desarrollar €l pro-
ceso de una o mas actividades al
menor costo, estara generando valor
¥, por lo tanto, obtendra una ventaja
competitiva, que serd superior si sus
competidores no alcanzan el mismo
nivel de eficiencia. Por lo expuesto,
para que la empresa esté en condi-
ciones de generar valor competitivo
ascciado a la eficiencia debera cono-
cery gestionar sus costos.

Consecuentemente y a los objeti-
vos de este trabajo, la determinacion
y andlisis de costos de produccidn de
uva, permite evaluar adecuadamente
el negocio de produccién primaria,
planificar su crecimiento y ser compe-
titivo logrando eficiencia dentro del
sector viticola.

Para la construccion del factor de
optimizacion que mida el nivel de efi-
ciencia de la preduccidn primaria den-
tro del sector analizado, se utilizard el
indicador méds usado para caracteri-
zar ¥ evaluar cada ciclo productivo: se
trata del Costo de la Uva que puede
estar referido a la superficie producti-
va (Costo por hectarea), o al volumen
producido (Costo por Quintal o Costo
por Kilograma).

Estos indicadores cuando son ob-
tenidos después de finalizado el ciclo
de produccion y calculados como pro-
meadio aritmético entre los costos del
ciclo preductivo y la superficie o canti-
dad de uva producida son informacion
necesaria pero no suficiente para res-
ponder a interrogantes tales como:
que actividades le agregan valor a las
uvas o cudl es el costo de las distintas
actividades por ejemplo. Por esto se
propone la formulacidn de un modelo

COSTOS ¥ GESTION
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que brinde esta informacién y que per-
mita gestionar los costos conforme a
una estrategia definida siguiendo el
madelo de competitividad que hemos
tomado como referencia.

La propuesta es aplicar Costeo Ba-
sade en Actividades para el sector vi-
ticola con un enfoque de Gerencia-
miento Estratégico, analizando la ca-
dena de valor, el posicionamiento es-
tratégico y las causales de costos.

IV. Causales de costos y
eficiencia competitiva.

Tradicionalmente s& considera
gue el costo es basicaments funcidn
de una sola causal que €5 el volumen
de produccidn. Asi el andlisis de cos-
tos fijos y variables, costos promedios
y costos marginales, el analisis costo
volumen utilidad, el punto de equili-
brio entre otros temas, estan basados
en el volumen como generador de
COslos.

Sequn el modelo de competitividad
empresaria propuesto, los costos son
causados o impulsados por muchos
factores los cuales se interrelacionan
en forma compleja.

Entender el comportamiento de los
costos significa comprender la com-
pleja reciprocidad del conjunte de las
causales de costos que funcionan en
una situacion determinada.

Cada una de las causales de cos-
tos implica para la empresa la elec-
cidn de opciones gue impulsan &l cos-
to del producto.

Existen en la bibliografia disponi-
ble varias listas de 1o que se conside-
ra como causal de costos. Tomamos,
de ellas, la de Riley que divide las cau-
sales en dos grupos:

- Causales estructurales;
- Causales de ejecucion.

El volumen de produccion explica
solo parie del comportamientd de los

)

costos y estrategicamente se expli-
ca mejor por las opciones estructu-
rales o las habilidades de ejecucion
que configuran la posicion competi-
tiva de la empresa en término de
costos.

Cada causal ademdas debe ana-
lizarse en un marco individual y cada
una de ellas tiene una importancia
distinta.

1. Causales estructurales

Las causales estructurales gue
determinan posicion de costos para
un grupo de productos determina-
do som:

a. Esecala: Es la cuantia de lain-
version que se va a realizar en las
dreas de produccion, comercializa-
cién, investigacion y desarrollo y
otras. Esta causal esta relacionada
con la integracion horizontal. Hasta
la década de los 90 la industria viti-
vinicola se caracterizé por producir
a gran escala a costa de la calidad
de los productos. La estrategia era
claramente la de reduccidn de cos-
tos. En la actualidad y después de
la incorporacion de tecnologia de los
afios 90 un importante numero de
bodegas tienen como estrategia la
diferenciacion produciendo vinos de
calidad en menor escala.

b. Extension: Esta causal estd
relacionada con ¢l grado de integra-
citn vertical.

Aqui serd pertinente efectuar un
andlisis de cada eslabén de la ca-
dena de valor de la actividad wvitivi-
nicola para detectar la rentabilidad
de cada uno de ellos, en gue medi-
da unos eslabones subsidian a
oiros. Esto es posible ya que de cada
uno de los eslabones se obtienen
productos que pueden considerar-
se finales y que tienen su valor en el
mercado.

Usande precios de transferencia
para los distintos eslabones podra
efectuarse un adecuado analisis.
Dadas las caracteristicas de este
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sector el andlisis deberia hacerse
por estratos diferenciande pegue-
fias, medianas y grandes empresas.

¢. Experiencia: Es el numero de
veces gue en el pasado la empresa
ha realizado lo que ahora esta ha-
ciendo de nuevo. El costo del valor
agregado por la diferencia disminu-
ye del 20 al 30% cada vez que se
dobla la experiencia acumulada
{B.Henderson, 1974), es decir, en la
medida que se duplica la experien-
cia en una actividad, el costo por
agregar valor a través de la diferen-
cia baja en un 30 al 403 por lo que
la curva de experiencia es una fun-
citn de la produccion acumulada. En
este sentido las empresas viticolas
racionalizan sus costos en funcién
de las crisis deol sector,

d. Tecnologia: Métodos tecnolo-
gicos utilizados en cada etapa de la
cadena de valor,

Indudablemente el paquete tee-
nologico elegido por cada empresa
sera definitorio y causal de un deter-
minado nivel de costos. En tal senti-
do existe una gran dispersién entre
los que incorporaron tecnologia
COmo riego por goteo o malla anti-
granizo entre otros, y los que no pu-
dieron o no quisieron incorporar los
cambios tecnologicos.

e. Complejidad de lalinea: Esla
amplitud de la linea de productos o
servicios que se ofreceran a los
clientes.El hecho de ofrecer una di-
versidad importante de productos fi-
nales demanda una estructura de
costos mayor que la de quien ofrece
un solo producto.

La explotacidn de varios cuarte-
les con distintas variedades implica
mayores costos,

f. Ubicacion de la produccion
primaria: Por las caracteristicas del
mercado que fiene percepciones dis-
tintas segun sea el origen geografi-
co de la materia prima, un producto
final de una primera zona tendra un
precio distinto (mayor) al de otra
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zona adn cuando las caracteristicas
organolépticas y las condiciones o
requisitos de calidad sean los mismos.
Esto define el costo de materia prima
para los elaboradores de uva. No obs-
tante existe una importante movilidad
de la materia prima en el sentido de
que ng siempre es elaborada en ia
Zona de origen de modo tal que una
uva de una zona distinta a la primera
puede ser elaborada en una bodega
ubicada en la primera-zona y vicever-
sa,

Estas percepciones del mercado
pueden llegar a definir importantes
diferenciales en cuanto al costo de la
materia prima,

g. Factores climiticos: Induda-
blemente los factores climaticos en
esta actividad son una causal de cos-
tos. La exposicidn a granizo, heladas,
lluvias en épocas cercanas a la cose-
cha, vientos zondas en épocas de flo-
racign y ofros factores climaticos de-
terminan costos de pérdidas cuyo ries-
go se podrd o no prevenir, En el caso
de prevencién de pérdida por granizo
por ejemplo implicara incurrir en un
costo estructural la colocacion de la
malla.

h. Capacidad instalada: Todos los
activos fijos gue facilitan la produecisn
y comercializacion de los productos
&5 la capacidad instalada. Abarca to-
dos los recursos necesarios para de-
sarrollar las actividades de valor den-
tro del proceso de negocios. Sila ca-
pacidad crece, aumentan los activos
fijos necesarios para producir Y COmer-
cializar los productos, pero esta ma-
yor capacidad instalada no implica
necesariamente economias de esca-
la por mayor volumen. En la industria
viticola han existido claros cjemplos
en el tiempo de aumento de la capa-
cidad instalada, en términos de hec-
tolitros de vino almacenados, sin que
esto haya implicado alcance de eco-
nomias de escala. Por el contrario, en
variaciones estacionales de la deman-
da, el exceso de capacidad ha gene-
rado deseconomias de escala con el
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consecuente incremento en los cos-  tos por capacidad ociosa y en que
tos haciendo que el precio del vinono  cuantia.

fuera competitivo, aln para el merca-
do interno, situacidon que ha llevado a
la intervencién estatal para sostener-
los.

d. Eficiencia en la distribucion
de la planta: Implica un andlisis res-
pecte de la distribucion de los cen-
tros productivos en la planta para
2. Causales de ejecucion determinar su grado de eficacia.

Son aquellas causales que depen- e. Configuracion del producto:
den de la capacidad de los adminis- Incumbe analizar si el disefio del
fradores para gerenciar una empresa  producto satisface o no las deman-
con éxito. Las causales de ejecucidén  das del cliente.

son las siulantos: f. Aprovechamiento de los la-

a. Compromiso del grupo de tra-  zos con proveedores y clientes:
bajo: Esta causal esta vinculada al  Analiza la calidad de las relacionas
concepto de la participacion de lafuer-  entre los integrantes de la cadena
za de trabajo y el grado de compromi-  de valor.
s0 de la misma con la mejora conti- 5 :
nua. Actualmente se entiende que, en En:sitesis B mstul s6 explica
cualquier esfuerzo de mejorar la cali- "°_Solamente por el volumen sino
dad y la productividad debe incluirse  P°F Una sene de otra§ t::ausaIES e

Isan. El andlisis de costos
a los empleados. Ellos representan K. imphi 2 fed
una potente fuerza para llevar a cabo cebe carnp,-emeni‘arse g altallas
los cambios y constit | acti .. Gstrategicos para entender el ver-
; y HEN KR AR TIne dadero problema de los negocios.
importante de cualquier organizacidn, P €9
5i una organizacién quiere innovar Las empresas del sector vitivini-
debe liberar las fuerzas del personal cola inmerso en este nuevo contex-
para que investiguen, sugicran y criti-  to deben buscar su posicionamien-
guen. El parsonal sumiso colaboracon  to en el mercado analizando como
el orden pero no ayuda a alcanzar los  mejorar relaciones en la cadena de
objetivos. De ahi que solo la gente de  valor a la que pertenecen y anali-
la empresa puede aportar soluciones,  zando las causales de costos para
Y los directivos deberan facilitar el pro-  actuar sobre ellas,
ceso, capacitarse y colaborar con el
aprendizaje del personal. Asi, el cam-
bio duradero provocard innovaciones
también en los métodos y herramien-
tas, La combinacién de una pequeda
dosis de planificacion estratégica con
una gran dosis de aprendizaje colec-
tivo podria ayudar.

Los costos de cada proceso den-
tro de la empresa dejan de ser un
simple cdlculo aritrmético para trans-
formarse en una herramienta cuali-
tativa que refleje como afectan al
costo total las diferentes causales.

b. Gerencia de calidad total: La
calidad estd actualmente reconocida V. Propuesta de
como un concepto clave en lacompe- Modelo de Costos para
titividad de las empresas. El enfoque s
de calidad debe ser hacia los produc. €1 SECLOT Viticola
tos y los procesos. Las mejoras de ca- El modelo propuesto se define
Ildad Dfl'ecer'l ngnlﬁcam'as EConomias. en E-'I marco de |a T’E‘D‘riﬂ Geneml de

c. Utilizacion de la capacidad: Es  Costo, aplicando Costeo Basado en
el mivel existente en Ia p]a”ta dadas Actividades en el sector. Esto parmi‘
las eleccicnes de escala. El uso de la e que la matriz elaborada de cos-
capacidad definira si se originan cos- 105 como general, sea adaptable a
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distintas alternativas. Mo obstante se
presentan tres modelos segin el
destino del producto final y determi-
nando los costos necesarios de
cada uno de ellos.

La metodologia ABC permite
asignar los costos derivados del uso
de los insumos o recursos de una
empresa a las actividades que de-
sarrolla para obtener un producto o
brindar un servicio, La sumatoria del
costo de cada actividad desarrolia-
da en un cuartel implantado con vid
daré el costo de produccién o dicho
de ofra manera, &l COSTO se calou-
la & través de las ACTIVIDADES. La
unidad minima de trabajo propues-
ta es el cuartel a partir del cual se
pueden obtener otros datos especi-
ficos a nivel variedad o finca.

Los factores productivos (insu-
MOS0 reCursos) $on consumidos por
las actividades necesarias para ob-
tener el producto final uva. En el caso
de la empresa viticola, al hablar de
recursos se entiende a aquellos in-
sumos; agroguimicos, combustibles
y lubricantes, elementos que hacen
al mantenimiento de estructuras pro-
ductivas (maderas, alambres), como
también a los recursos implicados
en la retribucién a la mano de obra
(salarios, jornales, cargas sociales,
ART y otros). El costo serd entonces
la expresidn econdmica de los re-
cursos consumidos por las activida-
des,

1. Etapas para aplicar el A.B.C.

1.1. Identificacion y andlisis de las
actividades

Una actividad ¢s un conjunto de
tareas que fienen el objetivo de ge-

basicas generan rigueza, otorgan va-
lor a la uva producida (podar, desbro-

far, curar, efc.). Las actividades de apo-
yo contribuyen al mejor desempefio

de las actividades basicas.
La identificacidn y andlisis de las
actividades basicas se realizan ha-

ciendo un seguimiento completo del

preducto final de la empresa, en este
caso de cada tipo de uva destinado a

cada nivel de produccion.

De cada actividad se estudiard: El
trabajo manual regueride, los recur-
505 consumidos y los activos inmovi-
lizados.

1.2, Eleccidn de los generadores del
costo

Los generadores (inductores) de
costos son indicadores del numero de
veces que s¢ realiza una tarea. Las
actividades generan costos y estos

costos tienen causas que se denomi-

nan generadores de costos que en ¢
caso viticola pueden ser el nimero de
plantas, el ndmero de hileras, la can-

tidad de kilogramos, etc.

1.3. Agrupacidn de actividades ho-
mogéneas

Actividades homogéneas son

aguellas gue tienen un mismo gene-

rador de costos por Ejemplo: Podar,
desbrotar, deshojar, ralear son activi-

dades manuales que tienen como
generador la planta y como unidade

de medida por generador ¢l nimero
de jornales utilizados para su ejecu-

cion.

Estas tareas son necesarias y uti-
lizan distinta intensidad de mano de
obra en funcién del destino final de la
uva a producir.

EXxiste otro grupo de actividades

nerar y agregar valor a un producto,
en el caso viticola los ejemplos se-
rian: podar, desbrotar, deshojar, co-
sechar, mantener, curar, administrar
personal, etc.

que tienen como indicador el consu-
mo de las horas mecdnicas.

1.4. Cileulo del costo del producto

Consiste en sumar los costos de
las actividades basicas que deman-
da la obtencidn de cada tipo de uvas,
los insumos necesarios, mas los cos-

Existen 2 tipos de actividades:
Basicas y de Apoyo. Las actividades
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tos de las actividades de apoyo que Luego:
puedan atribuirse directamente al pro- i

1)

ducto. Fo, = 22, fo; A,

1.5. Calculo del factor de optimiza-

cion como medida de la posicion es- Fot = factor de optimizacion del
tratégica en costos. conjunte de las actividades de

valor o, lo que es lo mismo, efi-
ciencia del proceso de negocios
de la empresa.

El costo de optimizacion (fo) csuna
posibilidad para la medicidn de la efi-
ciencia empresaria en la disponibili-

dad y utilizacion de los recursos. Junto foi = factor de optimizacion de
con ¢l factor de sofisticacion (medida cada una de las actividades con-
de la diferencia) y el factor de indivi- sideradas.

duacion (medida de la identidad) con-
forman los términos de la expresion
que permiten determinar la ventaja
competitiva empresaria. 2. Caracterizacion de los modelos
propuestos

Az = las distintas actividades
consideradas.

Elfactor de optimizacion es un cos-
to unitaric que mide la eficiencia de El manegjo diferenciado en culti-
una o varias actividades de valor atra-  vo tiene sus consecuencias sobre
vés de un indice. Resulta de conside-  Ia calidad y el rendimiento de la uva
rar los costos totales —presupuestados  producida. La realizacion de activi-
o reales- de la actividad, dividido la  dades tales como deshrotes, des-
cantidad del determinante del costo  hojes, raleo de racimos y tratamien-
para ese actividad —presupuestado 0  tos sanitarios diferenciales condu-
real- para un perodo dado. Luego; cen a establecer niveles cualitativos
diferenciados por aspectos tecnold-
gicas tales como la concentracion
fou = factor de optimizacion unita- varetal, de taninos y polifencles al
rio para una actividad de valor tiempo que se reflejan rendimien-
dada. tos menores a medida que el nivel
de calidad exigido es mayor. Estas
diferentes actividades también refle-
jan distintos costos de produccidn,
n = determinante del costo parala De lo observado se establecen los
actividad considerada. siguientes niveles cualitativos con

manejos diferenciales en funcion dal
desting de elaboracidn que tendrd
en bodega.

fou=C/n

C = Costo total emergente de la
actividad considerada

Niveles cualitatives de uvas de acuerdo al destinoe de elaboracién

: U'uas ; I!.endimi_eﬁtps promedios (ygha)  Destino avinos
Alta calidad enoldgica L 95 Premiun
Variedades finas 135 Varietales

Far{e_qaq Cum-;i:r_i s 180 Comunes
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Listado de actividades (mapeo) y eleccion de indicadores

InAucior de costos
Actividad el Geonarador | Unidod de medida | Unidad da madida | Ohbjetive
del costo por generador por superficie
| Pada | B de plartes Jornal ¢ haras (planta | dunal u horasa | ERminacsin de matenial vegetal gara
k. £ 5 = SR : ST I
Podar Agostar hrotes | W de plantas Jomal u horas iplanta] Joenal u horasma ! L;"ﬂﬁﬂ‘}fﬂ Fn:é;ﬂ;; Ay
Azoe Cortar totora W de hileras ‘_Jumal u horas iplanta | Jarmal u horasha T Litivided complementaria de |2 poda
Ataclera W de hileras | Hileros { siporficie Hilerazha 1| Flja 12 planta af skTema de condunsdn
Drsbrote tramco N* de plrlntn':: Joenad w horas fplanta | fornal v horastha | Climinaciin de bratos qug oreden on d
2 T wera de L planta e dobilian a La
Dashrongr | Deshrote brazos | Mede !:Iarrr.ar:* Jowrmal u hl”:faj!!.llurrtn-., larnal u horasia ] ,_-.;.m;:_ T,mhif.-. *ﬁ.-r. g;hrm quqirn.
Deshl = 1 de plartas| 3 Iuh 1 | o gertre by pitones ubicadns en fos brazos
shilfe —= pla ! armal u haras fplars); larnal u horasha prodectivgs a Tin i dejar $08 aquells que
_Dr.'sbmmc & deshije | W' oe plartas) lomal u horas fglantal Jarmal u horasha prohiarin chal s e Do pr oo i v,
peshojar Deghage 1° 1 de plartas| Jorsal u horas fplanta) Jornal u horasha | Climinacion ce hofas para favarecer la
) 1 Xk T 1 ortrada d& lux hac cimas j
Diesluige 2% | Wde F:Iant.:sl Sorsal u hnr.asrplarrl:,u;_jnmul u horasha | sin airvatiin i los ra ¥ mejorar
Levartar brates | W g plantas) farmal u hosas fplarta | Jarnal u herasha ' fcomadar bos Beotog para Guiter eaTurEs
= | e | 1 par accan dw anlos o ludes Selo
Levantan brotes :;U--r i:qv:hwr | N e plantas) Farnal u horas fplarma| Jornal u horastha | itspana |‘1|ﬁ" e mefarar 13 reallzacion de
r slarmbre | otras actlvidades, come wratameentad
o N de hilraz | Jamal u hosas fplanta| lormal u heeasha | 2R SR i
Deipampanar | Despampanar M* de hileras ! lornal u koras milera | lornal w horasha Larte de brotes 3 ka aliura del uhtime i
| | | hrl.-ql"rmd‘un:n:|r1n§f|.!'|gggr_r!:_rnlirgl_!1_agr_
Teviprano N de Diaulaii]nrn.:l u howas /planta | Jornad u horasiha |
0 - 1 T Elimina<ion de radmas a fin de
Ralear T:ud_lu N de pt..'m'l.':-.: lornal u hargs .I'plarl.t,a: Jornd U haradha s et cabidad war el ok
I Flor H* de plantas | Jornal u haras iplanta | Jernal U horasha £Arga Mejer dondentracion de frute
| Preparacion H® de hileras | Jornal wharas Midera | Jomesl u harastha
T - = 4 Recolection d= uvas en donde se utilran
Lamechar Cosecha | frdaddeky | Cala o taches lplanta | Caja o tachostha distintos sistenas de organizacion de la
Hete ttdad da kg | Tarife Ailograme kilogeamestha mlsma, sequn ¢l nivel destinado,
Furfilires I!n-guanﬂr H* de hilaras i Jornal w horas MBera | Jormal u haras mun'haT Reponer nutrianinsaeraidos por el taltiva
wanchar Freparaclon suclo B de hileras | Jernal u horas thilera | Jomal u haras mecho F.,rrm,-" una cobertura de suelo que ayude
i . e | : . & lovmar piso y |a eliminacidn de cxceso
::b;':gwa Siembir ™ dir hilieras | Joenad o horas thifera | Jormal u haras mechi, e Bumedad haege de las Duviss estivales
g | tortes | Wede hileses - Joonad u hores thilers | Jormal u haras mecha | Gue e praducen durante el cida.
T
| Inductar de ¢ostos I
Sub- h i e 1
Scthittag activiag | Generador | Unidad de mudida| Unidad de medida | Objetivo
| del coste POr generador Per superficie |
4 1
Friparaciin W de hileras | Jarmal u horas iillers | Joreal o hotasha | Feponer el agua del suels que a5
Rurar Fiega sapuriicial M+ de hileras _'h,ufu Teoens Milora | Jornal u frorasba 1 cuapmr:_lnspirada por el <|_mlm. La i
= =2 - el i i 3 o tonduciin del sua requicrs proparacian
CO0 PO olen ! N*de hl'lr:ra:._- Farnal u kewas Mllera jurnu! u hnrﬂ.l.ha | previa en el caso de n'cgn superficial
Recambic ge podtes  N*de hieras | farnal u koras Milera | Jornal u horasha | )
M Reparaclon slembres N* de hleras | Jornal o horas Milera | Jornad o horasha Cansarvar L esTrucTues que integes el
cuarteles Fepriogiiiin fallas N® de plantas| lornal U koas fplanta| Jomal u horastha f:m: Fa:}t:mu;:::ﬁ;( ﬂf?:‘m[‘l:shv
L 3 . i (]
HAcomodar cordones '_ N° de plantas | Jornal u haras fplanta| Joenat o foraata anthgraniza)
| Mantenimiento tela | N° de hileras | lornal v haras thiera | Joemal u harastha
Conralar Hedir broles N® de hilaras | lornal u haras thifera | Jomal u harasha Tamar dates parn | construceion de
“IT;‘W‘;‘F de | Tomar grada M* dir hileras | Jornal v haoras figera | Jornal o horasha diversos mdicadones de cultive gue gren
L] = T i
i o Sacar muestras | MW" de hileras | Jornad u horas thibera | doenal o horastha para la tama de declsiones.
e e ; . R A ST
$_ﬂ_!‘!i[=_"i:!- Luraciones var s M de hilerdys | Joenad u horas thilera | Jormal o horas moedha ﬁﬁ?ﬂ;ﬁmp dgaﬁqw de
Desmalezar Aplicar herbicicss W* di h?|ﬂi§. | ool u hotas Milera | Jarmal o horas medta ) ciiminacion do malezas que compiten con
Duetmalesadara g hilevss | Josnal u horas tilera | jarnal u horas mecha| o ultive
| Araf M de hileras | Jornal u horas filera | Jarnal o horas mecha)
| Surguear N* da hilevas | Josnal u horas milera | Jarnal u horas mha-l
. 1 <
Hivelar 0 ghy hileras | Jornal u horas filera | Jorapl o horas mecha
r =
Labares [ cuchilla 1" de hileres | Jommal u horas milera | Jornal u horas mesiha
m?"kﬂ @ Vibracubtivador h g hileras | Jornal u heras iilera | Jormel u horas mecha hiamtener las candlciones do
il [ — N g hileras | farmal u horas Mllers | Jornal o horas mechal Permeabiiied v transtabilidad del suddo.
Cincel W* g hilerus | foroal u boras Milers | Jornal o hors m:-:.rh.é
Subsalar N e hileras | farmal u boras Milera | Jornal u hovas mecha
Lesorillar N* e hileras | Farmal u boras filera | Jornal u horas rm:-:.llu!
Triturar ramas W* = hileras | Jarmal u haeas fhilera | Jornsl u horas medha)
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Actividades de apoyo al drea viticola
‘_#d_. TR || TR

Direccidn y control de produceidn Horas supervisicn

Administracion General Hectireas
Mantenimiento Metros Cuadradaos de infraestructura
Servicios, impuestos y tazas Hectdreas
Depreciacidn de caprtal Hectdreas

Gestidn del capital Poreentaje de valor del capital

Algunas de las actividades detalladas precedentemente, ademés de mano
deobra indirecta, consumen recursos (insumos) para su realizacion.

Los costos asignables en forma directa al cuartel en materia de insumos
son los siguientes.

 Actividsd Subactividad  Insumo indicador
Atar _ Cortar Totora Totora  Atados
Tratamientos sanitarios Desmalezar Herbicidas Litros
Curaciones Fungicidas Litros | kg
S ) -fnguanar  Guano tiha
Fertilizar Fertilizar Fertilizantes kglha
e _ Fertilizar _ Fertilizantes litrostha_
Cobertura de suelo Siembra ~ Semillax  Kilegramos
- I.{Ega.‘:_._.__.__._... Ricyé_ifxﬁé;fidaf Agua Canon ricgo
Riego por goleo Energia Kilowatts
- " Recambiar postes Pocies N* postes
Mantener cuarteles Reparar alambres Alambres N* rollas
Reponer fallas Plantas N®plantas

3. Calculo de Costos Basado en Ac-
tividades

3.1. Costo de Actividades Basicas

Los calculos fueron elaborados
mediante la recoleccion de datos pro-
venientes de empresas representati-
vas del medio y que producen varie-
dades de alta calidad enoldgica, finas
y comunes para ser destinadas a la
elaboracidn de vinos. Esto define la
aplicacién a tres niveles cualitativos.

El riego es superficial y se ha esti-
mado que el 30% de agua necesaria
proviene de un pozo electrificado de
riego. Los calculos para estimar el cos-
to horario por maguinaria & implemen-
tos utilizados consideran el costo ope-
rativo de mover las diferentes combi-
naciones de tractor e implementos y/o
herramientas utilizadas a lo que se
agrega su correspondiente costo por
depreciacion (estimade en forma ho-
raria).
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El valor del jomal comesponde a
niveles iniciales a los que s& les
adiciond ¢l Sueldo Anual Comple-
mentaric v el 32% correspondiente
a cargas sociales. Se destaca que
el valor del jornal es variable en las

" diferentes empresas en funcion de

su politica salarial.

Para determinar el costo de cada
actividad también se le sumd el in-
sumo correspondiente en el caso
que lo consumiera. Asi en la activi-
dad Tratamientos sanitarios y én
Desmalezar {aplicacidn de herbici-
das) su costo estd integrado por el
producto utilizado v las horas me-
cdnicas necesarias para sU ejecu-
cion,

Esto refieja la incidencia de los
tratamientos diferenciales por nive-
les ya que el mayor numearo de cu-
racionas se realiza en los niveles
superiores, como también refleja las
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diferencias en los productos utiliza- En los Anexos I, Il y Il puede ob-
dos en cada nivel. De este modo las servarse en detalle el célculo de cos-
actividades Tratamientos sanitarigs tos de las actividades basicas corres-
¥ Desmalezar le otorgan un valor di- pondientes a uvas de Alta calidad eno-
ferencial a cada cuartel que se evi-  ldgica, Finas y Comunes. El resumen
dencia en esta forma de calculo ya  de los mismos es el siguiente:

que si se utiliza sélo el inductor de

horas mecdnicas no se detectaran

diferencias significativas.

Costos de actividades basicas por nivel propuesto (metodologia AB.C)

_____ T T A S e e
e N enoloauca N SREL g
Costos directos Por hectdrea $3584,59  $3121,31  $2790.33

——pforkilogramo producido 0377 " 0231 155

Indicador Rendimiento (kgiha) 9500 13500 18000

La informacién obtenida permite visualizar la composicin del costo de
produccién en funcidn de las distintas actividades realizadas para la obten-
cion de cada nivel cualitativo. Los niveles Alta calidad enolégica y Fina con-
sumen mas del 15 % de su costo en actividades de desbrote, deshoje, raleo
v despampane, Se observa que la actividad deshoje es comun para los 2
primeros niveles v se realiza a fin de incrementar calidad de uva. En el nivel
comin serd una practica aconsejable en la medida que las condiciones
sanitarias lo requieran. Los mayores costos de curacion para los niveles 1 ¥
2 se deben a la utilizacién de productos de tipo sistémico ¥ @ un incremento
en el nimero de pasadas.

Participacién porcentual de actividades basicas en el costo de cada nivel.

Actividad | "enetogia e L. Vo
o —— | W2 % ]| sma % | wma %
Podar 44860 13%| 43058  15% 427,97 15%
Dashrotar J88.61 11%% 370,52 12% 38,24 1%
Deshaje 173,43 5% 148,51 %% - 0%
Levantar brotes 41,64 1% 24,90 1% 90,75 3%
Desparmpanar 62,45 2% 47,52 2% - 0%
Raleo 6,94 0% - 0% - 0%
Cozocha 932,97 26% | 1.180,47 I8% 1.277 .87 A6%%
Cresmalezar 2499 585 5% 153,99 0% 232,39 3%
Mantenimicnto tola 252,46 T - 0% = 0%
Coberturas de suelg 59,27 2% 44,64 1% 187,08 T%
Riego 122,87 I% 681 255 27,52 1%
Mantenimiento cuarteles 53,40 2% 90,00 I% - 0%
Movimiente suelo 43,43 1% 55.11 2% - 0%
Curacianes 682,90 19% 446,55 145 219,63 13%
Fertilizar 188,83 7%
Total 3.584,59 _"I-D'(I% 3.921,31  100% 790,38  100%,

Los conceptos y metodologia expuestos pretenden brindar un instrumen-
to de reflexién para el sector viticola y una herramienta para la toma de
decisiones. Luego de 2 ciclos de aplicacién del costeo ABC es posible reali-
Zar comparaciongs y calcular resultados, en funcién de Jos costos obtenidos,
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Alta calidad
Rubros enoldgica

| Sha %
Insumos | 41872 12%
Agrogquimicos 359,71 10%
Mano de abra 2.321.87 B5%
haguinaria 482,30 14%
Total 1.584,59 100%

3.2. Costos de actividades de apoyo
3.2.1. Inductores de costos

Son las variables que demuestran
la relacion Causa — Efecto entre la ufi-
lizacién de los recursos economicos,
la realizacidn de las actividades de
apoyo vy el costo final de la uva produ-
cida. Las bases de distribucién mas
representativas se pueden clasificar
par su relacion con:

= Mano de obra: el costo es asigna-
do por el nomero de operarios, las
horas de mano de obra o los jor-
nales pagados por este concepto.

+ Equipamiento: este tipo de cos-
tos es representado por las horas
maquina o el nimero de magquina-
rias (cuando éstas son similares).

« Utilizacion de edificios: este tipo
- gde costos es asignade por la canti-

dad de espacio ocupado: metros

cuadrados de superficie.

= Servicios prestados: se asigna por
las cantidades o vollmenes gue
representen.

Este esquema implica distribuir las
funciones que realiza el personal de
direccion, supervision y de adminis-
tracion propiamentes dicha de acuer-
do a las actividades ejecutadas, porlo
tanto puede generar problemas en la
apropiada asignacién de los costos
por el hecho de no estar preparados
para medir estas actividades de acuer-
do a los inductores que relacionan la
causa-efecto. Hasta el momento, para
aplicar la metodologia ABC para la de-
terminacién del cilculo de costos in-
directos, la principal dificultad radica
en la falta de registros de las activida-
des de apoyo de acuerdo a los induc-
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Finas Comunes
Sha Yo Sha %

652,35 1% | 74549  27%
219,65 7% 281,99 10%
1.868,42 0% | 1.47897 53%
373,89 12% 282,93 10%
312131 100% | 2.790,38 100%

tores propuestos, por o que setoma
la decisidn a los fines del presente
trabajo de adoptar una base de dis-
tribucion uniforme como es ¢l indi-
cador: “Hectareas".

3.2.2, Cdlculo del costo.

Fara determinar los costos de las
actividades de apoyo se propone
trabajar con una empresa modelo
de 25 hectdreas de vifedos y con
una composicion del capital que
cumple las siguientes premisas:

Capital de la empresa viticola

a) Terreno: Lujén-Maipd, cuyos
valores de terreno oscilan entre los
% 5.700 sin derecho de riego a §
14,500 por hectarea, con deracho
de riego.

b) Asignacion del capital fundia-
rio v de explotacién: Se considera
una estructura de capital fundiario,
integrada por una casa habitacidn
{60m2), un galpon para guardar
maguinarias (30m2) y un alambra-
do perimetral cuyo costo se calcula
en § 1.5/metro lineal (longitud esti-
mada segin tamano de cada mo-
delo). El sistema de conduccion es
espaldero alto de 25 m de distan-
cia entre hileras y 1,5 m entre plan-
tas, con riego superficial.

Para la misma superficie 5& con-
sideran dos situaciones: una en la
que la propiedad tiene pozo de rie-
go de 150 m de profundidad y esta
protegido con malla antigranizo (sis-
terna grembiulle), ¢l otro no posee
pozo ni proteccion antigranizo.
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Valores de capital fundiaria para empresa viticola

I 2

{en $/ha)

[ Txvi no e

Capital fundiario -I Preclos unitarios cm::;;:;:;:ﬂn ] Sm_,:;z::;::"a
Alambrados | 1.5 %, Linea) 21z 1.212
Galpan $ 15.000 1.200 1.200

Casa i $30.000 | 1.200 ] 1,200
Fozo $75.000 | 1000 i
Malla espaldero 5 &£.000 2.000
Espaldero comgplete $12000 | 12.000 12.000
Total capital fundiarle (ssha) | ) 26,612 | 15.612

El capital de explotacicn propuesto para ambas situaciones esta integra-
do por un tractor vifatero estandar {45 hp), una atomizadora de 1.000 litros,
una espolvoreadora, una rastra, una niveleta y herramientas menores, una
desmalezadora y una trituradora de sarmientos,

Valores de capital de explotacidn para empresa viticola {en S/ha)

T -
| capital de explotacion T Precios unitarios ($) | Capital ($/ha )
fractor vifiatero Fstandar SE.000 6. 728 $ha
Atomizadora ' 1 7.560 | 302 tha
Espolvareadara > 2380 9% 5/ha
Rastra ] z.a10 [ s6sha
Dresmaleradora 4.800 132 /ha
Mivelota 2.290 92 S/ha
Trituradora de =Armienios . 4,800 192 Sfha
Harramientas mengres i 1.500 &0 5/ ha
Tatal capital explatacion fi.-'ha} I | 7.758 Emha

De acuerdo a las premisas elaboradas el monto del capital invertido en
cada situacidon sera: (expresado en $/ha).

Con pozo y malla 5in pozo ni malla

ital

Ros. . IR antigranizo | antigranizo
Fundiario y de Explotacidn 34370 %Ma 21.370 5/ha
Capital total (incluye terreno) | 48,370 $/ha 37.870 §/ha

Asignacion de costos de actividades de apoyo

Se consideran gastos de mantenimiento del capital fundiario y de explo-
tacion del orden del 3% de su valor total. En servicios e impuestos se ha
considerado el pago del derecho de riego e impuestos provinciales. En Co%-
tos de direccion y control de produccion se ha considerado ef pago de un
encargado de finca v servicios de asesoramiento técnico. En administracicn
general se incluyen los costos de telefonia ¥ movilidad del propictario mas
los costos de mantenimianto de una cuenta bancaria y papeleria.

Costos de actividades de apoyo (S/ha)

e —
[ Costo de actividades de apayo Con malla Sin malla
{ABC) antigranize antigranizo
L‘u'_réccién_:.r control de produccidn . EGEL_BU . ) .EE;J‘ii_U )
| Mantenimiente - 031,09 | 70108 ]
_{.d.n'l-i.ﬁi_riraci.én genera;.l i 1]2_,80. s 'I'JZ,Eiﬂ. .
Servicios, irﬁ.pue;t.us ¥ tﬁsas . E 1;‘}.[.'!,00_ | _WU.:Eid
[ .Ef.ﬂst'o ABC: .ar,t ividadns d_e APOYO T _T%J,E_S -I..S?d,EE i

o | cosTos vy Gestion
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Depreciacion y gestion del capital largo de su vida (dtil, tras la cual se
procedera a la adquisicién del bien
en juego. El monto correspondiente
a la depreciacion del capital se ha
calculado en funcién de la vida (il
asignada al capital fundiario y de su
valor residual al cabo de la misma.
Su incorporacion al cdlculo de cos-
tos refleja la incidencia del capital
fundiaric en los costos de produc-
cign. En el caso del capital de ex-
plotacidn, todas las depreciaciones
fueron incluidas en el calculo del
costo horario de la actividad corres-
pondiente a la hora maguina.

Para completar el calculo de costo
de produccién de uvas se incorpora al
calcule la depreciacian del capital v la
gestion del mismo que representa el
costo de oportunidad,

Las estructuras productivas origi-
nadas en los diferentes tamanos de
empresa dan origen al céloulo de de-
preciacion del capital (amortizaciones)
especifico. Si bien la duracién de és-
tas estructuras supera al ciclo produc-
tivo, tienen una duracion limitada, por
lo tanto su valor debe repartirse a lo

Cilculo de cuctas de depreciacién ($/ha.afo)

— Vida Valor Con pozo y Sin pozo ni
Capital fundiarie 3h i Gtil | residual malla malla
smitanos {afios) ) antigranize antigranizo
Alambrados 1.5 $fm. Lineal | 10 30% 24,84 4,84
Galpin s15000 | so | 0% ga0 | 840
Casa [ 530000 50 0% 15,80 i 16,80
Pozo. | 475000 20 | 30% 105,00
Mallzespalders | §8.000 10 | 0% 560,00 R
Eupaldero completo | 512000 25 0% 336,00 335,00
Depriciacion {$haafio) 1,106,584 441 34

El costo de oportunidad del capital se calcula a una tasa del 5% anual y
se asigna como gestion del capital. Mo se considera costo de oportunidad del
capital circulante.

El valor de la tasa corresponde a la tasa pasiva referencial para plazo fijo
bancario.

3.3. Calculo del costo total de produccion de uvas

A los costos de actividades bdsicas se le agregara el costo de las activi-
dades de apoyo. A través de la sumatoria de ambos se calcula el costo
operativo de produccién de uvas. A los costos operativos se le suman los
costos de depreciacidn y de opontunidad para obtener el costo total de pro-
duccion por hectarea. Incorporar los conceptos de depreciacion y de oportu-
nidad del capital incrementan el costo de produccion.

Costos de produccion de uvas (S/ha)

bdnicas {1)

Coxfoz
Costo ARC: actwidades
bedsicas (1)
Depreciacion (&)
Gastion del capltal {53
Costo total (Feds5)
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Alta galidas
3.5831,58

Con ralla antigranico
Varmtal
2 L730.35

Con malla aptigranizo

Alto calidad 'u'uricuﬁ Caomiun
158459 112,31 | :yu03a
1,106,254 1 110654 | 1.106,B4
1.718.458 | 171648 | 1.71g44

8.314,60 1 785132 | T.5I0.20

ol

1 Alza colidad warletal Comun
3,584,519 3.121,31 2,700, 38
241,34 +1 .54 4184 |
1166848 116848 L6340
ETEED G632 5.975,39

Sin malls antigranizo
Alta calidod WVarietal Commun
3.584.59

e B ey | 2,750,308

Sin malla antigranizo
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Se establecen niveles cualitativos con manejos diferenciales de uvas en
funcién del destino de elaboracién en bodega y se asignan los precios pro-
medios obtenidos durante la cosecha 2004/05,

Vl. Ingresos y Margenes por hectirea

Rendimiontos Destinade o la Pracio (Siquintal) ]

Ui promedics Ec[c!hng ulahwn:iﬂn_dw vinos

Alta calidad enaligica a5 Fremium 110
Varledades finas 135 Varietalas GO
Varledades comunes 130 Comunes 35

L
Fuenle: para pracios promedios Bolsa de Comaersio Mendoza 5.4.

Para caracterizar &l modelo se calculan los siguientes indicadores

= Ingreso ($/ha) = Rendimiento (ga/ha) x Precio (S/quintal)
* Margen bruto ($/ha) = Ingreso ($/ha) — Costo A.B.C actividades basicas.

* Margen neto o Resultado operativo ($ha) = Ingreso — Costo operativo
(8/ha)

* Resultado por produccién ($/ha)= Ingreso ($/ha)
Costo de depreciacion) .

* Resultado final ($/ha)= Ingreso ($fha) - Costo total ($/Mhaj)

— (Costo operativo +

Cileculo de margenes y resultados ($/ha)
| | |

Con mally antigranize Sin malla antigranize |

Varictal |

| Mirgenes, resultados Ala catitder | varotal | Coman | Alta cofidad | Tomun |
;rl-l'la.rgnn brut | 688541 497869 | 350962 | 6EE5.41 | 4978,60 | 3.500,67 |
| margen neto I [ 1 [ |
| Moigea neto 0 496072 | 307400 | 150433 | s20072 | 14040 | iosgns
| Resultado operative 1 1 4 1
Resultady por | | | ] |

LB53 1867, 4 A_54E, 262,16 149309 |
T 1 385588 | 106716 96,07 . -646,E8 2562 . 493 |
Besultaco final 213440 2afER | -139038 [ 168040

i 1.793,68 i 174,51 |

l | | I

Se caleula la relacion entre los diferentes resultados obtenidos (resulta-
do operativo, por produccién y beneficios) respecto del capital total invertido
en la produccion de uvas,

Calculo de rentabilidad
T

| Con malla antigranize Sin malla antigranize

e T 1
Rentabilicad caﬁ::diwrrem_! Comin w‘l‘lf:";‘d|~.rarjm|i Camiin I
Resultade Dperative / Capital 1 0% | 6% | 3% | 14% | 1N 5%
Resultadao F:-';.Ar produe rmn F Capital ] 7.9% | 40% 1,0% 12,8% 78% ] 3,9% |
| Resultads final / Capital [ aan osw | 254 97w [ am% | o3 |

calculando sus costos por debajo de
lo que realmente deberia, ya que co-

La consideracién de los costos
de actividades de apoyo incremen-

ta el costo de las actividades basi-
tas de produccién (metodologia
ABC) en un rango que va desde el
44 al 60% y cuando se incluyen los
costes de depreciacion el incremen-
to va desde el 56 al 100%. Esto per-
mite reflexionar que el productor esta
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munmente no se incorporan las de-
preciaciones en dicha estimacion. Por
lo tanto, el productor sélo liega al
calculo del resultado operativo o mar-
gen neto, indicador en el cual todos
los valores son positivos, pero corre
el riesgo cierto de descapitalizar a su
empresa,
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Se destaca que la magnitud de las
actividades de apoyo es propia de
cada empresa viticola y estard en fun-
cion de su tamafo, su composicion
del capital fundiano v de explotacion
y de su estructura organizacional. En
general, al incrementar el tamano de
la empresa, es posible lograr efectos de
economia de escala. Para el caso plan-
teado es posible lograr estos efectos al
incrementar la superficie cultivada, pero
se debe considerar que en tamanos su-
periores a 50 hectireas es comin ob-
senvar un incremento de capital, ya gue
suslen tener mas de una casa y/o mas
de un tractor. Esto implica el incremento
de los costos de actividades de apoyo
referidas a mantenimiento v deprecia-
cion.

También suelen incrementar los cos-
tos de actividades de administracion y
de direccion vy control de produccion

El hecho de incorporar el costo de
depreciacion y de oportunidad hace gue
el beneficio sea menor. Esto significa
que el ingreso deberia mejorarse traba-
jando en sus componentes de precio y
rendimiento.

En el caso de supericies menores
es probable que el monto de capital sea
inferior, ya gue en su mayoria es de ma-
yor antigiedad y por otra puede que no
cuenten con proteccion antigranizo ni
pozo de riego. En este caso los indicado-
res pueden tornarse positivos, Por otra
parte, si bien el calculo del costo de opor-
tunidad, no es una practica habitual, su
incorporacion al caloulo de costos per-
mite evaluar ka rentabilidad del negocio-
de produccién de uvas sobre el capital
total que ha invertido la empresa.

VII. CONCLUSIONES

El lanzamiento del sector vitivinico-
la a los mercados intemacionales obli-
ga a sus actores a competir con produc-
tos de calidad diferenciada, Es a partir
de agui que se plantea la necesidad de
analizar la competitividad del sector, de-
finida como la capacidad de una em-
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presa de formular estrategias que le
permitan conservar o aumentar de for-
ma duradera, su participacion en el
mercado.

Definir la estrategia a traves de un
nizevo modelo de competitividad, Ven-
taja Competitiva Empresaria, para las
empresas del sector vitivinicola, lleva
a definir factores de individuacidn,
sofisticacion y optimizacidn corres-
pondientes a los factores: Identidad,
Diferencia y Eficiencia.

El factor de optimizacién es la me-
dida de la eficiencia. Una empresa que
logre desarmollar el proceso de una o
rmas actividades al menor costo, esta-
r4 generando valor y obtendra una
vertaja compelitiva, que serd superior
si sus competidores no alcanzan el
mizmo nivel de eficiencia.

La principal ventaja de esta pro-
puesta e gue lleva a un cambio de
mentalidad ya gue impone una visidn
externa a la organizacion, de largo
plazo y estratégica, lo cual supone un
tipo de saber narrativo o paraldgico
distinto al que tradicionalmente es
posible encontrar en las empresas,
especialmente las de nuestro medic.
Obliga a definiruna misidn y entender
que la empresa forma parte de una
cadena de valor mayor que s la del
sector.

Fara que la empresa esté en con-
diciones de generar valor competitivo
asociado a la eficiencia debera conc-
cer y gestionar sus costos, Mediante la
aplicacicn del Costeo Basado en Acti-
vidades es posible mejorar el célculo
y la gestidn de costos para distintos
niveles cualitativos propuestos.

La aplicacién experimental del
A B.C. caleula con mayor precisitn log
costos de los productos identificando
y cuantificando las relaciones causa-
les entre las actividades, y los recur-
sos de la organizacién. El conoci-
miento y comprensidn de las activi-
dades fundamentales, su impacto en
los costos, la estructura y la estrategia
de una organizacion, se traducira en
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el mejoramiento de la posicidn com-
petitiva de la empresa.

El enfoque estratégico y la utiliza-
cion de A.B.C. orentan a las empre-
sas para que redistribuyan sus recur-
508, con el fin de mejorar e rendimien-
to, planteo que se realiza
al analizar los margenes y ka rentabili-
dad para cada uno de los casos,

Alincomorar en ¢l andlisis los cos-
tos de oportunidad del capital se ob-
sena que en algunos casos disminu-
ye considerablemente la rentabilidad
hasta hacerse en algunos casos ne-
gativas lo que es un indicador para
analizary ajustar las variables que co-
rrespondan.

For dltimo la experiencia de este
trabajo transdisciplinario fue intelec-
tual y profesionalmente, muy enrigue-
cedora para los autores del rrismo,
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Congresos

| - INTRODUCCION.

La menor produccién de petrilen,
ademas de los altos precios, estd im-
pactando fuertemente en la economia
mundial y amenazan con generar un
efecto mayor en el costo de los flates,
los precios de los combustibles y de
la energia,

Ademds, 127 paises firmantes del
Protocolo de Kyoto deben ajustar su
matriz energética consumiendo com-
bustibles que les permita curmplir con
los objetivos de emisidn de gases de
invernadero (GEl). Los paises indus-
trializados, en su lucha confra el cam-
bio climdtico, deberdn redudir en for-
ma gradual la emisidn de GEl en un
promedio del 5%, durante el periodo
que va de 2008 a 2012, en relacisn af
nivel de 1990, Esta reduccién es va-
riable por pais dependiendo de los GE
que producen. Por ejemplo la Unién
Europea deberd reducir sus emisio-
nes en un 8% vy Japén en un 6o,
EEUU fue uno de los paises que no
suscribié este Protocolo (junto con
Australia, Croacia y Mdnaco), con el
agravante de que en 2003 producia
el 25% de los gases contaminantes,

El 2gro no es ajeno a ninguna de
eslas consecuencias, ¥ iene una nue-
va posibilidad de participar en la pro-
duccion de combustibles renovables,
biocombustibles, ¥ disminuir las emi-
siones toxicas. La posibilidad de agre-
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La produccion de
biocombustibles (¥)

José Maria Alessandro {**)

Un tema que estd en este momento en los titulares de los
diarios de todo el mundo ya que forma parte de una de las
estrategias posibles que la humanidad deberd encarar para

resolver el problema de los recursos
la biodiversidad y el cambio climdtic
interesante andlisis desde el punto de
pais en particular, con un esquema del

modelo de costep.

energeticos no renovables,

. El autor nos presenta un
vista global y de nuestro
proceso productivo y del

gar un nuevo uso a las materias primas
agricolas, ayuda a la expansidn de [a
frontera de produccidn ¥ representa un
incentivo para el desarrollo de nuevas
tecnelogias que faverecen el incremen-
to de la productividad v, consecuente-
mente, de la oferta de alimentos,

La produccion de biccombustibles
comprende la obtencidn de combusti-
bles a partir de materias primas de ori-
9en agropecuario, agroindustrial o de-
sechos orgdnicos, Entre sus principa-
les caracteristicas se observa que no
s0n toxicos. carcindgenos o alergéni-
C0s, son bivdegradables, no contienen
azufre y su origen elimina el riesgo in-
herente a la extraccién de combustibles
fosiles ante manipulaciones inadecua-
das o fugas accidentales; reducen mu-
chisimo las emisiones de mondxido de
carbono, particulas, hidrocarburos com-
buestos aromaticos, dxidos de azufre y
didxido de carbono,

Los combustibles que ze producen
actualmente a escala industrial son ol
bioetanol y &l bicdiesel, constitlyéndo-
5@ en los actores de mayor relevancia
mundial dentro de los biocombustibles:
el biogas, con un desarrollo mgs mo-
desto, completa esta tema de biocar-
burantes.

El bicetanol es alcohol etilico que
se obtiene a partir de la fermentacicn
de azicares que se encuentran en los
productos vegetales (cereales, remola-
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cha, cafia de azicar o biomasa) combi-  Bioetanol.

nades en forma de sacarosa, almidon, Estados Unid

hemicelulosa y celulosa. Se mezcla con AR MIREOh.

otros combustibles, o puede agregarse En 2005 las 97 fabricas ubicadas

a la nafta sin plomo como ETEE (Etil Ter  en EEUU produjeron casi 15.000 mi-

Butil Eter) o mezclarse con gas-oil utili-  llones de litros de bioetanol, un volu-

zando un cosolvente (E-diesel). man que ha venido creciendo en for-

ma constante desde 1980, en que co-
menzd su produccion. Ademds se en-
contraban en construccion 35 fabri-

El biodiesel se obliene del procesa-
miento de oleaginosas (soja, girasol,
colza o cangla, mani, lino, carlamo, al- ; :
goddn, palma, ricing o tartago), de gra- ;a,s g ‘*EP““:!“" anugl clfle o
sa animal ¢ aceite vegetal usado, v se Weacn de. 8300 millanes de ftras;
puede utilizar puro 0 mezclado con ga- En su presupuesto para 2008,
s0il. EEUY destind 86 millones de ddla-
res para Investigacion y Desarmollo e
instd a que comience a utilizarse el
B85 (mezcla de 85% de etanol v 15%
de combustibles) para aumentar su

La ventaja que ofrecen con su utili-
zacion en motores de combustion, sus-
tituyendo a combustibles derivados de
hidrocarburos fdsiles, es la no contami- o
nacion global de la atmdsfera. Estos bio- Egn{?:r;?é.?g;ualmente el s uNes:
combustibles no agregan gases de elec- ;
to invernadero (GEl) al balance global, En algunos estados analizan la
ya que &l que se produce como resulta-  posibilidad de elevar el minimo de
do de su combustion fue tomado pre-  etanol mxdgido en mezdla para el trans-
viamente por los vegetales para su ali-  porte publico, que en la actualidad es
mentacion durante el proceso de folo-  del 10%.

sintesis.
i Se producen 372 litros de biocta-

Las mezclas de biocombustibles con  nol por cada tonelada de maiz (es de-
combustibles fésiles se las identifica asi:  oir, se requieren 2 688 ko.de maiz para
en el caso del bioetanol se indica «Enn=,  producir 1 litro de bicetanol). Una hec-
por gjermple E10 significa gue es una  tarea produce en EEUU aproximada-
mezcla gque flieva un 10% de Elanol, en mente 10 toneladas de maiz. Siendo
el caso del bicdiesel se identifica como  |a produccidn mundial de maiz de
«Bnn», por ejemplo BOS o5 una mezcla  alrededor de 700 millones de tonala-
que lleva un 5% de Biodiesel. das anuales podrian obtenerse
260.400 millones de litros de bioeta-
nol, si toda la cosecha se dedicara a
la produccidon de bioetanol.

Otro de los biocombustibles, 2l bio-
gds, es una mezcla de gases resultan-
tes de la descomposicién de la materia
organica por accion bacteriana en con-  Brasil.

diciones anaerdbicas.
En 1573, el fuerte aumento del pe-

trélec impulso a Brasil, rico en cafia
ll. PANORAMA MUNDIAL. de azdcar y sin petrdleo (importaba el
e : 3 80% del combustible), 2 comenzar a
La prod_uccmn de bmetanq! es lide- producir bioetanol. Se construyeron
rada mundialmente por Brasil v Esta- automéviles que funcionaban con bio-
d_us Unidos, paisas que I?obﬁcnmj prin- etanal puro hasta finales de los 80 (9
CIp.‘_:‘l]ﬂ'lEl‘ltE E‘I:I base a CI?I'IC[ {iE EZUEEIII "'|||I de cada 10 aumma\"ilﬂs nuevos fun-
mauz, respectivamente, En cuanto al bio-  onaban exclusivamente con etanol);
d!esel. el :?E% de la producf:mn Mun- | asida del precio del petréleo v el
dial se ovliene en Europa, siendo Ale- o oo o) precio del azicar hizo
mania el pais con mayor capacidad de més rentable utilizar la cafia para ob-

DGR tener azlcar y aumentd significativa-
mente & monto de los subsidios que
daba el gobiernc. Ya no convenia uti-
lizar bioetanol.
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En 2003 los construclores da auto-
méviles trajeron un motor flex-fuel que
podia funcionar con cualquier mezcla
de etanol y nafia; actualmente 7 de
cada 10 automdviles nuevos que se
venden son de este tipo, incentivados
por la posibilidad gue tiene el consu-
midor de utilizar el combustible que le
resulte mas barato. Estos motores cuen-
tan con un dispositivo que caleula la
proporcion de etanol v gasolina que
hay en el tanque y ajusta el motor para
que trabaje adecuadamente con esa
mezcla.

Brasil tiene la suerte de que el azi-
car sea la forma mds econdmica de
producir el etanol v de reunir las condi-
ciones aptas para cultivar la cafa: abun-
dante tierrs, lluvia y mano de obra ba-
rata. A esto se le agregan los trabajos
de investigacion que le permitieron
mejorar los rendimientos de azicar y
la productividad en la fabricacion de
bioetancl. En 1975 obtenian 2.000 [-
tros de etanol por hectdrea de cafa de
azlcar; hoy obtienen casi 7.000 liros.

En 2005 la exportacidn de etanol

| alcanzd a 600 millones de uSs, pro-

yectando para 2010 exportacionss por
1.300 millones de u$s. Sus principales
clientes son Suecia y Japdn, paises que
aspiran a que el etanol les ayude a
cumplir con los requenmientos del Pro-
tocolo de Kyoto.

La produccidn de bicetanol duran-
te 2005 ha sido del orden de los 17 mil
millones de litros, de una produccidn
mundial de 40 mil millones de litros,
posicionandolo como ol primer produc-
tor global. Un 65% de la produccidn
mundial se wiliza como combustible.

Unidn Europea.

Los principales paises productores
son Espana, Francia, Polonia, Suecia
¥ Alemania,

En Alemania existen fres grandes
plantas industriales que producen en
total 580 millones de litros de biceta-
nol al afio a partir de trigo v centeno.
Biodiesel.

La Unién Europea ha establecido
que en 2010 el 5,75% del combusti-

ble utilizado para el fransporte debe ser
de biccombustibles y sus paises miem-
bros estan dando grandes pasos para
U produccion:

- Alermania, el gran productor de bio-
diesel a partir de la colza, esta au-
mentando su produccion en un 40
a 30% anual, habiendo producido
1,7 mil millones de litros durante
2005, ademds en enero de 2004
legalizd el BS vy tiene exencidn im-
positiva el biodiesel que va en la
mezcla;

- Francia apunta a friplicar su pro-
duccitn de biodiesel y bicetanol
para 2007,

- Inglaterra, adn en la retaguardia,
puso en funcionamiento una peque-
fa planta de biodiesal v estd cong-
truyendo ofra que serd la més gran-
de Europa.

En Europa el biodiesel representa
el 80% de la produccién de biocom-
bustibles v & bivetanol el 20% restante.

lll. PANORAMA EN
ARGENTINA.

La produccidn actual de bicetanol
es de 150.000 toneladas anuales, a
partir de la cafia de azicar, v s dest-
nan a la produccion de agroguimicos,

de bebidas e industria farmacéutica, no

utilizéndoselo como combustibla,

En cuanto al biodiesel, ain no se
ha iniciado su produccidn a escala co-
mercial, existen plantas de baja inver-
sin que producen para autoconsumo,
para abastecer tractores, camionetas v

otros utilitarios. A noviembre de 2005

auistian 18 plantas muy pequefias, den-
tro de establecimientos agropecuarios,
que producian entre 400 v 1600 litros
por dia, sumando una capacidad anual
de 4.752 tonfafio, v 7 plantas mds con
una capacidad total de 40.3684 ton/afio
que han producido esporddicamente.
Ademas se estdn comenzando a insta-
lar plantas mds grandes para exportar
5U produccion.

le]
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El establecimiento a través de una
ley de una demanda cautiva, es ¢l me-
canismo que han utilizado los gobier-
nos para asegurar la inversion v el de-
samolio del sector. En nuestro pais esta
ley ha insumido un tiempo importante v
valioso, si comparamos la situacion ar-
gentina con los demds paises que han
comenzado hace anos a desarrollar su
industria de biocombustibles v se en-
cuentran a la vanguardia de la produc-
cidn mundial, como Brasil, Estados Uni-
dos y paises de la Union Europea.

En diciembre de 2004 la Camara de
Senadores de la Macidn habla aproba-
do un proyecto de Ley de Biocombust-
bles presentado por el Senador Luis
Falco y girado ese mismo mes a la Ca-
mara de Diputados para su tratamiento.
Recigén en 2006 la Camara de Diputa-
dos la aprobd con modificaciones que
quitaron fuertes incentivos fiscales a la
inversién y la envid a Senadores para
5U sancion.

Es asi que en mayo de 2006 fue pro-
mulgada la Ley N* 26.093 de Biocom-
bustibles, estando pendiente  su Decre-
to Reglamentario.

Estas son sus principales disposi-
ciones:

- El régimen aprobado tiene una vi-
gencia de 15 anos a partir de su
aprobacion.

- Ge crea la Comision Nacional Ase-
sora para la Promocidn de la Pro-
duccién y Usos Sustentables de los
biccombustibles, la cual asesorard
a la autoridad de aplicacion..

- Solo podran producir biocombusti-
bles las plantas habilitadas por la
autoridad de aplicacidn,

- Los combustibles tradicionales de-
berdn mezclarse con un minimo de

“e de biocombustibles, medido so-
bre la cantidad total del producto fi-
nal, a partir del primer dia del cuarto
ano siguiente al de promulgacion de
esta ley, es decir desde el 1° de ene-
ro de 2010. Este porcentaje podrd
ser aumentade o disminuido por la
autoridad de aplicacién.

- Las mezclas serdn realizadas en

JUNIC 2007
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las instalaciones que hayan sido
aprobadas especificamente por la
autoridad de aplicacion.

- El biogas se utilizara en siste-
mas, lineas de transporte y distri-
bucion que determine la autoridad
de aplicacion.

- Los emprendimientos publicos
o privados gue s encuentren ubi-
cados sobre las vias flaales, la-
gos, lagunas, y en especial den-
tro de Pargues Macionales o Re-
servas Ecologicas, deberan utili-
zar combustibles mezclados con
biodiesel o bioetanol, o biogas
puro. Serd obligatorio a partic del
12 de enero de 2010,

- Loz establecimientos autoriza-
dos deberan dedicarse exclusiva-
mente a la produccion de biocom-
bustibles.

- Para contar con la aprobacion
para funcionar, los duenos de la
ermpresa deberdn ser organismos
estatales o personas fisicas o juri-
dicas cuya actividad sea mayori-
tariaments agropecuaria.

- Se autorizara dentro del cupo fis-
cal que se apruebe anualmente
en el Presupuesto Macional.

- Se priorizardn los proyectos en
funcidn de los siguientes criterios:
promocidn de pequenas y media-
nas empresas, promocion de pro-
ductores agropecuarios y promo-
cion de economias regionales.

- En lo referente al Impuesto al Va-
lor Agregada v al Impuesto a las
Ganancias, sera de aplicacidn lo
dispuesto en la ley 25.924 a la ad-
quisicién de bienes de capital o la
realizacién de obras de infraes-
tructura, durante la vigencia de
este régimen.

- Los bienes afectados a este pro-
yecto no formaran parte de la base
imponible del Impuesto a la Ga-
nancia Minima Presunta hasta el
tercar gjercicio inclusive, con pos-
terigridad a la puesta en marcha.

- Les biocombustibles no estard

Feadd
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alcanzados por la Tasa de Infraes-
tructura Hidrica ($ 0,05 por fitro de
nafta), por el Impuesto sobre los
Combustibles Liguidos (19% para
gasoil, con un minimo de % 0,15
por litro; 709 para la nafta comun,
minima de § 0,5375 por litro y 62%
para nafta super, minimo § 0,5375
por litro} v el Gas Natural ni por el
impuesto =Sobre la fransferencia
a titulo oneroso o gratuito, o sobre
la importacidn de gasoils,

- La autoridad de aplicacién ga-
rantizard que las emprasas mez-
cladoras deberdn adquirir los big-
combustibles a los establecimien-
tos promovidos en esta ley, hasta
agotar su produccion disponible a
los precios que establezca dicha
autoridad,

- El articulo 16 dispone las sancio-
nes aplicables a las empresas
fue no cumplan con las disposi-
ciones de esta ley.

= Tedes los proyectos calificados y
aprobados por la autoridad de
aplicacion serdn alcanzados por
los beneficios que prevén los me-
canismos del Protocolo de Kyoto.

- Mediante el articulo 20 se invita a
la Legislaturas provinciales y de
la Ciudad Autdnoma de Buenos
Aires a que adhieran a este régi-
men, sancicnands leyes que ten-
gan el mismo objeto.

El consumo interno de gasoil es
del erden de los 12,000 millones de
litros anuales, mientras que el merca-
do de naftas es de 3.800 millones de
litros. El 5% requetido para las mez-
clas generard una demanda de 600
millones de litros de biodiesel
(207.000 ton) v 190 millones de litros
de bicetancl (150.000 ton). Si el abas-
tecimiento de biodiesel so efectuara a
partir de soja, deberian procesarse
2.800.000 ton de soja, mientras que si
el abastecimiento de bioetanol se efec-
ftuara a partir de cereales, seria neceo-
safio procesar 525,000 toneladas de
materia prima.

La capacidad actual de molienda
de la industria acsitera s de 40 millg-

= e T
leo]
nes de ton. de soja, estimandose que
en 2006 solo procesard 32 millones de
ton. quedando una capacidad ociosa
de 8 millones de ton. Si bien la cosecha
200506 de soja fue de 40 millones da
ton. quedan disponibles 32 para la in-
dustria aceitera. Traducido en términos
de aceite de soja, durante la campana
2005/06 se produjeron 545 millones de
ton de aceile y se exportaron 5,07 mi-
llones.

Por otra parte, la industria automno-
triz ya ha tomado nota de esta nueva
ley. General Motors acaba de anunciar
que fabricard en su complejo industrial
de Hosario el primer coche eon motor
que consuma biocombustible (biosta-
nol) argentino, un Corsa clasic, para
exportarlo a Brasil. Estos coches incor-
poTEn un sensor que verifica el fipo de
combustible que existe en el tanque,
para mantener el correcto funciona-
miento del motor.

En momentos en que ka produccion
argentina de petrdleo estd cayendo en
forma ininterrumpida desde 1998 (49,1
millones de m3) a 2005 (38,6 millones
de m3), y con la perspectiva de comen-
zar a importarlo a partir de 2008, se hace
mas gue necesanio dar un fuerte impul-
50 a la produccion de biccombustibles.

IV. PRODUCCION DE
BIOETANOL.

Caracteristicas del producto.

5u consumo reduce la emisidn de
gases contaminantes asi como también
lag particulas en suspensisn. Su densi-
dad es de 0,789 kg/ It y contione un octa-
naje superior al de [a nafta,

El agregado de un 5% de bicetanol
en la nafta reduce en un 209 las emisio-
nes de mondxido de carbono v en mie-
nor medida lag de dxido nitroso.

Descripeion del proceso productivo.

Al etancl se lo obtiene por fermen-
tacion con levadura de los monosa-
caridos no cristalizables en la fabrica-
cion del azicar de cafa o remolacha,
o de la fermentacién enzimdtica o hi-
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drolisis de los almidones contenidos
en los granos de cereales, como el
S0rgo, maiz, ete.

El punto de pariida para la obtencién
del etandl es la produccion de una solu-
citn azucarada, el mosto. Existen tres
alternativas para obtener esta soludion;

- Directamente de un vegetal, como
la cafia de azicar, que produce un
Juge con alrededor de 15% de azi-
cares diluidos,

- Por la dilucién de una solucion con-
centrada de azicar, como las mela-
zas resultantes de la produccion de
azicar,

- Por la sacarificacion de substan-
cias celuldsicas, como el bagazo, o
amilaceas, como el almidén de maiz.

A la solucién azucarada, luego de
un tratamiento quimico y térmico, se
agregan levaduras gue convierten el
azlcar en alcohol v gas carbénico. Al
final de la fermentacidn se recuperan
las levaduras por centrifugacion y son
tratadas para volver a fermentar el mos-
to.

El alcohol queda en el ving, el cual
es5 sometido a un proceso de destila-
cion para eliminar el agua que posee
hasta legar a una concentracion de 95%
de alcohol. Ademds del alcohol surge

un residuc acuoso, la vinaza, con elg-
vado contenido de potasio v materia
organica.

Para eliminar mas agua se reali-
za la deshidratacién en columnas
especiales, con substancias que ab-
sorben el agua, o tamices molecula-
res, gue dejan al producto con un
99,5% de alcohol, Para evitar otros
us0s, este etanol es generalmento
desnatyralizado con 1% o 2% de naf-
fa.

En resumen, este proceso com-
prende fres etapas: fermentacion, des-
filacion y deshidratacidn y, como re-
sultado del mismo surgen, aparte del
ctanol, didxido de carbono para la
gasificacién de bebidas v residuos
que dependen de la materia prima
utilizada. 5i se procesa directamente
cana de azdcar, se obtiene bagazo,
un residuo lignoceluldsico con 50%
de humedad, que puede ser quema-
do en calderas. 5i se procesan cerea-
les, coma el maiz, se obliene pellats o
harina de alto contenido proteico para
alimentacion animal.

Para la produccion de bioetanol
se considera gque con una tonelada
de maiz pueden obtenerse 372 litros
de etancl, y con una tonelada de cana
de aztcar, entre 70 y 85 litros.

ESQUEMA SIMPLIFICADO DE PRODUCCION A PARTIR DE
CANA DE AZUCAR

Caila — - EXTRACCION | —— - Bograza
DEL JUCCY
e Jugra
FERMENTA — - Didxido de
Levaduras —— 5y carbune
- Yioo
DESTIL.A —— Vi
CLON

‘ Alcohol al hGog

v
DESHIDNRA
TACION

!

Bivetanol al 935%
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Para ilustrar sobre la inversidn, ma-
terias primas y productos que se obtie-
nen se expondrdn los datos de una
planta de bisetancd  puesta en marcha
en 2005 en Salamanca, Espafa; re-
quirié una inversion de 150 millones
de € y fue construida en un plazo de
24 meses; procesa  585.000 ton/anio
de cebada y trigo y produce: 200 millo-
nes de litros de bioetanal, 220.000 ton
de pellets para alimentacién animal v
150,000 ton de didxido de carbono
para bebidas,

Modelo de costeo.

Por las caracteristicas de oste fipo
de plantas de produccidn continua es
conveniente utilizar un Sistema de
Costeo por Procesos que, por la parti-
cularidad de producir un producto prin-
cipal (bicetancl) y dos subproductos
(bagazo de la cafia de azdcar o pe-
liets con alto contenido proteico v didx-
do de carbono} le son aplicables las
téenicas de costeo de la produccidn
conjunta.

V. PRODUCCION DE
BIODIESEL.

Caracteristicas del producto.

Presenta una gran lubricidad que
extiende la vida Gtil de los motores,
ademas no es toxico y es facimente
biodegradable.

El biodiesel se caracteriza de
acuerdo a las normas estipuladas en
la Resolucion SEE  129/01. EI IHAM
ha fijado los estandares y los méto-
dos de andlisis en la norma 6515, De-
termina el contenido de glicerina total
y libre, punto de niebla, punto de es-
currimiento, viscosidad, contenido de
azufre, punto de inflamacidn y conte-
nido de metanol.

Descripcion del proceso productivo.

La produccidn de biodiesel, o és-
teres metilicos, es un proceso quimi-
co conocido que se ha utilizado du-
rante décadas en las industrias de ja-
bones y detergentes. Existen tres ru-
tas quimicas bdsicas para producir ¢s-
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teres metilicos de aceites y grasas re-
novables. Estas rutas pusden ser conti-
nuas o en sere:

- Transesterificacion del aceite con
metanol catalizada por bases.

- Esterificacion directa del aceite con
metanol catalizada por dcidos,

- Conversidn del aceite en dcidos
grasos vy luego en ésteres metilicos
con catalisis dcida.

La tecnologia a seleccionar depen-
de de una variedad de factores (tama-
fio, calidad y flexibilidad de la materia
prima, etc.) v existen muchas tecnolo-
gias disponibles en el mercade. El pro-
C250 mas comun es el de transesterifi-
cacion ulilizando metano! o etanol.

Las grasas y aceites estin consti-
tuidos por grandes moléculas resultan-
tes de la combinacion de los cidos gra-
sos (formados por cadenas de 8 a 22
dlomos de Carbono, ligados a dtomos
de Hidrégeno y completados por un ra-
dical acido COOH), con un alcohol de
tres Carbonos v tres radicales alcohol
{CH), por lo que se lo denomina propa-
no tricl, mas conocido como glicerol o
glicerina. Esta combinacidn se llama
éster glicérico, que es ol nombre qui-
mico de los aceites y grasas, los que
cambian de propiedades de acuerdo a
la longitud de las cadenas de sus dci-
dos grasos y del tipo de uniones entre
algunos de sus Carbonos: simples o do-
bles.

La transesterificacion consiste en
carmbiar ¢l tricl que une los tres acidos
grasos, rompiendo la molécula en gli-
cerol (o glicerina) y tres dcidos por me-
dio de un catalizador alealino o dcido, v
remplazindolo por tres alcoholes livia-
nos: metanol o etanc,

El producto de este proceso, sepa-
rado de la glicerina, exento de agua e
impurezas, es el biodiesel. Su densi-
dad es de 0,87 a 0,89 kg/ It; tiene aproxi-
madamente un 10% de oxigeno que
favorece su combustion y su indice de
cetano es de 45.

La tecnologia para su produccion
esta disponible y existen diversas ofer-
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tas para su fabricacidn, ya sea con reac-
tores de tipo tangue-agitado, columna
mezcladora o tangue de flasheo, que
pueden producir con distintos grados de
eficiencia en cuanto a velocidad de re-
accion, rendimientos v calidad del pro-
ducto final, dependiendo de la comple=-
ta conversion de los aceites o grasas en
ésteres metilicos o etilicos.

La glicerina que se obliene como
subproducto fiene una densidad de 1,26
kot v pueds ser procesado por la in-
dustria cleoquimica para la obtencidn
de distintos derivados, tales como: de-
tergentes biodegradables, famacopea,
aditivos para la industria plastica, etc. No
obstante, estas industrias probablemen-
te no pusdan absorber toda la glicenna
gue se produzea cuando se instalen
plantas de gran capacidad, generando
un serio problema el destino a dar a este
subproducto. Por ello la petrolera finlan-
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desa Neste (il ya ha desarrollado una
tecnologia de produccion de biodie-
sel mediante la destilacion catalitica
de aceites vegetales que no produce
glicering y serd utilizada en una plan-
ta gue construirdn con la petrolera
Total en Francia,

En caso que no s2 quisiera o pu-
diera adquirir el aceite vegetal que se
utiliza como materia prima del proce-
so mencionado mas arriba, deberia
contemplarse la instalacion de una
planta que, utilizando oleaginosas,
produjera el aceite necesario, debien-
do considerarse los distintos indices
de rendimiente de la materia prima
en [tros de aceite, como asi tambigén
gue of proceso de extraccidn de acel-
te produce un subproducto llamado
expeller que se destina a la alimenta-
Aan animal.

ESQUEMA SIMPLIFICADO DE PRODUGCION DE BIODIESEL A
PARTIR DE ACEITE VEGETAL

Aceite vegetal  ———

Catalizador base

TRANSESTERI o Mptanol 0 Etanol
. FICACION

»* Acidos grasos,

T * Glicerina cruda

v
Biodiesel
Factores productivos. Energia eléctrica 50 Kwh
Para la produccion de 1.000 kg, de  Nitrdgeno 3.2 Nm3

biodiesel se requicren los siguientes
iNsuUmos:

Materias primas v materiales:

Aceite vegetal refinado 1,030 kg.

Metanol o etanol 102 kg.
Catalizador

{hidréxido de sodio) 6,2 ka.
Menos: Subproductos y residuos:
Agido mineral 6,0 kg.
Glicerina bruta 112 kg.
Servicios:

Agua de enfriamiento 20 m3

Vapor de agua a 4 bar. 350 ka.
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Ajre para instrumentos 4.8 Nm3

Una planta productora de 200,000
ton/afio de biodiesel requiers una in-
version aproximada de 40 millones de
us.

Segun lo expresado por un pro-
ductor de biodiesel, el precio intemo
del aceite de soja para uso industrial
oscila en los 370 u$s por ton, pudien-
do exportarse el biodiesel a casi 650
uss/ ton. despuds de un proceso que
demanda un costo de aproximada-
mente 80 uSs/ ton.
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Modelo de costeo.

Por las caracteristicas de este tipo
de plantas de produccin constante,
confinua o en batches, es convenien-
te ulilizar un Sistema de Costeo por
Frocesos que, por la particulanidad de
producir un producto principal {biodie-
sel) y subproductos y residuos (glice-
fina y acidos mincrales) le son aplica-
bles las téenicas de costeo de la pro-
duccidn conjunta,

VI. PRODUCCION DE
BIOGAS.

El biogds es una mezcla de gases
resultantes de la descomposicin de
la materia orgdnica por accién bacte-
rana en condiciones anaerdbicas.
Aln no ha tenido un desarrolio indus-
trial y comercial significativo.

BU uso estd muy generalizado en
China e India donde, por medio de
biodigestores construidos para produ-
cir metano, se ha solucionado, por lo
menos en parte, las necesidades de
combustible para fines domeésticos on
arems rurales.

Otro de los paises que esta utili-
zande este combustible es Suecia, que
¥a cuenta con el primer tren de pasa-
jeros que funciona con biogds v, en la
ciudad de Linkdping, 65 dmnibus,
faxis, camiones recolectores de resi-
duos y muchos automéviles privados
utilizan este combustiblo,

VII. CONCLUSIONES.

La ley de biocombustibles recien-
temente promulgada ha establecido
las reglas de juego que regiran la pro-
duccion y venta de estos productos, y
que significard un incentivo para la in-
versidn en plantas de escala comer-
cial destinadas al consume intemo.

Sin perjuicio de ello, la amplia dis-
ponibilidad de cereales y oleaginosas,
la existencia de mercados internacio-
nales avidos de biocombustibles, Ia
menor produccion de petrdleo v sus
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altos precios le abren a la Argenting
perspectivas econdmicas inmejora-
bles gue deberian ser aprovechadas
para generar fuentes de trabajo agro-
gande valor a las materias primas agri-
colas,

Por ello, surgirdn nuevas estrate-
gias de negocios v asociaciones an-
tre compafias petrolera, la industria
aceitera v los productores agropecua-
rios, tanto para vender en el mercado
interno como para exportar,
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Casos de costos y gestidn

UN CASO CLASICO DE ABC: JOHN
DEERE COMPONENTS WORKS

Mucho es lo que se ha escrito y discutido sobre ABC en los
ultimos arios. El siguiente caso, si bien fue presentado
originalmente hace ya mucho tiempo, conserva todavia una
gran vigencia y constituye verdaderamente un material cldsico
sobre la aplicacion del modelo, por lo que creemos de interés su
inclusién en esta seccidn.

Se trata de un tipico caso de estudio
de las universidades internacionales, y
que presenta la caracteristica valiosa de
haber sido presentado por March v Ka-
plan, autores & impulsores iniciales del
modelo de costeo ABC, como elemento
para su difusion Trataremos de esbozar
sus lineamientos generales, simple-
mente a los fines de contar con o caso
paradigmatico ensefiade en las mass-
trias de negocios del mundo al explicar
temas de costos, v particularmentz, ABC,
Mosotros daremos nuestra propia ver-
sién del caso, que surge de su estudio v
del analisis que han realizado diferen-
tes profesores en distintos cursos en los
litimos afios, entre las que se destacan
particularmente los andlisis criticos de
los profesores Deigan Morris de IN-
SEAD, v Eric Moreen, de INSEAD y la
Universidad de Washington.

Antes de la década del 80, John
Deere Components Works (JDCW) era
un proveedor de partes exclusivo para
la firma John Deere, gue era su casa
matriz v un gran fabricante de equipos
para el campo. Habia poca presidn com-
petitiva para la filial JDOW v sus activi-
dades resultaban rentables dentro de
un negocio floreciente y que habia cre-
cido muchisimo dentro de una compa-
fifa como John Deere, fundada en 1837,
¥ que en las décadas de la postguerra
habia expandido notablemente sus ac-
tividades, y diversificando sus produc-
tos gue eran utilizadoes en la construe-
cién, industria forestal y mineria, ade-
mas de la aclividad agropecuaria, que
constituia el centro del negocio, con sus
tipicos tractores y maguinaria agricola.
La filial JDOW producia todo lo que John
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Deere le solicitaba y los precios de
translerencia eran establecidos al cos-
1o integral de JOCW, por o que no re-
gistraba pérdidas, a la vez que clabo-
raba una gran variedad de articulos,
Muchos de los productos eran manu-
facturados en lotes pequefios y voll-
menes reducidos, ya que la gran va-
riedad de partes y piezas generaba
una amplia gama de ventas de pro-
ductos de relativamente baja impor-
tancia individual. A comignzos de los
anos 80 se produjo una muy fuerte re-
cesion en el mercado agricola v ello
deprimic de manera dréstica la deman-
da de nuevo equipamiento, afectando
gravemente a John Deere. Una de las
inmediatas consecuencias de la crisis
que sufric JO fue que se otorgd una
gran autonomia a las divisiones de ne-
gocios y produccidn que eran sucur-
sales de la casa matriz, pasando de
un proceso crganizacional muy inte-
grado y verfical, con una fuerte dosis
de centralizacion decisoria, a un nue-
Vo esquema de distribucidn de respon-
sabilidades v asignacion de empower-
ment. Las distintas divisiones de JD
fusron autorizadas a solicitar cotiza-
ciones de parte de proveedores exter-
nos para la obtencidn de partes y pie-
zas, a la vez que las proveadoras, tal
como acontecio con JOOW fueron em-
pujadas a buscar negocios afuera, tra-
bajando para terceros, como manera
de disminuir su capacidad ociosa e in-
crementar la rentabilidad que poco a
poce se habia ido perdiendo en la
medida en que la crisis continuaba, v
afectaba volumen y también precios
de productos,
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El caso de estudio scbre ABC se fo-
caliza en JDOW, y particularmente en su
division de equipamientos y productos
aspeciales, cuyo centro productivo esta-
ba consitituido por equipos de tomeado
de piezas, mas de 100, con un valor su-
perior a los USS 500 mil en muchos oz-
05 ¥ que eran utilizados para mecani-
Zar pequenas piezas de metal a partir de
barras de acero en bruto que se compra-
ban a proveedores, y cuyo proceso pro-
ductivo consistia en su maquinado para
darle la terminacidn y forma adecuada
de acuerdo con los planos v disefio co-
mespondiente a cada una de esas pic-
zas, mediante un trabajo de alta preci-
sitn y que exigia una alta calidad.

El proceso productivo se iniciaba con
importantes v largos tiempos do prepa-
racién de maguinas, para colocar sus
dispesitivos, moldes, v modelos, asi
oMo programas de computacion, ya que
los equipos eran a control numérico, lo
que determinaba la necesidad de contar
con programadoras v con operadores ca-
icados, para establecer exactaments of
tipo de movimientos automatizados que
deberia hacer la maguina en cada caso
para el tomeado de cada pieza diferen-
te. El iempo de mecanizado en si e
luego corto, puesto que las magquinas
eran sumamente veloces.,

En un determinado momento, duran-
te ese ciclo de bisqueda de autonomia,
v trabajo para terceros, JD solicitd la coti-
zacion de 635 parles gue podrian ser
producidas por los tormos de JDCW, Al
ser autorizada ecada division a solicitar
sus partes no solamente a fiiales de JD,
sino también a terceros proveedores, to-
talmente ajenos a la compania, JOCW
debia ser competitivo en sus precios para
poder oblener el trabajo. Y mucho mas
que clio, la cotizacidn se constituyd en
una interesante prueba de las posibili-
dades de JDCW en su salida hacia ol
mercado, donde, obviamente deberia
competir con otros proveedores en la ma-
nufactura de las piezas de metal. No obs-
tante ello, la divisién de equipos v pro-
ductos especiales de JDCW eligio coti-
zar solamente 275 partes del total de 635,
imaginando que podria ganar en aqué-
llas cuyo gran volumen permitiria tener
un mener costo dada la gran eficiencia v

]

precision de sus costosos v autormati-
Zados equipos.

Siguiendo a politica interna de JO,
la cotizacidn se hizo al costo integral
predeterminado (standard) sin ningun
beneficio o utilidad cargado a dicho
valor. Existia ademds una norma inter-
na por la cual, si bien las transforen-
cias deberian hacerse entre divisiones
&l costo integral (materia prima, mano
de obra y carga fabril completa), cuan-
do existia capacidad ociosa de parte
del proveedor, las divisiones compra-
doras deberian comparar los costos
directos (en realidad variables) mas
que el costo integral, con los precios
ofrecidos por proveedores externos,
Asi, si JDUW tenia para una cierta pie-
za un costo integral de USS 10, v sus
costos varables cran de U$S 7, mien-
tras que un proveedor externo ofrecia
k2 misma parte a un precio de USS g,
la division compradora debia optar por
adquirir &l articulo a JOCOW. Como
finalmente, el precio de transferencia
era realmente el costo integral (aun-
yue fuera mayor al precio del proves-
dor externo), muchas divisiones co-
menzaron a actuar como centros de
resultados. Asi, en la practica muchas
divisiones no seguian esta politica for-
mal y eso ocasionaba que divisiones
con costos integrales elovados v ca-
pacidad ociosa perdieran «licitacio-
nes» a manos de terceros, incremen-
tando asi su nivel de ociosidad.

Los resultados de la licitacidn fue-
ron desasfrosos para JDOW.  Cotizd
el menor precio en solamente 58 de
les 275 items que esperaba ganar,
aunque habia cotizado solamente al
costo sin mark-up alguno, Se enfrentd
asi ahora a una perspactiva de ventas
reducidas todavia en una situacidn en
la que la planta va estaba operando a
capacidad reducida v eon ociosidad
importante.

El caso que armaron March y Ka-
plan, y que fue publicado en dos par-
tes, llamadas «John Decre Compo-
nents Works (A} y (B)», por Publishing
Division, Harvard Business School,
Boston, MA, contiene un detalle de los
costos y oferta realizada para una
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muestra de 44 de las 275 partes. Fl re-
sultado exhibid una serie de conclusio-
nes interesantes, que hicieron que los
autores divulgaran el caso, ya que a par-
tir de estos resultados |a firma encard una
implementacidn de ABC en JOCW, como
madio de obtener costos unitarios mds
precisos para las partes y piczas manu-
facturas por los tormmos de su division de
equipos v productos especiales. JDOW,
©on una gran linea de maquinas auto-
matizadas caras, Jdeberia haber tenido
una ventaja competitiva importante en
las piezas de mayor volumen. Sin em-
bargo, si se analiza en detalle el cuadro
que exhibe los resultzdos (no ko incluire-
mos agqui para no abrumar con dema-
siado detalle), JOCW gand por costo
pricticamente sdlo items de bajo volu-
men, gue eran, ademsds los que menos
ke interesaban, dado que necesitaba ab-
sorber costos fijos v no complicarse con
largos procesos de sctup de maguinas
¥ luego cortos procesos productivos por
las bajas cantidades de unidades invo-
lucradas en cada lote poquenio.

Dado que el contenido de los pre-
cios que cotizd JOCW consistia bdsica-
mente 0o en 1a inclusion de sus cos-
tos, los directivos de la compaiia inme-
diatamente sospecharon que habia difi-
cultades o errores en su sistema stan-
dard de costeo. El costo unitario integral,
repetimos, incluia materiales, mano de
obra directa y carga fabril complota (va-
riable y fija, directa e indirecta, incluyen-
do los sectores de soporte © servicio a
planta), La carga fabril se asignaba a los
productes utilizando tres madulos de
aplicacion combinados, para obtener una
mayor precision y justeza en dicha apli-
cacion:

- Costo de mano de obra directa
- Horas maguina
- Costo de materias primas,

Por supuesto gue se desagregaba
el total de carga fabril por grupos homo-
genecs ¥ se distibuia cada uno de elles
mediante el modulo mas adecuado se-
gun el tipo de naturalezas o rubros de
costos que lo componian. Uno de los
problemas que probablemente ocumian
aqui era que ciertos costos, por ejemplo
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los relacionados con el set-up de las
magquinas, que eran importantes, se
asignaban finalmente a los productos
en proporcion de los tiempos efecti-
vos de frabajo (mecdnico o manual)
del proceso productive puro. Elle po-
dia provocar distorsiones en el caso
de productos de corto tiempo de pro-
ceso pero largos tiempos de set-up,
que debieran recibir costos més ele-
vados gque ks que seguramente recu-
peraban, siendo asi subsidiados en
detrimento de otros que comenzaban
a absorber mayores costos que los que
las efectivas actividades que se reali-
zaban para su procesamiento gene-
raban en realidad.

La gente de JOCW lamd inmedia-
tamente a su casa matriz de JD y soli-
citd ayuda con sus sisterma de costos.
Se armd asi un equipo especial que
52 puso a revisar los costos en JDOW,
especiaimente el mélodo seguido en
la apropiacién de costos indirectos v
la mecanica de obtencidn de costos
unitarios de partes y piezas. El tearn
finaimente delined un nueve enfoque
para asignar la mayoria de los costos
de carga fabril a los productos v llegd
a la conclusion de que un modelo de
costen basado en las actividades so-
lucionaria gran parte del problema. No
s2 hizo un intento de incorporar los
costos obtenidos mediante este nue-
v enfogue al sisterna oficial de conta-
bilidad de costos de la empresa, que
confinud siendo el standard tradicio-
nal para todo propdsito de obtener in-
formacion con desting a terceros, v ba-
sicamente para valuar inventarios y
determinar resullados de operaciones
que se debian reflejar en los estados
contabies de publicacion. El propdsito
fundarmental del estudio ABC fue de-
mostrar las debilidades del sisterma de
costos vigente y desamcliar un nuevo
enroque fuera mucho mds Otil para
propodsitos decisorios, a través de la
obtencidn de costos unitarios mas pre-
cisos que habilitaran mejores decisio-
nes de precios, dlientes, ofc., para au-
mentar asi la rentabilidad de la divi-
£ian.

El sistema ABC implementado uti-
lizd los datos de costos unitarios de
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materias primas y mano de obra direc-
ta gue proveia el sistema tradicional
vigente, y no los modificd en o absolu-
to. En vez de un médulp combinads
que utilizaba tres bases para aplica-
cion de la carga fabril, se utilizaron aho-
ra ocho bases o cost-drivers para apl-
car los costos de overhead a las unida-
des de producto. Tres eran las mismas
bases (relacionadas con el volumen)
gue se ulilizaban hasta entonces v cin-
CO eran nuevas:

- Horas de preparacion de maguinas
- Cantidad de drdenes
- Cantidad de cargas de material

- Nimero de partes y piezas en el sis-
terna

= Valor agregado o «Value Addeds,

Mediante el nueve disefio de un
sisterna ABC, 41 % de la carga fabril
past a ser alocada mediante estas
nuevas bases, en vez de las anterio-
res tres que recuperaban el 100 % de
lamisma. Asi se obtuvieron costos més
precisos y ajustados, porque reflgjaban
&n principio de manera muche més
adecuada el grado de uso de las act-
vidades que hacia cada producto, a g
VBZ que se conocia el costo de las ae-
tividades, que eran las verdaderas con-
sumidoras de recursos v las que gene-
raban los costos que erogaba esta
compania.

Pero es necesario puntualizar una
serie de comentarios, coincidiendo
fuertemente con ¢l andlisis que hacen
Morris y Noreen, a guienes copiamos
textualmente en el pérrafo siguients:

«¢ Cudl seria ef test para saber si of
nuevo sistema ABC de JOCW es me-
for que el vigjo sisterna de costos?. La
respuesta correcta no es qué sisterna
provee fos costos mds verdaderos, Nin-
Qun sisterna o hace, Un prablema muy
especifico fue ef que generd af movi-
mignto gue llevd a implementar un mue-
vo sistema: |a pérdida de trabajo por
colizaciones elevadas, Consecuente-
mente, ;no pareceria razonable que
un lest importante del nueveo sistema
es s JOCW hubiera sido rmds exilosa

+ —
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en su oferta con los datos obtenidos o

partir del sisterna ABC que con los del
vigfo sistema de costep?s

Una de las conclusiones impertan-
tes es gue, a partir de las 44 partes dol
caso de las cuales existen datos para
evaluar los costus, si se hubiera aplica-
do el nuevo sisterna ABC y se hubiese
cofizado al costo integral obtenido con
dicha metodologia, JOCW, no solzmen-
& no hublera ganado mas items dentro
de ese grupo (con el sistema estandar
fradicional habia ganade 13 y perdido
31}, sino gue ahora hubiera perdido adi-
cionalmente otros 7 items y no hubiese
agregado ninguno nuevo. Dado gue
existe capacidad ociosa y se necesitan
absorber costos fijos, no es un resultadg
muy alentader, mas alld del purismo tée-
nico o de los gustos o preferencias de
los académicos de costos. ;Y a qué se
debe esto? La respuesta es lgica, pues-
o que ese grupo de 44 ftoms estd bisi-
camente compuesto por piszas de bajo
volumen, que al ser adecuadamente
costeadas ahora tienen todavia un cos-
to todavia mayor que el que brindaba el
sistema tradicional, por lo que en reali-
dad, se agregan ofros tems en los que
ol costo es superior al precio del provee-
dor externo, Y para aquéllos iterns de
mayor volumen, en los que si habria una
ventaja competitiva, si bien el costo aho-
ra disminuyd ello no aleanza ({la reduc-
cibn era pequefia) para compensar la
diferencia con los proveedores externos,
¥ se seguia perdiendo contra ellos. Y si
bien se podria pensar que ahora se es-
taria mejor perdiendo esos ftems tam-
bién, tal como lo indica ABC, por sus
costos elevados v no ser rentables, en
realidad el problema radica en que si-
guen existiendo costos fijos que no se
absorben v por ende, si bien individual-
mente el precio no recuperaba el costo,
al menos permitia generar una contribu-
cion positiva que servia para afrontar
parte de los costos de estructura y de
operacidn que de todas maneras la enr-
presa debe soportar, fabrique esos pro-
ductos o no {depreciacidn de planta, ser-
vicios generales, sueldo de gerentes de
la planta fabril, etc.)

¥ esto nos leva a una mdsima fun-
damental , aplicable a todo sistema de

[ COSTOS Y GESTION
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costen: no existe un Onico costo utiliza-
ble para todo fipo de decisidn. Para cada
decisidn debe analizarse cual es el cos-
to relevante y emplear ese guansmo &n
el estudio para llevarla a cabo o no. Mo
importa gue ¢l sistema ABC sea mejor
que el anterior. Mingdn sistema brinda
un =costo universals como ninguna he-
rramienta sinve para hacer cualquier ipo
de frabajo. Lo importante es que el siste-
ma ABC que reemplazd al anterior apli-
o buena parte de las cargas fabriles con
mucha mayor precisidn. También es cier-
to que dentro del esquema del estandar
tradicional vigente antes de que el equi-
po de consultores intermnos decidiera of
cambio, podria haberse llegado a mejo-
res datos de costos unitarios, si se hubie-
sen contemplado ciertos aspectos del
proceso productivo como el importante
tiempo v costo de setup de maguinas y
su gcarga especifica a los productos on
proporcién comecta de acuerdo al tama-
fio del lote de cada parte o pieza. Tam-
bién los costos de los sectores de seni-

NIKE: ESTRATEGIA DE
TERCERIZACION Y BAJO COSTO

La industria del calzado e indumentaria deportiva brinda un
interesante caso de gestion de costos como factor clave en la
estrategia empresarial, que a la vez ilustra sobre la utilizacion de la
tercerizacion como un elemento central del modelo de neqgocios,
ejemplificado en este articulo que presenta el funcionamiento de la
tradicional firma Nike, lider de este mercado.

'En documentacién publica, la firma
MIKE, una empresa creada por Phil Knig-
ht y Bill Bowerman, describe su actividad
de la siguiente manera:

«La principal actividad empresarial
de la compania comprende el disefio,
desarrollo y marketing a nivel mundial
de productos de calzado, indumentaria y
accesotios de primera calidad. La com-
paiia vende sus productos a 18000 mi-
noristas en los Estados Unidos y fam-
bién a través de una combinacion de dis-
tripuidores independientes, titulares de
licencias y subisidarias en aproximada-
mente 120 paises del mundo.  Practica-
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cios debigron haberse aplicado adecua;
damente y no en forma genérica para su
vueleo fingl a los productos mediante ba-
ses de aplicacion gue los terminaban
cargando proporcionalmente a ios tierm
pos especificos del proceso productivo
lo cual, ctwiamente no es justo para pie;
zas que requieren mds disefio de inge
nieria, costos de programacion de equis
pos de control numérnco, eto., y que lie;
nen tiempos cortos de fabricacion.

Si resultd Ut la apertura de activida;
des y ol conocimiento de sus costos, por
que habilitd la torma de decisiones mu
cho mas analiticas y detalladas que ur)
sirnple pantallazo general a nivel de coeny
tros, departamentos o de la planta en sy
conjunto.  En este sentido, tanto para o
proceso de mejora continua, como pars
la evaluacién de actividades desde g
punto de vista del valor agregado, e ing
cluso la eliminacidn, cuando no la terce:
rizacion o la revisién global, los datog
de costos por actividad resultan vitales)

mente, todos los productos de la com-
pafia son fabricades por contratistas
independientass.

Gueda claro que en ningdn lugar
de esta descripcidn se menciona el vo-
cablo PRODUCCION de vestimenta o
calzado. Es que Nike es una firma que
terceriza su produccion en contratis-
tas independientes que proveen los
productos «fisicoss que la fimma comer-
cigliza. La mayoria de esos terceristas
estd ubicado en paises en desarrollo
de Asia y Amcrica, lejos de su sede
central de Beaverton, estado de Ore-
gon, donde se disefian, desarrollan y




\

'

establecen actividades de marketing v
comercializacidn para toda la linea. En
reglidad en toda la industria mundial
de calzado deportivo, las actividades
de disefio, distribucidn, publicidad, pro-
mocion ¥ marketing son el «gores del
negocio, mientras que la fabricacion es
«gecundaria», si bien supervisada y
controlada para gue el producto tenga
la calidad necesaria. Aealmente los
contratistas que frabazjan para una
marca de calzado y vestimenta, tam-
bién lo hacen para muchas de las otras
competidoras, v no es dificil verificar
este dato, ya gue un simple pasco por
alguna planta manutacturera asidtica
permitira ver en la linea de ensambla-
do zapatilas de las marcas MNike, Adi-
das, Puma, Reebok, Fila, Mew Balan-
ce, LA Gear, ete., unas al lado de ofras,
igual que usled las encontrard luego
en la tienda de deportes de su ciudad,
Todas fueron fabricadas en el mismo
sitio, v luego de dar la vuelta al mundo
vuehven a encontrarse en las estante-
rias donde los consumidores se agol-
pan para compraras. Los gque compi-
ten cada dia mas ferozmente para
abastecer a estas grandes marcas son
los terceristas, guienes pugnan por ser
provecdores del servicio de produccicn
de la misma forma agresiva como di-
chas marcas compiten luego para que
el consumidor las elija en su negocio
de afticulos deportivos.

Estos contraftistas sustentan gran
parte de su compelitividad en los bajos
salarios que pagan a la mang de obra
empleada en estos procesos, mientras
que las fimas de ropa licitan los traba-
jos entre ellos. Estos provesdores tra-
tan permancntemente de reducir sus
costos pagando salarios menores o
aumentando la cantidad de horas de
trabajo de sus empleados por la mis-
ma remunearacién diara, Actualmente
existe también una fuerte competen-
cia entre paises, ya que fabricas locali-
zadas en Vietnam, Indonesia, Cambo-
ya ¥ China han ido desplazando a
Corea del Sur, Malasia y Taiwan, quie-
nes ya habian superado a Japdn mu-
cho tiempo antes, lo que produce un
continuo mevimiento de la produccicn
de un pais hagia otros con costos mas
bajos.

H?QT

Particularmente nos centraremos en
el estudio del caso de la firma noteame-
ricana Mike, que es una da las compa-
filas lideres de este mercado. Nike fac-
turd en el afio fiscal terminado en 2008
la suma de 15 mil millones de délares al
ano, con una utiidad neta después de
impuestos equivalente a 1400 millones,
desarrollando el 40% de sus negocios
en USA, v el 30% en Europa, siendo su
margen brute de 44% de las ventas ne-
fas; posee 25000 empleados, pero sus
proveedores, distribuidores, terceristas
¥ minoristas emplean 1 millén de perso-
nas en total. Sus productos estdn dara-
mente concebidos como un elemento fi-
sico que satisface una necesidad «sim-
bélica= del consumidor, v en realidad la
empresa desarrolla una estrategia de
usD de recursos que se puede caracter-
zar como global mundial (fuera de su
pais de origen y principal mercado, que
es USA) formulada sobre Ja base de que
sus productos surgen de una cadena
global subdividida en procesos. Esto le
otorga mayor flexibilidad a todo su pro-
ceso industrial, como lo muestra ol he-
cho de gue, por ejemplo, una zapatilla
de basquetbal consta de 52 componen-
tes distintos, que fueron manufacturados
en 5 paises diferentes por aproximada-
mente 120 personas a lo largo de todo
su cicle de produccidn,

La estrategia de bajo costo para ob-
tener un producto de alta calidad pero
muy rentable es uno de los factores criti-
cos de éxito en el negocio. En el caso de
Mike, veamos por ejemplo la estructura
de costos tipica de una zapatilla estan-
dar de la firma, calculada en ddlares por
unidad para cada elemento del costo:

- Materigles: 14,00
- Mano de obra; 1,50
- Carga fabril : 250
- Depreciacidn: 0,60

- Utilidad de la fabrica; 1,60

5e observa que el costo total de
«Compra» de Mike al fabricante oscila
alrededor de USS 22, a o que luego se
deben agregar fodos los costos de dise-
fio, desarrollo, marketing, administra-
cian, distibucidn y ventas, v la utilidad
de la fima para conformar el precio de
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venta a los minoristas o tiendas, que pon-
drén finalmente el producto a disposician
del pdblico. Nétese que el rubro de ma-
yor imporancia en la estructura de cos-
tos de fabricacion es el de los matenales
que ronda el 64% de los costos «del pro-
ducto- de Nike, v lo bajo de la mano de
obra, que no alcanza el 7%, Ambos qua-
rismos resultan finalmente bajos en rela-
cion con un precio de venta final de, su-
pongamos USS 100, ko que leva el costo
de materiales al 14% y el de mano de
chra al 1,5% del precio de venta al pabii-
(o 8

Con respecito a la naturaleza de los
costos de produccion, en el caso de la
mano de obra, consideremos que & suel-
do minimo diario de los paises asidticos
de menocres costos donde se elaboran
los productos es muy bajo, pero dado
que la cantidad de trabajadores involu-
crados en los procesos de manufacturas
es de casi 500,000 personas, un aumen-
to, aungue no sea grande de los sala-
ros, genera un impacto importante en
los costos y margenes de utilidad de toda
la cadena, por lo cual el contrdl de los
costos es fundamental. Lo mismo, pero
con una importancia 10 veces mayor, su-
cede con el costo de los materiales. El
factor clave de éxito de esta estrategia es
el costo bajo, v 1a tercerizacion, que va-
riabiliza &l coste total de produccidn de
manera total. Bl concepto bdsico 5 en
realidad que los trabajadores simbdlicos
(publicidad, marketing, disefio) son quie-
nes agregan mayor valor al producto v
ne los trabajadores de la linea de monta-
je, quienes son un apédice nNecesario
para el proceso pero que incluye tareas
repetitivas, rutinaras y si bien mano de
abra intensivas, gque no permiten ningu-
na diferenciacidn ni ventaja competitiva
para ¢ producto, come si lo generan los
«simbdlicoss.

Como un dato adicional, veamos la
estructura de costos total de Nike, medi-
da en porcentajes sobre las ventas ne-
tas:

Costos de produccion 56%
Gasioscomercialesydeadmin., 30%
Costos totales 86%

- JUNIO 2007

Casos de costos v gestion

Dado que en los diimos 2 ejerci-
cics ha halwdo resultados financienos
positvos, la utiidad operativa genera-
da por el negocio es del 14% de las
ventas, gue luego de deducido &1 im-
puesto a las ganancias, llega al 5%
para conformar la utilidad neta final.
Desde el punto de vista de los indica-
dores financieros, la fimma opera con
90 dias promedio de inventario, lo cual
habla de lo importante de esia ges-
tion, v su alto impacto en los resulta-
dos de la compania, mientras que los
dias en la calle de cuentas a cobrar
oscilan en 80, otro factor de salud fi-
nancicra y gestion eficients del capital
de trabaio.

Finalmente, para demitificar la im-
portancia que la [teratura del mana-
gement, y muchas veces también los
académicos, suelen otorgar a la plani-
ficacién de negocios, veamos como
nacieron dos elementos clave de NIKE:
el propio nombre de la firma y su famo-
s0 logo, denominado «swoosh= en
inglés:

El nombre Nike, Phil Knight fundd
una empresa de distribucion de calza-
do lamada «Blue Ribbon Shorts» en
la década del 60, que crocid répide-
mente basada en imitaciones japona-
sas de las zapatillas Adidas mas al-
gln calzado deportivo de disefio pro-
pio. Cuando el negocio crecid, Knight
hizo acuerdos con fabricamtes japone-
ses independientes para hacer calza-
do marca BRS. En 1971, cuando real-
mente la histora marca el inicio de la
verdadera =era Mikes, Knight debia
bautizar su linea, y eligio el nombre
«Dimension Sixe que no le gustaba a
casi nadie, salvo a é. Al haber una
fecha limite fijada por una imprenta
para colocar una marca en los costa-
dos de las cajas que estaba fabrican-
do para embalar el calzado, surgio la
necesidad de dar una respuesta. Al
empleado Jeff Johnson se le ocunid
el nombre «Mike», evocando el nom-
bre de la diosa griega de la victoria, lo
cual fue aceptado con resignacion por
Knight, que dijo «nos arreglaremos por

h
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ahora con ese nombre, ya que no me
gusta ningune, pero este parece el me-
jor del montén que tenemoss.........

Ellogo de Nike. En 1971, Knight de-
cidié que necesitaba un logo para su cal-
zado (ademds del cambio de marca an-
tedicho). Le pidié a una estudiante de
arte de la Universidad de Portland, esta-
do de Oregon, que disefiara una raya o
logo para el lateral de! zapato. La chica,
Carolyn Davidson cobro 35 dolares por
sl trabajo encargado como algo que su-

| giera «movimiento v velocidad y fuera

visible a distancia= y disefo lo que se
CoOnGCe como «swoosh= en inglés, tal
coma un cliente o lamd una vez, insta-
lando esa denominacion para la wipge,
Knight queria algo similar a las rayas de
Adidas, que en realidad son un elemen-
to funcional y estructural que une las sue-
las superior e inferior de las zapatillas,
No obstante el deseo del duefio el logo
inventado para Nike fue algo meramen-
te decorativo y estético, de gran cardcter
simbdlico, A los socios de la firma no les
gustd demasido el disefio, pero lo acep-
taron porgue no tenian nada mejor y no
tenian tiempo de sequir buscando. Knig-
ht dijo: «no me encanta, pero creo que
mevoy a acostumbrars........

Como sintesis del caso Nike, pode-
mos remarcar vanas ideas fuerza que
muestran una tendencia muy actual en
los negocios de consumo masivo:

- Estrategia de globalizacidn v distribu-
cion de recursos productivos de acuer-
do con una cadena de valor establecida
independientemente de la localizacion
geogrdfica de los centros de consumo,
atendiendo a economias de escals ¥
gerenciamiento de costos de produccicn
y distribucion.

- Consideracion del costo bajo y la estra-
tegia de reduccidn de costos como un
elemento clave de la gestién de las com-

pafiias y un factor central de su rentn-
bilidad.

- Segregacion conceptual de las fun-
ciones «operativass (manufactura, dis-
tribucion) v de las «generadoras del
negocior (marketing, desarrollo de
productos), quienes reciben diferentes
niveles de remuneracion . Es interg-
sante notar aqui un andlisis de la con-
sultora McKinsey que divide los traba-
jos existentes en el mundo de hoy en
tres categorias:

oTransformadores: son quicnes ex-
tragn materias primas o las con-
vierten en productos de consumo.
0 Transaccionales: quienses desa-
rrolian imteracciones o actividades
que pueden ser sencilamente au-
tomatizadas o standarizadas me-
diante procesos técnicos.

o Tacitos: se trata de los que cfec-
tianinteracciones complejas y gque
requieren un alto nivel de juicio y
decisién al ser realizados,

En general la tercera categoria es
la que desarrollan los llamados «tra-
bajadores del conocimientos, quicnes
50N mejor pagos v tienen un nivel de
especializacion superior, ya sea enuna
funcidn tecnolégicamente compleja, o
en una tarea basicamente de geren-
ciamiento, gestion, creacion, innova-
cion, ete. Estos son los puestos de tra-
bajo que en general tienden a consar-
var los paises desamollados, mientras
=exportan= las otras dos clases a pai-
565 perifericos v de costo laboral my-
cho menor,

- Hl analisis del costo completo del
producto como foco para el estudio de
la rentabilidad vy la toma de decisic-
nes, mucho mas alla del costo de pro-
duccidn, que, si bien importante, es
2010 una parte del costo total de la
empresa, que es en definitiva lo que
se debe optimizar.
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Ensefianza

Aspectos pedagdgicos del
tratamiento del anélisis marginal (¥)

Antonio Jarazo Sanjurjo (**) Daniel Mastromonaco (*%%)
Marcelo Pengue (****) Susana Beatriz Abagnale (##*+x)

Los autores integrantes de una Cdtedra de la UBA, nos brindan
su experiencia en el desarrolio de un tema clave de nuestra
disciplina que, como tantos otros, encuentra su fuente en la
Economia: el andlisis marginal, herramienta clave en el uso

adecuado de los costos para la toma de decisiones,

1. INTRODUCCION

Es nuestra modesta intencién en
el transcurso del presente trabajo ex-
ponér de manera gintética la metodo-
logia de trabajo que utilizamos a fin
de encarar la ensefianza de los distin-
tos tépicos relacionados al Analisis
Marginal.

Come principio basico y rector para
cualquier tema a dictar en las distintas
asignaturas creemos, como venimos
pregonando hace tiempo, que lo fun-
damental es la plena participacién de
los alumnos, el trabajo en equipo con
elios, el debate abierto, y fomentar su
creatividad. Esto es fundamental para
Gue vayan percibiendo que no exjste
una sola respuesta a un problema con-
creto, y que nadie posee la verdad ab-
soluta.

Partiendo de estos postulados ba-
sicos el dictade de clases consists en
empezar a internarnos en el tratado
de los disfintos temas de la asignatura
£on un ejemplo sencillo, cotidiano, que
permita al alumno aprehender los con-
ceptos con una imagen simple y con-
creta.

Para ese fin, procuramos innovar
permanentemente en busqueda de
estrategias que faciliten la compren-

sion por los alumnos v les posibilite
descubrir y desarrollar por si mismo
las técnicas que sean apropiadas
para resolver los problemas que se
plantean.

Esta primera aproximacién le
permite al educando afrontar un
tema complejo (o no tanto) sin mie-
dos ya que se va acercando al mis-
mo a través de un terreno amigable.
El trabajo continda mediante la utili-
zacion del andlisis algebraico y gré-
fico, més las aplicaciones practicas
que resulten mas apropiadas en
cada tema, para terminar de fijar las
ideas.

Dicho todo esto, en las préximas
paginas se intentard mostrar como
en el transcurso de las clases dela
catedra intentamos llevar a cabo lo
que expresamos mas arriba, parti-
cularizando el andlisis en la exposi-
cion de un tema concreto: el Ansli-
sis Marginal.

Vale destacar, aunque sea ob-
vio, que para poder afrontar la en-
sefianza de los distintos items que
componen esta seccitn de la mate-
ria previamente debit haberse de-
sarrollado la explicacion detallada
de las distintas clasificaciones de
costos, en particular aquélia que nos

(7} Trabajo pra-
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XXIX Congreso
Arganting  dao
Profesorez Unl-
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Costoz  (San
L

{**) Prof. de la
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(™"} Pref, de la
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") Prof. da la
Univ. Mac. da San
Martin
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explica el comportamiento de los
costos ante variaciones en el nivel
de actividad.,

Cabe aclarar ademas, llegados
a este punto, que en la explicacién
detallada del tema especificado en
el parrafo anterior, se debe hacer es-
pecial hincapié en las limitaciones
del andlisis cuando trabajamos a
niveles muy bajos, o extremadamen-
te altos, de utilizacion de la capaci-
dad instalada, en los cuales los cos-
tos variables experimentan un cre-
cimiento no proporcional con la tasa
de variacién en los niveles de ope-
racion para los cuales nos preocu-
pa desarrollar herramientas de =so-
porte a la toma de decisiones.

Otra limitacidn se relaciona con
el comportamiento de los Costos Fi-
jos, por la distincion entre Costos
Fijos de Operacién y de Capacidad,
que lleva a reconocer escalones en
su evolucidén, cuando salimos del
rango de actividad relevante para el
analisis,

Tomando como premisa que los
alumnos, al encarar el estudio del
Andlisis Marginal, ya manejan e in-
terpretan claramente las limitaciones
y ventajas del andlisis precedents,
procedemos a desarrollar los distin-
tos conceptos referidos al tratamien-
to que damos al tema en cuestion.

2. ;POR QUE
RECURRIMOS AL
ANALISIS MARGINAL
PARA LA GESTION?

Como punto de partida, le plan-
teamos a los alumnos un ejemplo
muy simple de cuadro de resultados
preparado por el modelo de «cos-
teo completo» y expuesto en la for-
ma usualmente aplicada en los Es-
tados Contables de Publicacicn (un
Estado de resultados que integra el
producto por excelencia de la Con-
tabilidad General):
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g
Ventas 1000
Costo de la Mercaderia
Vendida {600}
Resultado bruto 400
«Gastos» de
Administracion {250)
«Gastos» de
Comercializacion {150}
Resultados Financieros (100}
Resultado {100}

Con esa informacién les propone-
mos a los alumnos tratar de respon-
der un interrogante aparentemente
muy sencillo. ;cudl seria el resultado
si las ventas se duplicaran, suponien-
do que esto pudiera hacerse al mis-
mo precio de venta, y no hubiera alte-
raciones en la estructura de los cos-
tos?

La respuesta obvia que surge de
los alumnos, después de algunos ca-
bildeos, es que no podemos saber el
resultado, ya que no tenemos infor-
macidn acerca de la variabilidad de
log ¢ostos (tema que ya conocen de
la primera parte de la materia). Podrian
darse dos extremos, que todos los
costos sean fijos, o que todos sean
variables, o, lo més probable, que
sean una combinacion de ambas ca-
tegorias. En realidad, en este momen-
to, surge la conclusién de que la cla-
sificacion funcional, presente en los
Estados Contables, no ayuda a la
toma de decisiones, sino que requeri-
riamos una clasificacién segin la va-
riabilidad.

La informacién con la que conta-
bamos, a los efectos de responder al
interrogante planteado, era equiva-
lente a la siguiente:

TXAVI . Ne g4
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Ventas 1000
Costo de la Mercaderia

Vendida {600}
Resultado bruto 400
«Gastos= {500}
Resultado (100)
COSTOS ¥ GESTION
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En realidad, como no conocemaos
el comportamiento por variabilidad, la
calidad de la informacidon disponible
es equivalente a contar con el siguien-

te cuadro: 5
Ventas 1000
Costos {1100}
Resultado {100}
Si todos los Costos son Variables
5

Ventas 2000

Costos {2200}

Resultado {200)

O =ea gue, segln el caso, los re-
sultados podrian oscilar desde una
pérdida equivalente al doble de la
anterior (si todos los costos son varia-
bles), hasta revertirse hacia una ga-
nancia espectacular (si todos los cos-
tos son fijos); la verdad posiblemente
pase por algdn punto intermedio, vy el
resultado, incierto hasta el momento,
dependera de la clasificacion por va-
riabilidad.

Surge entonces la necesidad de
segregar los costos segin SU compor-
tamiento ante cambios en el nivel de
actividad, lo cual hacemos para cada
ung de los renglones del Estado de
Resultados ariginal, para luego agru-
parlos segun su variabilidad, estable-
ciendo el subtotal correspondiente a
la Contribucidn Marginal, en un for-
mata eoherente con el modelo de Cos-
teo Variable que habian estudiado en
la primera parte de la materia.

Supongamos que arribamos, en el
ejemplo analizado, al siguiente cua-
dro:

5
Ventas 1000
Costos Variables {800)
Contribucién Marginal 200
Costos Fijos {300}
Resultado {100)
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Los resultados posibles, segin
cudl sea la dosis de Costos Varia-
bles y de Costos Fijos gue tenga la
empresa, podrian oscilar entre ex-
tremos.

Sitodos son Fijos  en la Realidad
$ $
2000 2000
(1100} &2
900 7

Ahora intentamos responder al in-
terrogante planteado antes, o sea
determinar el resultado para el caso
en que se dupliquen las ventas, el
gue obviamente es intermedio a los
planteados antes como extremos.

5
Ventas 2000
Costos Variables {1600}
Hesultado bruto 400
Costos Fijos {300}
Resultado 100

3. ;COMO DESPERTAR
LA SENSIBILIDAD
APELANDO AL
SENTIDO COMUN?

El interrogante que solemos
plantear a log alumnos, consiste en
determinar ¢l monto de las ventas
con las cuales se llegaria a obtener
Resultado «ceros para un ejemplo
concreto que les habiamos plantea-
do. Ndtese que hasta aqui no se ha
definido ningdn concepto ni disefia-
do ninguna formula gue permita dar
respuesta a la pregunta. Asi vamos
construyendo, de manera sucesiva,
con los alumnos, los siguientes cua-
dros e resultados.

El cuadro (1) es el que habia-
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mos determinado en el andlisis pre-
cedente. La columna (2) expresa el
objetivo, obtener Resultado w“Ceros,
conociendo que hay ciertos Costos
que no se alteraran, los Costos Fi-
jos. Avanzamos preguntando a los
alumnes, jcudl tendra que ser el
monto de la Contribucién Marginal
para que el Hesultado sea «cerom,
hasta que concluyen en gue obvia-
mente serd un monto equivalerte a
los Costos Fijos?, Asi avanzamos al
estadio (3), con el cual nos pregun-
tamos qué habria que hacer con

(1)

$
Ventas 1000
Costos Variables (800}
Contribucidn Marginal 200
Costos Fijos (300}
Resultado (100)

4. ;COMO OBTENER LA
RESPUESTA
APLICANDO LA
«REGLA DE 3 SIMPLE»?

A continuacidn proponemos a los
alumnos recurrir a esa téenica arit-
mética elemental, a partir de un cya-

Ventas

Costos Variables
Contribucion Marginal
Costos Fijos
Resultado
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nuestras Ventas para que el subtotal

denominado Contribucitn Marginal
pasase de 5 200 a $ 300.

El sentido comun, luego de los ca-
bildecs posibles, llevara a algan alum-
no a establecer el crecimiento nece-
sario dividiendo 300/200, para obte-
ner asi un resultado de 1,5, el cual
significa que habra que vender un 50
%a Mds para que el subtotal crezea en
esa dimension. Si aplicamos ese fac-
tor a los renglones de Ventas y de
Costos Variables, arribamos a lo indi-
cado en la columna (4)

(@) (3) (4)
5 3 S
1500
(1200}
300 300
(300) (300)  (300)
0 0 0

dro en el que ocbservemos no solo
los valores abselutos en § {colum-
na 1), sino también loz porcentajes
que representan los distintos ren-
glones sobre las Ventas {columna
2), y comenzamos a construir el cua-
dro de resultados (columna 3).delo
que decimos que vamos a llamar
«punto de nivelacién entre ingresos
y costos», con resultado «cero» (co-
lumnia 4). El planteo resultante es:

(1) (=) (2) (4)

5 % $ $
1000 100 1500
(800) (80) (1200)
200 20 300 200
[200) (300  (300) (300

{100) (10) 0 0

Si el 20 % de las Ventas corresponde a S 300
E1100 % de las Ventas sera $ 300 x 100 %2 =5 300= 5300 =% 1500

20 % 20%

100%

0.2

—_——
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Nétese que hemos pasado el 100 por ejemplo 100, por lo qus las Ven-
% al denominador, para luego resol-  tas, los Costos Variables y la Contri-
ver 201100, y sustituido por 0,2. Aesta  bucidn Marginal (total} se corres-
altura les preguntamos a los alwnnos  ponden, respectivamente, con un
si reconocen en los datos los elemen-  Precio de S 10 por unidad, un Costo
tos contenidos en el cociente $ 300/ Variable Unitario de % 8 por unidad,
0.2, ¥ surge que $ 300 es el monto de vy en consecuencia, una Contribu-
la Contribucién Marginal Total nece- cign Marginal Unitaria de $ 2 por
saria para equiparar los Costos Fijos,  unidad.
o sea en realidad el dato referido a
estos Ultimos; El coeficiente 0,2, a su
vez, representa l[a Contribucién mar-
ginal sobre las Ventas, o sea lo que
vamos a denominar «Margen de Con-
tribucidn=, con la expresion numérica
0.2, 0 su equivalente, 20 %.

De nuevo, encaramos la colum-
na (1), precedida de los datos unita-
rios. Asl comenzameos a construir el
cuadro, al igual que antes, del modo
planteads en la columna {2), v nue-
vamente proponemos aplicar la «re-
gla de 3 simple», pero ahora a la

De este modo concluimos con los  relacion entre los montos unitarios
alumnos en que hemos inferido una vy los volimenes,
primera férmula para determinar el
Punto de Nivelacion en monto de Ven-
tas, que es Costos Fijos / Margen de
Contribucién.

Les proponemos a continuacidn
a los alumnos un peguefio retoque
consistente en pasar el térming «u»
al denominador, con o que, nueva-
mente, una vez resuelto el objetivo

5 ¢COMO HACER buscade en la columna (3), los invi-

tamos a reconocer qué quedsd en el

REFLEXIONES SIMILARES numerador, y qué es el denomina-
dor, a la vista de los datos plantea-

EN UNIDADES DE dos. Obtenemos asi como conclu-

VENTA? sion que las unidades con las cua-

les se alcanza el Punto de Nivela-

Mugstra siguiente propuesta esfo-  ¢ion se calculan con una férmula

mar conocimiento de que, en los mon-  que acabamos de inferir, y que es:

tos recibidos antes como dato, esta CFlemu, la cual puede desplegarse
contenida una cantidad de unidades, en CF/{Pvu-Cvu)

Si $ 2 es la contribucidn obtenida delunidad

Se obtendrd $ 300 de $ 300 x 1unidad = $300 = 150 unidades
52 52
u
i1 () (3)
100 u 150 u
5 8 5
Pvu  10%u Ventas 1000 1500
Cvu  (8)%u Cs.Var (800) (1200}
Cma 2 %u Contr. Marg. 200 300 200
CF $300 Costos Fijos (300) {300) (300}
Resultado (100} i} 0
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6. ANALISIS DEL PUNTO
DE NIVELACION CON
UN SOLO PRODUCTO

En los capitulos anteriores, para
comenzar, hemos usado un primer
ejemplo sencillo, suponiendo, por
ejemplo, que el mismo se refiera al
Caso de una empresa que revende
un solo articulo en el mismo estads
en que lo recibid.

El primer concepto a fijar en los
alumnos consiste en sefialar lo errs-
neo de afirmar que por cada unidad
vendida «gano= § 2; se puntualiza a
esta altura de la exposicion que cada
unidad de producto facturado con-
fribuye a cubrir en primer lugar los
costos fijos {que incluyen, por ejem-
plo, el alquiler del local donde ejer-
20 mi actividad comercial) y que su-
man § 300 por mes, para posterior-
mente obtener alguna utilidad a par-
tir de cierto volumen adicional de
ventas que ya veremos como deter-
minar,

El planteo como vemos es muy
simple y permite ir acercandonos
con razonamientos sucesivos a lo
Que queremos expresar. A partir del
ejemplo transcripto mas arriba, se
puntualiza entonces, que si cada
unidad vendida me genera § 2 de
contribucién marginal, esto signifi-
€a en términos practicos gque cada
unidad facturada, en la jerga del co-
merciante, «me deja» esa suma para
soportar los costos y obtener ganan-
cias.

Siguiendo por &l momento el hilg
simplificador la siguiente pregunta
a formular para ir razonando sucesi-
vamente seria ;Qué cantidad de uni-
dades me tienen que «dejar» § 2
para poder cubrir los $ 300 de cos-
tos fijos?, la respuesta obvia es 150
Veces,

A, partir de este punto en que se
supane entendida la raiz conceptual
del tema que aspiramos a tratar, de-
jamos de laco el ejemplo simple y

puntualizamos claramente la defini-
cidn conceptual de la contribucién
marginal, el punto de nivelacién en
unidades y en pesos, y como paso si-
quiente, planteamos cémo los calcu-
lamos en forma algebraica.

Fara llegar al objetivo partimos del
analisis de la siguiente expresicn que
me permite determinar el resultado de
una empresa en un periodo detarmi-
nado, la cual surge de la lectura verti-
cal de los renglones gue determinan
el resultado en los cuadros volcados
en los primeros capitulos:

R=Q x pvu — Q x evu — Costos Fijos
Donde:

R = Resultado

Q = Cantidad

pvu = Precio de Venta por unidad
cvu= Costo Variable por unidad

Si perseguimos un resultado ney-
tro (el punto de nivelacién), la R debe
ser igual a 0, de aqui despejamos la
Qy nos queda: Q = Costos Fijos / {pvu
—cvu), ¥ legamos asi mediante la de-
duccién algebraica al punto de nive-
lacién econdmico en unidades.

A esta altura se plantea ;Cual es
la condicién necesaria para que exis-
ta un punto de nivelacién?, la respues-
ta: es excluyente que el precio de verta
sea superior al costo variable, es de-
cir que la contribucién marginal sea
positiva.

El ejemplo del local de reventa
expuesto mas arriba nos ayuda a ex-
plicar nuevamente de manera simple
esla condicion: si vendo a $ 10 algo
que adquiri al mismo valor mi contri-
bucién serd de § 0, y por g tanto a fin
de mes por m&s unidades que facture
ne tendré ninguna disponibilidad para
afrontar los costos fijos. Sivendo a §
10 algo que me cuesta $ 11, no sola-
mente no cubro los costos fijos sino
que ademds tengo una perdida adi-
cional de $ 1 por unidad.

Para reforzar el concepto anterior
recurrimos a la representacidn gréfi-
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ca mediante el andlisis de las pendian-
tes: para que exista equilibrio la pen-
diente de ventas (o sea el precio de
venta unitario) tiene que ser mayor a
la pendiente del costo total (o sea el
costo variable unitario). Lo sustenta-
mos algebraicamente mediante la ex-
presion Costos Fijos / (precio de ven-
ta — costo variable unitario), en donde
se demuestra que para que ¢l resulta-
do del cociente sea positive e deno-
minador tiene que ser positivo v esto
solo se da cuando el Precio de Venta
es mayor al Costo Variable,

El siguients paso para remarcar
conceptuzimente lo desamollado an-
tes, consiste en recordar como pode-
mos calcular el punto de nivelacion en
pesos, para lo que se habia plantea-
do una estructura porcentual del esta-
do de resultados.

En este ejemplo, en el punto de
nivelacion teniamos:

5 5
Pvu 1050 Verts 1800 700
Cw [B1SU CsVar {1200)  [AO)
Ca  28u Conr.Mag. 30 20
02 $300 CostosFijos (3000 [20)

Resultado 0 o

A esta altura del desarrollo remar-
camos qué nos esta expresando cada
porcentaje en este estado de resulia-
dos; el 80% me esta diciendo que de
cada pego vendido $ 0.80 son costos
variables (coeficiente de variabilidad),
y el 20% al cual lamamas Margen de
Contribucion me esta expresando que
de cada peso de facturacidn § C.20
me quedan de Contribucién Marginal
para afrontar Costos Fijos y posterior-
mente obtener utilidadas.

El siguiente paso es mostrar que
por mas que varie la cantidad de uri-
dades vendidas el margen de confri-
bucion va a ser siempre el mismo
mientras no medifigue el precio de
venta ni el costo variable, lo que si va
a cambiar con el volumen y el monto
de facturacidn es el porcentaje de cos-

~ JUNIO 2007

o T |

tos fijos sobre Ventas.

Puntualizamos entonces, res-
pecto del Resultado, gue:

S el volumen de Ventas esta
por debajo del Punto de Nivelacidn
serd negative, pues el porcentaje
de Costos Fijos sobre Ventas es
mayor al Margen de Contribucion.

Si el Volumen de Ventas esta
por encima del Punto de Nivelacion
serd pasitivo, ya que el porcentaje
de Costos Fijos sobre Ventas es
menor al Margen de Contribucion

Sied Violurmean de Ventas es igual
al del Punto de MNivelacion, en este
unico punto el porcentaje de Costos
Fijos sobre Ventas es igual al Mar-
gen de contribucion, y el resultado
es igual a 0.

Con este razonamiento fuimos
deduciendo paso a paso con los
alumnos que el unico punto donde
el porcentaje de Costos Fijos so-
bre Ventas es igual al Margen de
Contribucidn g5 en el punto de ni-
velacidn; por o tanto podemos de-
cir:

Ventas en &l Punto de Nivela-
cidn x Margen de Contribucion =
Contribucion Marginal Total = Cos-
tos Fijos

De agui podemos despejar y
nos queda;

Ventas en el Punto de Nivelagion x
Wargen Contribucion = Costos Fijos,
crtonces

Wentas en el Punto de Nivelacion =
Costos Fijos / Margen Contribucidn.

Asi llegarmos medianta una se-
rie encadenada de razonamientos
simples a despejar por un caming
distinto (conceptual, o légico) al de
los capitulos precedentes (aplica-
cion del sentido comdn y de la re-
gla de 3 simple) la expresién ge-
neral del Punto de Nivelacidn en
Pesos. En este momento resalta-
mos observando el Estado de Re-
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sultados transcripto mas arriba que
el Margen de Contribucién es el
complemento del Coeficiente de Va-
riabilidad, por lo tanto la expresién
del Punto de Nivelacién en Pesos
podemos expresarla también como:

Ventas en el Punto de Nivelacion =
Costos Fijos / {1 - Costos Variables/
Ventas)

Come Glimo punto antes de am-
pliar el esquema a varios productos
solemos plantear el interrogante
acerca de como calcular el resulta-
do partiendo de la cantidad de unj-
dades vy pesos vendidos, conocien-
do obviamente el punto de nivela-
cigin,

5i vendemos por ejemplo 200
unidades correspondientes a una
facturacion de $ 2000 en el ejemplo,
el resultado de este volumen vendi-
do seria:

Si trabajo con unidades:
(200-150) x5 2= $ 100

Si planteamos la expresion ge-
nerica seria;

{Ventas Actuales en unidades — Pun-
to de Nivelacidn en Unidades) x
Contribucién Marginal Unitaria

Precio de Venta
Costo Variable Unitario
Contribucion Marginal Unitaria

En este caso la siguiente pregun-
ta que hacemos con este esquema,
es: scudl es el margen de contriby-
cion general de la empresa?, ¥ por
ende ;Cudl es su punto de nivela-
cion?

Luege de escuchar las respues-
tas, si ninguna es la correcta, formu-
lamos el siguiente interrogante:

&QUEé ocurriria si de mi monte de
ventas el 50% corresponde al pro-

| costos v cesmion

Si hacemos el mismo trabajo pero
con los pesos:

(2000 - 1500) % 0.20= $ 100
La expresion general serd entonces:;

{Ventas Actuales en § - Punto de Ni-
velacidn en $) x Margen de Contribu-
cidn.

Obviamente por los dos caminos
obtenemos el mismo resultado pero
creemos que esto ayuda a irafianzan-
do los conceptos basicos de los te-
mas tratados,

7. ANALISIS DEL PUNTO
DE NIVELACION CON
VARIOS PRODUCTOS

En este punto intertamos acercar-
nos un poco mas a la realidad, para
esto ampliamos el esquema a un uri-
verso en el cual coexisten mds de un
producto; en este case suponemos
que tenemos dos articulos, nuestro
viejo amigo del capitulo anterior al que
llamameos A y uno mas que llamare-
mos B, que se agrega para permitir-
nos completar el andlisis. Las estruc-
turas de precios v costos de ambos
productos son las siguientes:

Producto A Producto B
$10 $12
S 8 $ 6

§ 2 56

ducte A y la otra mitad a B?, la res-
puesta infuitiva podria ser que el mar-
gen de contribucién global sera del
35%, es decir el promedio simple de
los margenes de Ay B, pero la cosa se
complica cuando alteramos los porcen-
tajes y decimos que la estructura por-
centual de mis ventas arrojo por ejem-
plo un 60% para A y un 40% para B.

A partir de este planteo para in-
tentar seguir razonando ordenada-
mente &l problema planteamos el si-




— r— T

50 ] T Enseranaa |

©

guiente esquema:

Producto Margen Contribucion Part.Porcentual Ponderado
A 20%% S0% 10%
B 50% 0% 25%
Totales 100% 35%:
Obwiamente la suma de las distin- También es de utilidad calcular

tas participaciones porcentuales por  en este momento el punto de nivela-
producto debe totalizar el 100%:; apar-  cion para esta estructura porcentual
tir de este dato irefutable se hace hin-  de ventas, entonces:

capié en ¢l siguiente razonamiento: el "

50% de mis ventas contribuyen con el goséus F_:;aa.f_hpargfn 0/0.35 =
50%% de contribucién y ol otro 50% con  °° ontribucién = $ 300/ 0.35 =
el 50% de margen por lo tanto el pro- = § 857.14
medio ponderado de contribucidn por
las distintas participaciones es del
45%, que 5 igual al margen de con-
tribucién global de la empresa.

Resulta interesante a partir de
aqui plantear el interrogante acerca
del efecto de un cambio en la mez-
cla porcentual de facturacion aun en

Como herramienta adicional para €l caso de no alterarse los precios
fijar el concepto mostramos el estado  de venta i los costos variables su-
do resultados con la mezcla antedi-  puestos en el ejemplo Gue venimos
cha para resaltar que el margen de siguiendo, entonces:
contribucidn arrgja el 35% tal cual
acabamos de calcular con la metodo-
logia descripta en el parrafo anterior.

Producto  Margen Contribucién  Part.Porcentual Ponderado

A 20% 60% 12%
B 50% 40% 20%
Totales 100% 32%

Simplemente hemos alterado la  ne es lo mismo hablar de un solo
estructura porcentual de las Ventas a  Producto gue ampliar el espectro a
favor del producto con menor margen;  Varios; hay que remarcarle clara-
esto lleva obviamente a una baja del mente alos alumnos como veiamos
margen de contribucion global y por fecién que un simple cambio en la
ende a un corfimiento del punto de composicién de las ventas (sobre
nivelacion aun cuando como decia-  todo cuando tenemos productos con
mos mas arriba no han cambiado ni  MArgenes de contribucion tan disi-
los precios de venta ni los costos va-  Miles), me modifica drasticamente
riables, ni los costos fijos. el panorama, y en donde la mezcla
anterior me mostraba una nivelacion
econémica, ahora, facturando el
mismo monto, pero con distinta par-
ticipacién porcentual de cada pro-
ducto sobre el monto facturado, se

Mos permite este cjercicio resaltar  GENera und pérdida.
la complejidad de la realidad, ya que

Aqui cabe resaltar entonces gque
donde antes deciamos gue estabamaos
en el punto de nmivelacion, $ 857.14,
ahora estamos en zona de perdida.
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Vale la pena invertir un poco de
tiempo planteando este esguema
para prender una luz amarilla con
respecto a este punto,

8. DETERMINACION DE
LOS VOLUMENES
REQUERIDOS PARA
ALCANZAR DIVERSOS
OBJETIVOS:

Asi como transmitimos los con-
ceptos del «andlisis marginale para
mostrar como nos permite determi-
nar el punto de nivelacian, podemos
recurtr a estrategias similares para
analizar la determinacion de niveles
de actividad necesarios para alcan-
zar distintos objetivos, lo cual condy.
cird a construir férmulas emparenta-
das con la del punto de nivelacion, y
Que se deducen, al igual que agué-
lla, de Iz ecuacian de resultados de
la empresa:

Podremos encarar entonces un
Planeamisnto de los resultados, cal-
culando los Niveles da actividad re-
queridos para:

- Obtener cierto resuktado porcen-
tual sobre ventas,

- Obtener cierto resultado porcen-
tual sobre costos variables,

- Obtener cierto resultado porcen-
tual sobre costos fijos.

- Obtener cierto resultado porcen-
tual sobre costos totales,

Analizaremos a continuacién al
modo en que proponemos a los alum-
nos ¢l computo de los volimenes ng-
cesarios para satisfacer los diferen-
tes objetivos. Para ellp, sugeriremos
Que es necesario partir (al igual que
para la determinacion del punto de
nivelacion) de fa férmula general de
resultados de la empresa presenta-
dos seqin la metedologia propia del
costeo variable.
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La estrategia usualments Segui-
ta por nosotros, para busear los ca-
minos que lleven a la mejor com-
prension del tema, consiste en:

. deducir algebraicamente la for-
mula para resolver uno de los cua-
tro casos, proponiendo otros Cami-
nos para los tres restantes:

b. inferir la formula por analogia con
la primera deducida

c. inferirla por mero sentidg Comun

d. proponer que se despeje el vo-
lumen con una simple operacién
aritmética

llustraremos el procedimiento
deductivo, para el caso de deter-
minacidn del volumen necesario
para alcanzar un cierto resultado
porcentual sobre Ventas:

Partimos de la ecuacion genec-
ral de resultados:

BR=PRqg-ovwu.q-CFE
donde:

P = Precio unitario

CvU = costos variables unitarios

CF = Costos Fijos, y

4 = volumen de ventas

A continuacién procedemos a
efectuar sustituciones similares a
las antes realizadas para determi-
nar el punto de nivelacicn, igualan-
do la ecuacion con el objetivo defi-
nido {en otras palabras, suUstituyen-

tio en la igualdad «R» por el obje-
tivo):

Si R =x. V (donde x = porcentaje
objetiva), entonces:
F!q-mm.q~CF=x.‘-.-’=x..th

Si reunimos en un térming de la

ecuacion los factores que son fun-
cion del volumen:

Fg-x.Pq-cvug=CF

Luego, podemos obtener factor co-
mun (. q):

F’.q.{T—xJ-cuu.q:GF
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A continuacion, podemos obtener fac-
tor comun {q):

q.[P(1-x)-cvu]=CF

Finalmente, =i pasamos ¢l contenido
del corchete dividiendo al otro térmi-

no de la ecuacion, obtenemos la for-
mula siguiente:

C.F
Pl -x}-cvu

q =

La férmula obtenida supone que,
en lugar de destinar la totalidad de la
Contribucion Marginal a absorber los
costos fijos, retiraremos un porcentaje
de las ventas como beneficio, calou-
lando cudntas unidades serdn nece-
sarias para absorber, con ese rema-
nente, a los Costos Fijos.

Si utilizamos los mismos datos usa-
dos antes para determinar el punto de
nivelacion, y suponemos que &l obje-
tivo es obtener un 5 % de utilidad so-
bre Ventas, llegamos a lo siguiente:

-5 30 = 330
$W10.(1-0.05)- S8 TETS

A esta altura proponamos gue re-
suelvan por si mismos, por gjemplo,
con gue volimenes alcanzariamos
resultados del 20 %, v del 25 % sobre
las Ventas, para que descubran gque
un objetivo de Resultado igual o ma-
yor que el Margen de Contribucion no
es viable,

También hacemos notar a los
alumnos la similitud de esta férmula
con la correspondiente al Punto de
Nivelacidn; la diferencia consiste en
que, en lugar de destinar toda la Con-
tribucidn Marginal Unitaria sdlo a ab-
sorber Costos Fijos, se produce una
disminucion del denominador {Pv -
cvu), al multiplicar el Precio por un
ceeficiente que refleja el porcentaje de
cada 3 facturado que tenemos como
objetivo de beneficio (en el ejemplo, 1
- % de beneficio objetivo).

Para resolver la alternativa de pro-
curar un cierto beneficio porcentual
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sobre los Costos Variables, podria-
mos proponer, por analogia con la
conclusién de la deduccion prece-
dente, que tenemos que disminuir
el denominador afectando, en lugar
del precio, los costos variables; en
este caso, en lugar de deducirle al
precio el poreentaje de beneficio
esperado, evidentemente habra
que acumularle dicho porcentaje de
beneficio a los Costos Variables [Py
- cvu X (1 + % de beneficio)).

La propuesta de inferir la tercera
formula por mero sentido comadn,
conduciria a razonar, por ejemplo,
que para determinar el volumen ne-
cesario para obtener cierto Besul-
tado porcentual sobre Costos Fijos,
tendremos que aplicar un cociente
en cuyo numerador, en lugar de
computar solamente los Costos Fi-
jos, les sumemos ¢l beneficio espe-
rado, lo cual significa multiplicar a
los Costos Fijos por el coeficiente (1
+ % de beneficio objetive),

Finalmente, para el cuarto caso
{bensficio porcentual sobre los Cos-
tos Totales, podemos sorprender a
los alumnos proponiendo que epli-
quen conccimientos propios de los
primeros anos de la ensefanza
secundaria,.lo cual implica plantear
la igualdad de la ecuacion de resul-
tados (P.q - cvu.g - CF) con la ecua-
cion del objetivo (x.CF + x.ovu.Q), y
simplemente sustituir x por el ndme-
ro qua exprese ¢ coeficiente de be-
neficio objetivo, procediendo luego
a despejar Q.

9. DETERMINACION DE
LA MEZCLA OPTIMA
DE PRODUCTOS

El tema ha sido tratado in exten-
50 &n un trabajo anterior de uno de
los autores del presente, por lo que
lo abordaremos parcialments, limi-
tandonos a ampliar el planteo ini-
cial del mismo,
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Se comenzaba proponiendo.

El fratarmiento del terma requiere
la comprensidn de que la actividad
de las empresas enfrenta restriccio-
nes,; comencemos el planteo propo-
niendo una situacidn en la que sdlo

dispongamos de informacidn sobre el
precio de venta, fos costos variables
unitarios, y la contribucidn marginal
unitaria de dos productes, formulan-
do acta sequide algunos interrogan-
tes:

PRODUCTO A /2]
Precio de venta S 10 8
Costos Variables Unitarios Su E 5
Contribucidn Marginal Unitaria & 4 3

Si twvidramos delante nuestro a
un cliente dispuesto a comprar un
solo articulo, cudl procurariamos
venderie? El producto A, pues ticne
una mayor Contribucidn Marginal
Unitaria, o sea que aporta a nuestro
resultado & 4, contra § 3 gue aporta-
ria venderle una unidad de B.

Pero en este momento, para in-
troducir la problemdtica de las res-

PRODUCTO

Frecio de venla

Costos Variables Unitarios
Contribucidn Marginal Unitaria
Horas médquina por unigag

Contrib. Marginal por Hora maguina

En consecuencia, si dedicamos
las dos horas disponibles a elaborar
A, producirermos solo una unidad, cuya
contribucidn marginal es § 4. En camn-
big, si optamos por B, podremos pro-
ducir 2 unidades, cuya contribucidn
marginal es 3 5 upor2 u=56 O sea
que comviens priorizar B.

El desarrollo en el trabajo citado
continuaba conduciendo a seleccio-
nar la Mezcla Optima a partir de un
ranking de productos construido en
funcién decreciente de las respecti-
vas contribuciones marginales por
hora maguina.

En el planteo inicial se decia que,
en caso de gue un cliente estuvicse
dispuesto a adguirir una unidad de
uno u otro producto, convendra ven-
derle A por el hecho de que la contri-

st e
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tricciones, evaluemos que la situacion
planteada puede ser diferente: ambos
productos tienen un proceso en co-
min, gue se realiza en fa misma ma-
quina, y en dsta nos queda disponi-
ble sdlo un par de horas (el resto de la
capacidad estad siendo utilizada). ¥ al
pequedio detalle es que ambos pro-
ductos no usan ¢f mismo tlempo de
maquina por unidad producida. Enton-
ces el cuadro es el siguients:

A B
Su 10 g
Slu 5} i A
$lu B 3
Hmyu 2 1
SHm 2 3

bucion marginal unitaria es de $ 4 con-
tra 5 3 del producto B,

Pero si tuviésemos una restriccion
referida a la necesidad de obtener fon-
dos con urgencia, y suponemos que la
venta es al contado, ¥ 1a resposicion
puede no ser inmediata, preferiremos
el articule A porque implica facturar
10 contra $ 8 de B, independientemen-
te de cudles fueran sus contribuciones
marginales unitarias.

Un tercer planteo, cambiando de
restriccion, podria ser que un cliente
estuviera dispuesto a efectuar una com-
pra por un monto total de $ 10 (la con-
ducta tipica del nifie al que le dieron
una cantidad de dinero para golosinas),
con lo cual preferiremos una unidad de
A, que confribuye 3 4, contra una uni-
dad y 1/4 de B (venta de $ 10}, que

COSTOS Y GESTION
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contribuye 5 3,75, A la misma conclu-
sion deberemos llegar obviamente si
calculamos que los mérgenes de con-

tribucion son, para A; 40 %6 (4/10), y para
B: 37,5 % (3/8).

Vemos como distintas decisiones, a
partir de: diferentes restricciones, condu-
cen a comparar diversos indicadores
{precio, contribucidn marginal unitaria,
margen de contribucion), v, en el paso
siguienta, transcripto mdas amba, al plan-
tear la restriccion en las horas de ma-
quing, Comparamos un cociente, las res-
pectivas contribuciones marginales por
hora maguina.

Con los dates del ejemplo, las tres
primeras preguntas fuvieron la misma
respuesta (A preferido por sobre B) de
manera fortuita, pero la introduccion de
la restriccion asociada a la capacidad
de produceidn lleva a la respuesta con-
traria. Csa deliberada contradiccion en
el ejemplo utilizado, forma parte de la
estrategia para que los alumnos tomen
conciencia de que cada decision dife-
rente puede requerir la aplicacion de un
instrumento, o un concepto de costo,
también diferente.

10. OTRAS APLICACIONES
DEL ANALISIS MARGINAL:

Como el objetive del presente tra-
bajo es de cardcter pedagdgico, no he-
mos intentado en absoluto hacer un
detalle exhaustivo de las diversas apli-
caciones, sing que limitamos nuestro
desarrollo a la presentacién de algunas
qua nos permitieron mostrar distintos
ejemplos de estrategias aplicadas en el
aula.

Por esa razdén, no hemos hecho nin-
guna referencia al Margen de Sequri-
dad, al Punto de Nivelacion Financiero,
los cambios en el Punto de Nivelacion
producidos por alteraciones en los Pre-
cios o en los Costos, a las Selecciones
entre Comprar o producir y entre Equi-
pos Alternativos, a los incrementos en
los Miveles de Actividad, etc.
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CONCLUSIONES:

La ensefanza en general, y la
matzria Costos en particular, no esca-
pan a una svolucion constante en el
método del dictado de las clases, del
mismo mode que evoluciona la socic-
dixdd. Pensamos en nuestra citedra que
la calidad y cualidades de nuestros
actuales alumnos no son iguales a los
do cualguier otro tempo.

Par eso hemos tenido gue evolu-
cionar hacia modalidades de mayor
participacion de los alumnos, con apli-
caciones tecnoldgicas, rabajo en equi-
po, bibliografia diversificada para esti-
mular la investigacion por parte de ellos
¥ aplicacion de instrumentos para mo-
tivarlos, como tests de lectura o de
COMpPrension razonada.

Por consiguients nos pregunta-
mos, entre otras cosas, qué caracte-
risticas especiales deberia tener un
profesor. Entre éstas, una muy trans-
cendente &5 una enorme creatividad
para generar continuamenta nuevas
esirategias que faciliten la mejor com-
prensidn de la materia y fomentar el
interés por la misma, haciendo que el
alumno se sienta participe activo del
proceso de aprendizaje.

Si pretendemos que los futuros pro-
fesionales sepan actuar «con criterios
ante situaciones novedosas, debemos
contribuir a formarlos para ello, con es-
trategias acordes con &l fin persegui-
cio. Por esa razén, hemos querido com-
partir algunos caminos recomidos para
que nuestros alumnos tomen concien-
cia de que cada decision puede re-
querir un respaldo diferente, al que se
puade arribar por caminos diferentes.

Despertar la creatividad en nues-
tras alumnos, requiers ni mas ni me-
nos que promover la creatividad en
nosotros mismos, un ejercicio tan her-
MOS0 COMa decir gue no vamaos a una
Universidad con la carga de repetirun
libreto conocido, sino a investigar, ha-
cer nuevos descubrimientos e inno-
var continuamente en las estrategias
pedagogicas aplicadas, para estimu-
lar el pensamiento lateral y 1a blsque-
da de ideas fuera del paradigma cono-
cido.
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