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Métodos de apoyo multicriterio a las decisiones

En linea con el titulo del trabajo, se introduce a los lectores en la
importancia del uso de los denominados Métodos de Apoyo Multicriteric
a las Decisiones para lo cual los autores exponen la Teoria Basica y
describen, mediante un ejemplo, uno de los métodos mas difundidos
como es el Analitic Hierarchial Process (AHP). A continuacion,
demuestran la utilidad del mismo para estructurary analizar algunos
problemas méas complejos con el agregado de algunas indicaciones
necesarias para profundizar en su aplicacién practica a situaciones
donde la magnitud de la problematica en estudio, requiere del uso de
un software especifico.

Luparia, Zulma E.; Lucero, Beatriz |. y Medina, Susana G.

Caracterizacion y andlisis de las cadenas ag roalimentarias en el
area de influencia de la Provincia de La Pampa: cadena de la carne

El trabajo esta referido a una tematica interesante y de aciualidad
como es la conformacion de las Cadenas entre los distintos actores
de un sector determinado, con el propésito de lograr mejores resultados
a partir de la sinergia de sus esfuerzos organizados sisieméticamente.
El presente caso esta referido al sector carnico de la Provincia de La
Pampa. Enfocado con criterio de Cadena Agroalimentaria/
Agroindustrial, se formula un mapeo de sus actores, la cuantificacion
y funciones de cada uno de ellos, la articulacion existente, el andlisis
FODA de esa realidad, y se concluye destacando la necesidad de
perfeccionar la vision compartida del negocio como elemento esencial
a lograr para superar las actuales restricciones y alcanzar mejoies
posicionamientos frente a desafios futuros.

Bustos, Adolfo H.
Costos en la produccion de cerezas

El trabajo se orienta hacia la presentacion de la casuistica en tanto
expone un modo de informacion para unidades econdmicas dedicadas
4 1a Produccion de Cerezas en el Valle Inferior del Rio Chubut (VIRCH),
representativas de chacras cercanas a la Ciudad de Trelew. Luego de
la descripcion de las particularidades de la actividad, propone una

Pag. 2

Pag. 5

Pag. 23

Pag. 47




Pag. 2

Pag.5

Pag. 23

Pag. 47

‘-rma de preparacion de la Inversién Inicial, los Desembolsos Activables
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12 Decisiones y el Control ex-post. Clasifica la bibliografia en diez
corrientes o escuelas, mencionando los autores, las bases intelectuales
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dichas corrientes e identifica como casuales principales de evolucién a
cuatro «griticas» principales motivadoras del cambio,
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Carta de la Direccion

Estimados Lectores:

En oportunidad del XXX Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos llevado
a cabo en la Ciudad de Santa Fe durante los dias 10 a 12 de Octubre de 2007, organizado por
nuestra Institucion, el INPUCQ, y la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional
del Litoral, se celebro la Asamblea Anual Ordinaria que, entre otros temas, consideré y aprobé la
eleccidn de las nuevas autoridades de nuestra Revista Costos y Gestion. Resultado de ello
fuimos designados:

Director General: Prof. Gregorio R. Coronel Troncoso (UNER)

Director Editorial: Prof. Daniel Farré (UBA)

Director Operativo: Prof. Mauricio E. Lambertucci (UBA)

Nuestro primer mensaje es un agradecimiento profundo a los colegas del Pais por la distincion
con que nos han honrado, ya que acceder a estos cargos implica alcanzar un nivel académico

destacado, a la vez que impone una responsahbilidad que nos comprometemos a satisfacer con
lo mejor de nuestros esfuerzos e inteligencias.

Inmediatamente, creemos interpretar un sentimiento generalizado del IAPUCO al expresar
un noterio reconocimiento a quienes nos han precedido en esta tarea, porque ha sido apreciado
el cambio producido tanto en el disefio como en los contenidos de la Revista durante su

“desempefio, marcando un precedente importante en la historia de nuestras ediciones.

Nuestra labor debera recoger estas y otras experiencias para mejorar el servicio a los lectores
y en tal sentido, manifestamos que, ante el exiguo lapso de tiempo existente entre nuestras
designaciones formales y el establecido para la aparicion del niimero correspondiente al tltimo
trimestre de este afio 2007, hemos entendido conveniente exponer un formato tradicional que
funcione como un paso intermedio hacia la definicién del disefio en el que continuamos trabajando.

Los lineamientos de nuestro futuro accionar seran: Continuar con la publicacion de los trabajos
presentados para su difusién por parte de los Profesores que integran el IAPUCO, asi coma de
otros Docentes y/o Especialistas que contengan un nivel académico y de interés tematico
relevante y compatible con los objetivos de nuestra Instituciéon; Ampliar la difusion de trabajos
presentados ante Congresos Internacionales, a los cuales nuestros asociados tienen una menor
posibilidad de asistencia comparativamente analizada con su presencia en los Congresos
Nacionales; Sequir con el objetivo institucional permanente de incrementar la cantidad de autores
que vuelguen sus iniciativas en la Revista, focalizado con especial énfasis en los estamentos de
Jefaturas de Trabajos Practicos y/o Auxiliares de Docencia para promover una interaccion que
consolide la pertenencia y el deseo de desarrolle de los mismos mediante una participacion
mas activa; Potenciar la calidad de nuestro producto editorial mediante diversas acciones que
nos encontramos analizando y aspiramos a concretar en los menores tiempos posibles; Mantener
los espacios resetvados a la divulgaciéon de nuestra Actividad de Docencia de Posgrados y
Congresos, vy al aspecto de la diversién que nos proporcionan las tiras de humor ya conocidas,

En resumen, ninguna promesa novedosa que no sea la aplicacién de nuestro trabajo para
cumplir adecuadamente con un mandato de nuestros Colegas como corresponde a cualquier
asociado que sea elegido por sus pares para tareas significativas. Es también un momento
apropiado para solicitar a nuestros lectores colaboracién de todo tipo, incluida naturalmente la
critica, porque el objetivo comun es la superacion permanente de nuestro querido IAPUCO en
todos y cada uno de sus aspectos.

Finalmente, en nombre de las autoridades del IAPUCO, les deseamos Paz, Felicidad y
Frosperidad en el Nuevo Ano.

Muy atentamente
Prof. Daniel Farré Prof. Mauricio E. Lambertucci

Prof. Gregorio R. Coronel Troncoso
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Métodos de apoyo multicriterio
a las decisiones(¥)
Ciaudia E. Carignano(*¥)
Catalina L. Alberto(**%)
s Raul A. Ercole(***¥)
- 1. Introduccion
on
Tomar decisiones es una de las facetas mas relevantes en la vida de los individuos y
ar 'as organizaciones. En cualquier campo, sabemos que la responsabilidad lleva aparejada
do iz facultad de podertomar decisiones, y a su vez, toda decision conlleva la responsabilidad
U de sus posibles consecuencias.
_ La tarea de tomar decisiones constituye la actividad cotidiana que involucra la necesi-
; dad de evaluar opciones y elegir, de entre todas, aquella que mejor se adecue a los obje-
TD tivos perseguidos.
2 Fs indudable que aspectos tales como situaciones estratégicas, control de costos,
& oroblemas logisticos, abastecimiento de energfa, planeamiento financiero, politicas de
s recursos humanos, cobertura de salud y accidentes laborales, evaluaciones de mercado,
2 adquisiciones de negocios, reorganizaciones, establecimiento de precios, administracion
0 de operaciones, seleccion de inversiones, mejora de productividad, logro de medidas de
S calidad, asignacion de recursos, tratamiento del riesgo, mecanismos de distribucion,
¥ factibilidad de exportacién o importacién o seleccion de tecnologias son algunas de las
i aristas de una empresa u organizacion que cotidianamente atrapan la atencion de directi-
f vos y decisores.
2 En el estudio de los problemas de decision y principalmente en el campo tedrico, es
g comun suponer que todo agente de decision actiia racionalmente. El proceso de decision
_9 racional, implica un comportamiento fundamentalmente optimizador por parte del decisor,
; quien obviamente, no se conformara con una alternativa cualquiera sino que debe esco-
; ger la optima.
El problema se presenta al tratar de aplicar este concepto de decision racional en
situaciones reales, donde la complejidad de los problemas a menudo reducen las posibi-

(*) Trabajo presentado en el XXVIII Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos
(Mendoza-2005)

Recomendado para su publicacién por la Comisién Técnica del Instituto Argentino de Profesores
.» Universitarios de Costos (IAPUCO)

(**) Prof. de la Univ. Nac. de Cérdoba

(**%) Prof. de la Univ. Nac. de Cérdoha
(****) Prof. de la Univ. Nac. de Cordoba
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Claudia E. Carignano, Catalina L. Alberto y Radl A. Ercole

lidades de encontrar la alternativa ptima. El decisor debe buscar entonces una alternativa
que satisfaga suficientemente sus niveles de aspiracion deseados para los cbjetivos que
se ha propuesto. La alternativa elegida de este modo se denomina satisfactoria.

Esto modifica el concepto clasico de decisor racional, por el de decisor con raciona-
lidad limitada. Simon {1995) sostiene que «la mayor parte de las decisiones humanas,
va sean individuales o de organizacion, se refieren al descubrimiento y seleccion de
alternativas satisfactorias; solo en casos excepcionales se ocupan del descubrimiento y
seleccion de alternativas optimas».

Para afrontar especificamente situaciones en las que un decisor, actuando con ra-
cionalidad limitada, debe resolver un problema en el cual son varios los objetivos o
criterios que se pretenden aicanzar simultdneamente, ha surgido en los Ultimos afios la
metodologia multiobjetivo o multicriter.

2. Caracterizacion del problema

En la realidad de las organizaciones, e! proceso de toma de decision es usualmente
complejo ya que los problemas que aborda presentan ciertas particularidades tales como:

* Varios son los criterios u objetives que puede ser necesario considerar para la
seleccion de una entre varias alternativas de solucion, los que generalmente sue-
len estar en conflicto.

* Muchas veces, tanto los criterios como las alternativas, no estan claramente
definidos y las consecuencias de la eleccion de una alternativa dada con relacion
a, por lo menos un criterio, no son claramente comprendidas.

* Algunos criterios pueden ser madidos cuantitativamente, mientras que otros
solo lo son a través de juicios de valor efectuadss sobre una escala. A su vez, la
escala para un determinade criterio puede ser nominal, cardinal u ordinal, depen-
diendo de los datos disponibles y de la propia naturaleza de los criterios.

* Los criterios y las alternativas pueden estar interrelacionados, de tal manera
que un criterio dado parezca reflejar parcialmente otro. De igual manera, en &l
caso de que las alternativas no sean mutuamente excluyentes, |a eficacia e la
eleccion de una puede depender de que otra sea escogida o no.

* Las restricciones del problema no estan bien definidas, pudiendo existir dudas
respecto a que es criterio y qué es restriccion. Asimismo, los datos que se tienen,
pueden ser ambiguos, vagos o incompletos.

* La solucion del problema depende de un conjunto de personas, cada una de ias
cuales tiene su propio punto de vista, muchas veces en contlicto con las demas.

Problemas con estas caracteristicas exigen el desarrollo y aplicacion de metodologias
que permitan su tratamiente.

3. Apoyo Multicriterio a la Decisién

En la década del 70 comenzaron a surgir los primeros métodos para enfrentar situa-
ciones especificas en las que un decisor, actuando con racionalidad limitada, debia

T.XVII - N°66 - DICIEMBRE 2007 - COSTQOSY GESTION




Métodos de apoyo multicriterio a las decisiones

~=r problemas en los cuales eran varios los objetivos que se pretendian alcanzar
2 simultanea. Estos métodos son conocidos como de Apoyo o Auxilio Multicriterio
2 Decision.
~=~=n un caracter cientifico y admiten al mismo tiempo agregar, de manera amplia,
== 25 caracteristicas consideradas importantes, inclusive las no cuantitativas. Per-
-~ =bordar sistematicamente este tipo de problemas, ademas de posibilitar la trans-
=nz.a del proceso.

=55 métodos tratan de representar lo mas fielmente posible las preferencias del

=or o del grupo de decisores, aunque estas preferencias no sean fotalmente consis-
== Asimismo no buscan presentar una solucién a su problema eligiendo una tnica
=+ Como su nombre lo indica, apoyan el proceso de decisién a traves de la reco-
~~=-idn de acciones o cursos de accion a quien va a tomar la decision.

zcuerdo con Bouyssou (1993), un abordaje multicriterio en un proceso de toma
=c'siones involucra las siguientes ventajas:

_a constitucién de una base para el didlogo entre los interventores, utilizando
= v2rsos puntos de vista comunes.

2 ‘.‘.ayorfacilidad para incorporar incertezas en los datos sobre cada punto de vista.

Snirentar cada solucién como un compromiso entre objetivos en conflicto.

4 Metodologia Multiobjetivo

=+ la optimizacién clésica, o programacion matematica, se busca el valor MAXimo o

-—5 de una Unica funcién objetivo, sometida a un conjunto de condiciones o restric-

“==, que necesariamente deben cumplirse. Esto implica que todas las consecuen-

s d ‘r.vadas de seguir cada alternativa, pueden ser reducidas o expresadas en termi-
“= una sola funcién evaluadora.

=~ |z realidad ocurre que el decisor suele ufilizar varics atributos o criterios para

- _=r|as distintas alternativas. Atn cuando estos criterios puedan ser incorporados al

~--=1» mediante restricciones, tendrian la desventaja de impedir toda intervencion por
~= 42| decisor, introduciendo gran rigidez en las decisiones.

=~ esencia, el proceso de decision multiobjetivo o multicriterio es un problema de
—zacion con varias funciones objetivo simultaneas. Mateméticamente puede for-
=rz2 de la siguiente manera:
Max F(x)
Xe X
sonde:
x es el vector [X,, X,, ..., X ] de las variables de decision.

< =s la region factible del problema, o conjunto de todos los valores que pueden
-~ las variables de decision.

= x) es el vector [f.(x), £,(x), ..... T (X)] de las p funciones objetivo que representan [0s
=03 U objetivos s:multaneos defprotﬂema

“ 4Vl - N°66 - DICIEMBRE2007 - COSTOSY GESTION 7=
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Claudia E. Carignano, Catalina L. Alberto y Raul A. Ercole

En este tipo de problemas, es practicamente imposible que exista una alternativa o
solucién -es decir un valor concreta del vector x- para el cual alcancen su valor éptimo,
simultdneamente, todas y cada una de las funciones objetivo. Suele ocurrir que, debido
al mayor o menor conflicto entre los criterios, una solucién sea mejor que otras en algu-
no de ellos, mientras que para los restantes, sea superada por otras soluciones. En
estos casos el decisor elegira la mejor entre un conjunto de alternativas consideradas
por €l, satisfactorias.

Existen dos grandes ramas dentro de la metodologia multiobjetivo o multicriterio:

« La rama continua de la decision multicriterio, conocida como decision multiobjetivo
0 programacion por objetivos, que se ocupa de problemas con objetivos multi-
ples, en los cuales las alternativas pueden tomar un nimero infinitc de valores.

= La rama discreta o decision multicriterio discreta, que analiza problemas en los
gue el conjunto de alternativas de decision esta formado por un namero finito y
generalmente pequeno de variables.

La decision multiobjetivo o programacicn por objetivos es un tipo de modelizacion
que evidentemente tiene interés practico, especialmente para abordar problemas con
gran nimero de variables continuas y varios objetivos simultaneos a alcanzar al mismo
tiempo. Si bien resulta sumamente interesante profundizar en el estudio de esta rama
de la decision multiobjetivo, el presente trabajo tiene el propdsito de analizar de manera
introductoria la rama discreta, conocida como decision multicriterio discreta (DMD).

5. Conceptos Basicos

Decisor: individuo, o grupo de individuos, que directa o indirectamente proporciona
el juicio de valor final que puede ser usado para evaluar las alternativas disponibles a fin
de poder identificar la mejor eleccion. Aunque esto parezca una trivialidad, tiene un
sentido crucial en la DMD. En efecto, la alternativa seleccicnada dependera, en dltima
instancia, de la informacion que el decisor haya aportado al proceso. Esta informacion,
en forma de juicios de valor, es fundamentalmente subjetiva y obedece a la estructura
interna de preferencias que tiene el decisor.

Analista: es la persona, encargada de modelizar el problema y eventualmente hacer
las recomendaciones relativas a la seleccidn final. El analista no expresa opiniones
personales, sino que se limita a recoger las del decisor y tratarlas de la manera mas
objetiva posible. Al cantrario de lo que ocurre con el decisor, el papel del analista en el
proceso de toma de decision es, sobre todo, objetiva. Recolecta informacion subjetiva
del decisor y la traslada al modelo, formalizando la misma para su utilizacion concreta.

Conjunto de Eleccion: el decisor se enfrenta a un conjunto finito y discreto de altema-
tivas, comunmente conocido como conjunto de eleccion, al que denominaremos A= {A_,
A,, ..., A }. Supondremos que las alternativas son diferentes, exhaustivas y excluyentes.

Las dos ltimas hipotesis parecen resultar un poco fuertes. Sin embargo, la
exhaustividad de las alternativas supone que si el decisor introduce una nueva alterna-
tiva al conjunto de eleccidn, en principio, sélo debera plantear nuevamente el modelo
con el nuevo conjunta A. Suponer que las alternativas sean excluyentes, implica que no

8= T.XVIl - N°¢66 - DICIEMBRE 2007 - COSTOSY GESTION
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Métodos de apoyo multicriterio a las decisiones

w20 : =-mite la eleccion de una solucién mixta. Es decir, no cabe concebir «alternativas
% ~=medias» a las enumeradas. Si tales alternativas guisieran considerarse, simple-
DICo ~=~"= deberan agregarse al conjunto de eleccion.

“nputos o Criterios: para realizar la eleccién entre alguna de las alternativas del
enio de eleccion, se supone que el decisor posee varios ejes de evaluacion; por
= . si la decision se refiere a la eleccion entre diversos automaviles a comprar, €l
s ::.-oodna considerar: el precio, la seguridad, el confort, el tamano y otros aspectos.

: E s ejes de evaluacion son los criterios o atributos de las alternativas que el decisor
s:derarelevantes.

witi- —=nominaremos C={C,, C,, ..., C,_} al conjunto de todos los criterios considerados.
~_condremos siempre que C esun con]unio finito y discreto. Entre lcs criterios podre-
—cz distinguir algunos de tipo cuantitativos y otros cualitativos.

 los
20y —os criterios deben cumplir con las siguientes propiedades:
* Exhaustividad: se refiere a que se deben considerar todos los criterios necesa-
50N ros que permitan la discriminacion entre alternativas.
,j; * Coherencia: se trata que las preferencias globales del decisor deben ser cohe-
= rentes con las preferencias en cada criterio, en el sentido que si dos alternativas
by A, yA,, tienen la misma evaluacion en todos los criterios, y por lo tanto son indife-
rentes para el decisor, la mejora en la evaluacion de una con respecto a un crite-
rio, implicara que ésta sea globalmente preferida.
* No redundancia entre criterios. Esta propiedad es deseable, pero no esencial; si
no es tenida en cuenta, se corre el riesgo de otorgar duplicada importancia a un
_ atributo.
a
fin Matriz de Decision: supondremos que el decisor es capaz de dar, para cada uno de
un -5 criterios considerados y para cada alternativa del conjunto de eleccién, un valor
na numérico a, , que expresa una evaluacion de la alternativa A, respecto al criterio C,
'“ Se pueden resumir estas evaluaciones bajo la forma de una matriz A= [a ], enlacual
i cz2dafila expresa las cualidades de la alternativa i respecto de los natributos considera-
Z0s; mientras que cada columna jrecoge las evaluaciones que el decisor hizo de todas
ar s alternativas respecto al atributo j. De esta manera un elemento genérico a, de la
s *amz indica la valuacion o performance de la i-ésima alternativa respecto al j- eswno
as criterio.
el Atributos o Criterios
vd
= a1 a1z .. @&in
L a,n  d2 .. am
e Alternativas Gk s . G
'a

Pesos o ponderaciones: es la medida de la importancia relativa que el decisor
: le atribuye a cada criterio en relacion con sus preferencias. El peso o pondera-
cién atribuido por el decisor al criterio j se representa por w.

N T.XVIl - N°66 - DICIEMBRE 2007 - COSTOSY GESTION D=



Claudia E. Carignano, Catalina L. Alberto y Ratl A. Ercole

Tipos de Problemas: a partir de los conceptos anteriormente enunciados, po-
demos decir que, dado un problema de decision, la DMD se ocupa de alguna de
las siguientes problematicas:

* Problema tipo a (Pa): seleccionar la «mejor» alternativa

e Problema tipo b (Pb): aceptar alternativas que parecen «buenas» y re-
chazar aquellas que parecen «malas».

* Problema tipo g (Pg): generar un ordenamiento de las alternativas.

Estas tres problematicas no son independientes entre si, ya que parece |6gi-
co pensar que la ordenacién de alternativas (Pg) puede servir de base para re-
solver prablemas (Pa).

6. Fases de un proceso DMD

Podemos esquematizar el proceso de toma de decisién multicriterio, segun
se puede observar en el siguiente esquema.

Exposicion informal del problema

v

Definicion del problema. Acuerdo respecto
a la necesidad de un estudio de decision

h A

Generacion de las alternativas.
Identificacion y especificacion de los
criterios <

v

Discusién y aceptacion del modelo.
Evaluacion de las alternativas respecto a
los objetivos (juicics de valor)

&

b 4

Seleccion del o los métodes DMD.
Recopilacion de datos de preferencias del
decisor. pesos, niveles de satisfaccion,
intensidades i

v
Aplicacion del método DMD seleccionado

v

Recomendaciones y aplicacion de las
resultados. Analisis de sensibilidad

Figura 1
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- 7. Resolucién de problemas de DMD - Método AHP

San cientos los métodos de DMD existentes y no puede decirse que haya uno o
= =_n0s superiores a otros en todos los aspectos; mas bien es recomendable que e!
.~= =tz conozca las ventajas y limitaciones que pueden ofrecerle y seleccionar el que
o= ~-~=dere mas adecuado segln el problema que se le presente.

E método clasico de utilizacién comun es quizas el llamado «Ponderacion
2> en el que se obtiene, para cada alternativa, un puntaje global por simple
i = de las contribuciones obtenidas en cada criterio. Consiste en construir una
- ncion valor U(A) para cada alternativa, de la forma:

U(AJ:} f;_# W F,

=n donde «w» es la ponderacién de cada criterio y «r» el nivel de preferencia
-= czda alternativa respecto de cada criterio.

l||

l

=!I método, si bien simple, tiene sus limitaciones: requerimiento de evaluacio-
-== v pesos cardinales, normalizacion previa de las evaluaciones, sensibilidad
—nortante al método de normalizacién y existencia de una funcion de utilidad
~=r2nal aditiva.

Zomo se expreso, son variados y numerosos los métodos desarrollados para DMD.

Jno de los métodos mas utilizados, por ser sencillo e intuitivo en su aplica-

= et as el Analytic Hierarchy Process (AHP), desarrollado por Thomas Saaty

‘:-E . Se destaca por su alto grado de difusién, principalmente en Estados

¥ :_,3 Es uno de los primeros métodos que surgié en el ambiente de las deci-

= -n=s multicriterio y es hoy, tal vez, el mas utilizado. Existe, ademas, un soft-
=re especifico para aplicacion del método: «Expert Choice»

=1 método AHP resuelve problematicas tipo g. Permite que el decisor pueda
==tructurar un problema multicriterio en forma visual, dandole |a forma de una
=rzrguia de atributos. Descompone el problema de decision en niveles jerarqui-
--=_facilitando de este modo, su comprensién y evaluacion. Esta jerarquia debe
-aniener por lo menos tres niveles: el propésito u objetivo global del problema
_o:cado en la parte superior, los criterios en el medio, y las alternativas concu-
—=ntss en la parte inferior del diagrama.

Sor ejemplo, la jerarquia mas simple de un problema de seleccion de personal,
~codria estructurarse mediante el siguiente diagrama:

Seleccion del mejor empleado

Estudios Experiencia Edad Entrevista
1 I I |
[ [ I |
Juan Maria Pedro Luis Susana
Figura 2
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Después de la construccién de la jerarquia, el decisor debe comparar, par &
par, cada elemento de un nivel jerarquico dado, bajo la optica de un elemento del
nivel inmediatamente superior, generandose de esta manera una matriz de deci-
sién cuadrada donde se representa, a partir de una escala predefinida, su opi-
nién o preferencia entre los elementos comparados. Esta comparacion par a par
se realiza utilizando la siguiente escala, conocida como Escala Fundamental.

1 Igualmente importante Los dos elementos contribuyen igualmente al
objetivo.
3 Moderadamente La experiencia y el juicio favorecen un elemento en
importante relacion a otro.
5 Notablemente mas La experiencia o juicio favorecen fuertemente un
importante elemento en relacion a otro.
7 Importancia muy fuerte | Un elemento es muy fuertemente favorecido en
o demostrada relacion a otro. Puede ser demostrada en la
practica.
9 Importancia absoluta La evidencia favorece un elemento en relacion a
otro, en el mas alto grado de certeza.
2.4,6,8 | Valores intermedios Cuando se busca una condicion de compromiso
entre dos definiciones.

Posteriormente, se realiza la estimacion de los pesos en forma indirecta
o por aproximacion. Por Ultimo, se determina en forma clara, por medio de la
sintesis de los juicios del decisor, una medida global para cada una de las
alternativas, priorizandolas o clasificandolas al final, obteniendo ur
ordenamiento de las alternativas que le permitiré al decisor escoger la «mejor
alternativa» de acuerdo a sus preferencias.

El proceso se puede sintetizar en las siguientes etapas:
o Etapa 1: Estructurar el problema como un arbol jerarquico.

e Etapa 2: Extraer la informacién del decisor mediante comparaciones de a
pares entre los elementos de decision - criterios y alternativas -.

« Etapa 3: Usar el método de valores propios para estimar los pesos relativosde
los elementos de decision.
o Etapa 4: Comprobar la consistencia de los juicios del decisor.

o Etapa 5: Generar una evaluacién global de cada alternativa a traves de
unaponderacion lineal.

7.1. Aplicacion de AHP

Analicemos como funciona el método a través de un sencillo ejemplo.
Supongamos que el departamento de personal necesita nuevas computadoras. Se
consideran tres proveedores: HP, IBM y Compag. Para su seleccidon se consideran
cuatro criterias: Precio (P), velocidad de procesamiento (VP), garantia (G) y Servicio
técnica (ST).
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Etapa 1: Estructurar el problema como un arbol jerarquico.

Seleccionar la

mejor
computadora
Velocidad de Servicio
Precio procesamiento Garantia Técnico
v l v
HP IBM Compagq
Figura 3

Etapa 2: Realizar comparaciones pareadas entre los elementos de decision:
objetivos (criterios) entre si y entre las alternativas con respecto a cada
objetivo. Estas comparaciones se realizan de acuerdo a la Escala
Fundamental.

I.- Comparacion de a pares entre objetivos

P VP G ST
k 1 3 2 5
VP 1/3 1 Y2 2
G 1/2 2 1 2

ST 1/5 2 /2 1

Notar que si la importancia de P con respecto a VP es 3 (moderadamente
—zs importante), entonces, 1/3 sera la medida que refleja el juicio del decisor al
~-mparar VP con P",

[l.- Se comparan las alternativas entre si, con respecto a cada criterio, usando
= metodologia anterior.

= HP IBM Compag vP | wHpP IBM Compag
== 1 2 3 HP 1 1/2 1/4
=M 1/2 1 2 IBM 2 1 1/3
mpaq 13 12 1 Compag 4 3 1

G HP IBM___Compag ST | Hp IBM _ Compag
HP 1 1/6 1/3 HP 1 1/4 117
=M 6 1 3 IBM 4 1 1

Do esta maierda, sEHamamos n al rumero de elemeinios que 5e Conmparan, Solo serd necesario soffeiiar
Cdecisor fnogn - 1)2 conparacionies.
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e Etapa 3: Estimar las ponderaciones o pesos relativos de los elementos de
decision.
El procedimiento matematico exacto para determinar las ponderaciones involucra

el célculo de valores y vectores propios. Sin embargo, el siguiente procedimiento de
dos pasos, proporciona una buena aproximacion:

e Paracada una de las matrices obtenidas en la etapa anterior - A [a,] - obtener
la matriz normalizada - A_ - dividiendo cada elemento de la columna j por
la suma de los elementos de la columna j. .

e Estimar cada peso ( w,) como el promedio de los elementos de la fila i de la
matriz normalizada.

Aplicando este procedimiento se obtienen las matrices normalizadas,

P VP G ST
P 0,4918  0,3750  0,5000 05882
VP 0,1639  D,1250  0,1250  0,0588
G 0,245 02500  0,2500  0,2353
ST 0.0884 02500 01250  0,1176
F HP IBM Compaq ve HP 1B\ Compag
HP 0,5455 05714  0,5000 HP 01429 0,111 0,1579
IBM 0,2727 02857  0,3333 IBM 0,2857 0,2222 0,2105
Compaq | 0,818 01429  0,1667 Compag| 05714 06667  0,6316
G HP IBM Compag sT HP IBM Compagq
HP 0,1000 0,111 0,0769 HP 0,0833 0,111 0,06867
IBM 0,8000 06667  0,6923 IBM 0,3333 04444  0,4667
Compaq | 0,3000 02229 0,2308 Compaq | 0,5833 0,4444 0,4667

los pesos relativos ( w,): de los criterios,

[0,4888 0,1182 02453 0,1478|

y de las alternativas respecto a cada criterio:

Precio Velocidad Garantia Servicio
Procesamiento Técnico
0,5380 0,1373 0,0960 0,0870
0.2973 0,2395 0,6530 0,4148
0,1638 0,6232 0,2510 0,4981
14- T.XVH - Ne¢66 - DICIEMBRE 2007 - COSTOSY GESTION
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« =:zpa 4: Comprobar la consistencia de los juicios del decisor.

_uego de armar cada matriz de comparaciones pareadas debera comprobarse

yde : consistencias de los juicios del decisor ya que éste cometera ciertas inconsistencias
=stmarlos a,, y esto se hace través de un «ratio de consistencia» (RC).

S1RC £0,10 entonces la matriz considerada no presenta inconsistencias serias,
= o contrario el tomador de decisiones debe reconsiderar y posiblemente revisar
= _.cios de comparacion por pares, antes de seguir adelante con el andlisis.

s |a Caleular el «indice de consistencia» (IC ) como:
1C = P =1
Donde: n—1

n es el niumero de elementos que se comparan

4., es el valor propio de la matriz, que se calcula de la forma:

L = I Aw,
max
n-, w
; . i X ; , IC
paq Se determina a continuacion la razén de consistencia RC = —  donde IA es un

A’
ndice aleatorio ya calculado para matrices cuadradas de orden n, siendo algunos
5 22 sus valores los siguientes:

Orden | 3. 4 5 & 7 8 9 10
IA 052 | 089 | 1141 | 1.25 | 1.35 | 1.40 | 1.45 | 1.49

- Con este procedimiento verificamos consistencia de la matriz de comparaciones
- pareadas entre criterios:

Como: 1 3 2 5 0,4888] |2.0727
R 13 1 12 12| |o0,1182|_| 04776

2 2 4 2 0,2453 | |1,0216

W5 2 142 1 0,1478 ] | 0,6045

1(2.0727 04776 1,0216 0,6045
Ry = + # " =4,1345
404888 01182 0,2453 0,1478
4,1345 -4
C= = 10,0448
3
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0,0448
0,89

decimos que la matriz de comparaciones entre criterios no presenta
inconsistencias serias.

RC =

=0,0504 < 0.10

De la misma forma, si se calculan los RC para las restantes matrices podra
comprobarse que ninguna presenta inconsistencias relevantes.

e Elapa 5: Generar la evaluacion global de cada alternativa a través de una
ponderacion lineal con los valores obtenidos en la etapa 3. De esta evaluacién
global surgira la «mejor alternativa» para el decisor.

Con los vectores de prioridades de las alternativas, construimos una matriz gue
resume las prioridades de cada una de ellas con respecto a cada uno de los criterios,
a la que llamaremos matriz de prioridades. Luego, a través de una ponderacion
lineal con el vector de ponderaciones de los criterios, obtenemos la clasificacion
general de las alternativas del decisor.

Criterios
0,5390 0,1373 0,0960 0,0870 g"ﬁgg 0,3163
Alternativas | 0-2973 0.2385 0,6530 0,4148 | [ o'y, | | 0,3951

0,638 0,6232 02510 04981 |¢'1475| |0,2889

Se puede observar que la ordenacién final indica que el equipo marca IBM
tiene una mejor calificacion global ( 0,3951)

7.2. Algunos comentarios sobre su aplicabilidad en ia
gestion empresarial

Las actividades de planificacién, resolucion de conflictos y toma de decisiones
se ven facilitadas creando jerarquias y estableciendo prioridades para la eleccion de
ia mejor alternativa viable en una situacién decisoria.

Abundan situaciones en la vida organizacional que ameritan la determinacion
de jerarquias validas y relevantes para la toma de decisiones.

Para una adecuada decision, la tarea relevante es la determinacion de los
criterios a considerar en la jerarquia.

El propésito de la estructura es facilitar la visualizacion de la importancia de los
elementos de un determinado nivel respecto a algunos o todos los elementos del
nivel inmediato superior. La estructura permite, ademas, las comparaciones en forma
homogénea y precisa.

En general en toda estructura, los niveles inferiores son mas concretas, mientras
que los superiores son menos controlables y presentan mayor riesgo. Por lo tanto,
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==mentos de cada nivel son influenciados o controlados por los elementos del
~mediato superior y una estructura jerarquica permite, de este modo, el
—=nto de sistemas complejos.

~omo se expreso, el establecimiento de la jerarquia es primordial para una
~=22 dilucidacion del problema. Desde este punto de vista, y para una adecuada
: =ziructura de jerarquias extraidos de Saaty (1992).

=0 7 -SELECCION DE UN NUEVO PRODUCTO PARA COMPLEMENTAR UNA
= DE PRODUCCION ACTUAL

== necesita un producto compatible con una actual linea de negocios y han
“=ectados tres factibles productos que aparecen con mercados crecientes:

- 2quipo de DVD
- horno microondas
- equipo musical
_z inversion inicial es similar para los 3 productos, pero los mismos difieren en
= 2uentes criterios:
- competitividad en el mercado
- recursos disponibles para la produccién
- riesgo del proyecto de inversién

~nz posible jerarquia para este problema se muestra en la siguiente figura.

Seleccion da un nuevo producto
|
| i |
“emo=idad en €l mercado. Recursos disponibles Riesgo del proyects
wemzmed Medoambiente | Aspectos técnicos Materiales ~ * Aspectos financieros Mercado
= A — Equipo VD — Equipo DVD — Equipo DVD — Fquipo DVD — Equipo OVD
Canizs —  Mroondas b Meroondas —  Microcndas —  Microondas —  Mcroondas
amcmscdl S Equpomusical ' Equiporusical ' Equbomusicel '~ Equipomusical Equio musical
Figura 4
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CASO 2 - SELECCION DE UN CONCEPTO DE MENU PARA UN NUEVO
RESTAURANTE
Se intenta determinar el concepto de menu que sera de mayor suceso en un
nuevo proyecto de inversién de un restaurante. Los menus considerados son:
- combinacion étnica de medio oriente
- comida vegetariana
- pizza y pastas
- especialidades mexicanas
- comida china
Los criterios que se podrian elegir como relevantes en este caso son;
- beneficios
- atraccion de clientes
- compatibilizacion con la experiencia de los inversores
Un establecimiento de jerarquias para el problema decisorio planteado podria
ser el que se muestra en la figura 5.
Seleqddn de un conoepto dement
| | T |
Bensfich § Arecciénde clentes | Compathilizacicn con expers:
| |
| Cosonsumes | | Costopreparaciin| | Margenmarcacién| | Compelenca (Nowedadenzora - Aceplacitn |~ Medo orlente
_ y : I . —  Vegelariana
— Wedoorente | |- Medooderte | Wedoorkne |- Medoorene [ Medoorenie. |- Mediooriene o
| il il il il Sl I [ Pmaypsts
— Vegelrane | - Vegelarena |- Vegelaraa - Vegewhna | [ Vegebma [ Vegeazna |
. . o . b Medcane
— Pizaypesiss - Pizaypests. [ Pizeypestes [ Pizzay pasias — Pizayastas |- Pizaypestas il
nnsanni] || Srmcon: | s e || - L Chin
— Meiana | |~ Medcane | — Meicane | — Medcaa = |- Mexcare — Mecare
— o L Cim & Cie | L O | L Cim - Chm
Figura 5
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. Otros casos pueden referirse a todo tipo de situaciones, incluso de
EVO - znsamiento.

Sor ejemplo, si se estd proyectando futuras ventas, las consideraciones gue
=n un ~~drian efectuarse son:

a) alternativas factibles como escenarios:

- retraccion

- mantenimiento

- expansion

o) actores que influyen para la determinacidon de alternativas:

- administracion de la organizacion

- gobierno

- clientes

- facilitadores de energfa para el proceso productivo

- competidores

c) Objetivas posibles de los aclores:

odria - administradores: integracion de productos, evitar riesgos, incrementar be-
neficios, integrar el mercado e incrementar ventas domésticas

- gobierno: estabilizar la economia, conservar recursos exportables y desa-
rrollar mercados extranjeros para la tecnologia local.

- clientes: incrementar beneficios, evitar riesgos, utilizar recursos y mantener
zutosuficiencia.

21 Con exneria - facilitadores de energia: incrementar beneficios, ganar nuevos mercados y
mantener imagen de capacidad de produccion local

- competidores: incrementar su porcién de mercado y obtener beneficios.

> arienie Con estas pautas es posible la preparacion de una estructura de jerarquias

-=| modo siguiente:
= - NIVEL 1 ACTORES
_ - NIVEL 2 OBJETIVOS DE ACTORES
oastos - NIVEL 3 ESCENARIOS FACTIBLES
Del mismo modo, puede pensarse en situaciones de seguridad laboral, siste-
203 —as alternativos de educacion o reaccion de clientes o personal ante determina-

<os hechos que produzca la Organizacién, entre tantos aspectos adicionales a
s clasicas situaciones decisorias.

8. Utilizacién de software especifico

El método AHP es lo suficientemente simple, ordenado en su metodologia y
-structurado en sus etapas, como para gue quien desee internarse en forma
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mas profunda en su mecanica pueda aplicarlo con relativa facilidad a decisiones
comunes de la vida organizacional. Sin embargo, debe considerarse que la me-
canica de «comparacion de a pares» resulta dificultosa en su aplicacion para los
casos en que las alternativas o los criterios sean demasiados (debe recordarse
que el logro de los pesos o ponderaciones se efectta entre los criterios en si y
entre las alternativas respecto de cada criterio).

La dificultad radica no sélo en la mecénica matematica, que podria solucionarse
(trabajosamente, es cierto) con la utilizacién en forma sistematica de una hoja
de calculo, sino también en el agotamiento y dificultad que supone la compara-
cién entre pares, cuando el grupo de pares excede cierto nimero razonable (se
expresa en general que no es viable la comparacion de mas de 9 elementos sin
caer en graves inconsistencias). Justamente alli esta el grave riesgo de encarar
la solucién «manual» por AHP de una situacion decisoria: encontrarse que al
final del camino, luego de una enorme cantidad de comparaciones de a pares y
de numerosisimos célculos, la RC (razdn de consistencia) supera los valores
deseables, lo que significa comenzar con la revision completa del proceso.

En este sentido, y como ya se comentd, existe |la posibilidad de operar con un
paquete informatico llamado EXPERT CHOICE que no sdlo facilita la tarea sino
que brinda rapidamente la idea que el decisor esté siendo 0 no consistente.

En el software la comparacion de a pares se realiza de forma muy amigable
con posibilidad de aplicar escalas o visualizaciones gréaficas de un modo eficaz,
rapido y seguro. Las presentaciones de los resultados permiten amplia variedad
de visualizacién y contempla andlisis adicionales, especialmente la sensibilidad
de los resultados ante cambios en las variables.

Una alternativa interesante del software es el modulo de «RATINGS» que
combina la fuerza de la jerarquia y comparaciones de a pares con la posibilidad
de manejar un numero grande de alternativas, aunque se aconseja utilizar este
mdodulo solamente en casos donde los decisores tienen un completo entendi-
miento de sus criterios y pueden generar escalas significativas para valorar las
alternativas bajo los criterios y subcriterios. Es muy utilizado en gran cantidad de
aplicaciones, tales como decisiones de admision en educacion, evaluacién de
personal y localizacion de recursos.

Especificamente, un problema decisorio al que a menudo nos enfrentamos
quienes ejercemos la docencia es la seleccion de postulantes a distintos cargos
mediante el procedimiento de concursos publicos de antecedentes y oposicion.
Es éste un caso de tipica aplicacion posible del software (y de sus fundamentos
tedricos, por cierto), atin teniendo en cuenta que ciertas ponderaciones ya estan
establecidas en Resoluciones vigentes en cada Universidad.

Por ejemplo, en la evaluacién de antecedentes, uno de los criterios segura-
mente sera el de «titulos» o «estudios cursados». El procedimiento de rating
puede utilizarse con una definicion de jerarguias como la que se observa en la
Figura 8.
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ESTUDIOS
7.5
|
| !
POSGRADD GRADO ADICIONAL
5 2,5
i
- | | | [ |
mERAD0 | ESFECIFICO NO ESPECIFICO EN CURSO sI NO
L3 i | 1 2.5 0
sI sI 51
1,3 1,2 1
Figura 6

==~ =/ gjemplo, se supone que los antecedentes tienen una ponderacion de 50
_ El decisor decide otorgar a los «estudios» 7,5 puntos es decir, un 15%
o de antecedentes totales, de los cuales 5 se le dan a posgrado y 2,5 a

=1 sistema calculara asignara automaticamente los pesos respectivos.

I

~=ntro de la jerarquia de posgrado, el decisor establece los siguientes pesos:

Coctorado 30 puntos equiv 1,5
=osgrado especifico de la asignatura 26 puntos equiv 1,3
=osgrado no especifico de la asignatura 24 puntos equiv 1,2
- “osgrado/s en curso 20 puntos equiv 1
- Mo existen estudios de posgrado 0 puntos equiv 0

=~ tal caso el software automaticamente coloca los pesos equivalentes.

~iroducida la jerarquia (supuesto que «estudios» es el Unico antecedente
== ejemplifica), a continuacién y para cada postulante se ingresa sus ante-
===ntes particulares vy el sistema brindara la ordenacion final. Si un postulante
=~= 2 titulos de grado, un posgrado no especifico y otro posgrado en curso el
-= ware totalizara, de hecho, 4,7 puntos del maximo que es 7,5 puntos para este

3. Conclusiones

En el trabajo se realiza una descripcién de la metodolegia multicriterio como
~=rramienta (til en el proceso de toma de decisiones en la gestion de las organi-
Z2CIONES.

Los problemas que se pueden tratar con esta metodologia se caracterizan
-~r la necesidad de seleccionar cursos de accion bajo la 6ptica de multiples
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objetivos, los que pueden contener ambigiiedad, riesgo, intereses contrapuestos
e informacion cualitativa y cuantitativa.

Se presenta uno de los métodos més utilizados por su forma racional e intuitiva
para generar un ordenamiento de una serie de alternativas evaluadas, segun
multiples criterios. El decisor debe efectuar comparaciones de a pares entre los
elementos de decision, las que luego son utilizadas para desarrollar prioridades
globales que permiten estabiecer el orden de las alte rnativas, verificandose asi-
mismo la consistencia en los juicios del decisor.

La teoria y la practica diaria de las Organizaciones se acercan cada vez mas.
O al menos se estan dando en forma acelerada nuevas condiciones que facilitan
el estrechamiento de la antigua brecha entre fundamentos tedricos y aplicacion
practica. Mucho ha tenido que ver en esto la aparicion en forma creciente de
softwares de calculo (general o especifico) que allanan una parte de las dificulta-
des de todo nuevo sendero. Pero quizés es alin mas importante la investigacion
aplicada de profesionales e Institutos que trasladan y traducen los postulados,
conceptos y fundamentos tedricos a situaciones decisorias de los negocios.

En los tiempos que corren, el asesoramiento profesional debe ser justamen-
te, profesional. El o los responsables de las organizaciones ya no deben contar
s6lo con la intuicion y la natural capacidad para la vida empresaria. La intuicion y
la habilidad son necesarias. Pero serdan suficientes en la medida gue la investi-
gacion aplicada sea introducida en las decisiones del ente.
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Susana G. Medina(*¥%¥)

.Introduccion

-ara el logro de una competitividad sustentable de los sistemas
imentarios; es muy importante contar con capacidad para responder a

ndas especificas.

~0s requisitos para alcanzar la competitividad son:
* Captar los cambios con la mayor rapidez posible
* Flexibilidad para adaptarse a los cambios

* Organizar una red de relaciones horizontales y verticales dentro de la rama
croductiva con un esfuerzo importante en la Coordinacion y Cooperacion

—os productores agroalimentarios, procesadores, proveedores de servicios
-aisticos, y distribuidores no deben competir mas como entidades individuales.
on las Cadenas Agroalimentarias las que compiten contra otras cadenas en el
=rcado.

Este trabajo adopta el enfoque de cadenas Agroalimentarias / Agroindustriales
=7 su acepcion mas amplia, considerando todas las etapas produccién /
= stribucion / consumo, referidas tanto a la productos que se consumen frescos

~omo a los que sufren un proceso de transformacion industrial (Fig. 1).
Una cadena puede ser definida tomando en consideracion:

- Un mercado de consumo, por ejemplo se podra hablar de la cadena de postres
lacteos, la cadena de galletitas, etc.;

*) Trabajo presentado en el XXIX Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos
San Luis-2006)

Recomendado para su publicacién por Ia Comisién Técnica del Instituto Argentino de
Profesores Universitarios de Costos (IAPUCQO)

“%) Prof. de la Univ. Nac. de La Pampa

##%) Prof. de la Univ., Nac. de La Pampa

=*%%) Prof. de la Univ. Nac. de La Pampa
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ELarY

Figura 1
Consumo
Distribucion
Acondicionamiento,
empagque
Transformacion
Producciéon
Agropecuaria
Provisién de
Insumaos

- Un estado de transformacion, asi hablamos de la cadena de la industria lactea,
del aceite de girasol, de la harina de trigo).

- La utilizacion de una misma materia prima, es decir, la cadena se define en
funcion del producto primario (Cadena de a carne bovina, del trigo, etc.).

Ventajas del enfoque de cadenas agroalimentaria:

« \Vision amplia de problemas y manejo mas completo de la informacion

« Facilita identificar puntos criticos o cuellos de botella, asi como alternativas de
solucién y estrategias de intervencion efectivas y de mayor impacto

« Facilita la busqueda de alianzas entre los diferentes actores o grupos de interés
logrando una sinergia que potencia capacidades individuales.

Existe una creciente conciencia de la importancia del sector Agroalimentario en el
crecimiento econémico regional, sin embargo aun no esld plenamente introducido el
concepto de «Cadenas Agroalimentarias» que establezca un «encadenamiento
tecnolégico» que integre la produccién primaria con las etapas de procesamiento y
'mercadeo (Fig. 2). -

Figura 2

e R R T

| Flujo deProducto

iProveedores L
| Insumos
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Caracterizacion y analisis de las cadenas agroalimentarias
=n el drea de influencia de la Provincia de La Pampa: cadena de la carne

= z=nfoque de «Cadenas» incorpora con mayor énfasis la vision de la
—znda, permitiendo captar esta complejidad y es una herramienta valida

~=-= zgar a conocer los factores que afectan la competitividad y los problemas
~-ldgicos de los distintos niveles.

.La cadena de la carne bovina: mapa de actores

=n la Provincia de La Pampa se identifican una serie de actores que
»=-tcipan de la cadena agroalimentaria de la carne bovina. Para ello es
-=-=sario hacer referencia al contexto internacional y nacional al cual se
~zgora la Provincia de La Pampa.

_os actores que participan de la misma, pueden ser agrupados en bloques
zcuerdo al siguiente detalle:

1]

L]
i

Bloque de la produccién: cabafieros, criadores, invernadores y el feed
-1. Este bloque se encuentra asistido por los proveedores de insumos y/
- servicios (agronomias, veterinarias y el transporte de hacienda en pie).

(14]
o

Bloque comercializacion o intermediacidn: integrado por remates feria,
consignatarios y comisionistas, es transversal a toda la cadena.

Bloque elaboracién: tiene como actor a los frigorificos, asistidos por
los proveedores de insumos para industria (sector que no hemos trabajado
=n esta presentacion) y el transporte en frio (generalmente de propiedad
de los mismos frigorificos)

441

4]
v

Bloque distribucién: conformado por carnicerias y supermercados y
asistidos por el transporte en frio.

=
o P o

I11. Cuantificacion y funciones de los actores de la cadena

Para cuantificar los actores de la cadena de la carne esquematizamos en
‘arma breve el flujo del producto a partir del primer actor de |la cadena, las
~abanas de reproductores, que aportan el mejoramiento genético a los
sroductores criadores. En el caso de las cabanas pampeanas son asistidas
sor la misma actividad desarrollada en el ambito nacional.

Los criadores conforman el siguiente paso de la cadena y también se
cncuentran asistidos con ingresos de la produccidén nacional, tanto en lo
que se refiere a genética como a la cria propiamente dicha. Algunos criadores
agregan valor al producto realizando recrias de corto plazo.

El flujo del producto continta su evolucion hacia el productor invernador
y/o el feedlot, que se encarga de terminar el producto en la primera etapa y
cierra el bloque de produccién. Es importante destacar que en el caso de La
Pampa cuando se habla de productor invernador, incluye el productor con
sistema ganadero de «Ciclo Completo». Este sistema alberga el 46% de
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las vacas de la provincia y aportan aproximadamente el 60% de la produccion
de carne de esta region’.

Este bloque genera producto terminado con destino al bloque de elabaracion
local y nacional, asi como también al mercado concentrador nacional (Liniers) ¥
a la industria frigorifica nacional.

El blogque de la produccién se encuentra asistido por los proveedores de
insumos y servicios (agronomias y veterinarias), por el transporte de hacienda
en pie, ambos, a su vez, asistidos por el ambito nacional.

El blogue comercial, identificado como intermediacion, es transversal a toda
la cadena, y esta constituido por firmas ferieras, consignatarios y comisionistas
que en muchos casos cumplen funciones de proveedores de insumas, servicios
y transporte.

En la provincia de La Pampa, el producto terminado en su primera etapa, es
recibido por el bloque transformador o de elaboracion, la industria frigorifica,
constituida por mataderos y frigorificos como otros actores de la cadena. Este
proceso en la cadena, también se encuentra asistido por el bloque comercial o
de intermediacion, que continla siendo transversal a la cadena.

El producto transformado / elaborado que sale del frigorifico tiene como destino
el bloque de distribucién minorista, constituido por carnicerias y supermercados,
tanto en el ambito local como nacional y la exportacion.

El distribuidor mayorista no tiene relevancia en nuestra provincia.

En esta etapa, también se han identificado compras minoristas de los actores
de la distribucion (carnicerias y supermercados), a actores del sector productivo,
principalmente a invernadores y en algunos casos a criadores.

En este blogue aparece como actor la industria del recupero (R) que realiza
los mayeres aportes a la industria nacional.

Los bloques de elaboracién y distribucion se encuentran asistidos por el
transporte en frio, en general propiedad de los frigorificos, y por los proveedores
de insumos y servicios para la industria transformadora, actores no analizados a
los fines de este trabajo.

El destino final del producto es el consumidor local, nacional e internacional.

Cabe destacar que durante todo el flujo del producto también se identifican
como actores de la cadena los organismos de ciencia y técnica, los organismos
para la sanidad animal, el gobierno provincial y los municipios.

Analizar cuantitativamente los actores de la cadena de la carne bovina, es el
punto de partida de un analisis posterior de mayor profundidad, esencialmente

‘En teérninos generales puede considerarse que ninguna de esias actividades es exclyyente de las res-
tantes, es decir;, prdaciicamente no existen cabafieros cuva actividad exclusiva sea la crie v recria de
FENIOAUCIONeS, ST CONIO S€ CACHENIra 4 CrIadores gue marginalienic cuenian com un sisicmea de recria-
invernada, v lambién invernadores que incluves en sus planteos fa cria bovina, dando lugar a empresas
que fiacen ¢ cielo complero,
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—
on - cuanto a lo que se refiere a volumenes y valores de transaccién y a la
.= *~uctura, comportamiento y desempefio de cada uno de los actores en particular.
o1 ~si en el cuadro 1, se cuantifican los actores y se identifican las funciones de
= mismos, segun los bloques establecidos en la caracterizacion e identificacion
= 2 cadena de la carne provincial.
Og Cuadro 1:
R BLOQUE ACTORES CANTIDAD FUNCION
Cabanas 26 EAF's
oz 2lcque de la produccion ; : & Proveedores de
E =25 Explotacion Establecimientos de Cria 2B97 EAP's s,
B ' -_:_ff‘;“a”a definida-nor Establecimientos de Invernada 4829 EAP's
Feed — Lot T EAP's
- Consignatarios Consignacion
5 Sioque comercializacion o T Comision
a intermediacién Comistopistas 35 firmas Remates ferias
2o ; Financiacion
o Remates Feria
B Mataderos Proveedor de
8 firmas alimentos
- Auxiliar comisionista
- Blogue elaboracion Eilgorficos Compra directa
= Servicios
= Asociacion
P Carnicerias Proveedor de
Bloque distribucian 531 firmas alimentos
Supermerczdos Distribucian
- Agronomias 63 firmas Servicios y provision
3 Proveedores de ins.fserv. de insumos al
Veternaras 178 firmas productor
De hacienda en pie : ) Servicios de traslado y
Transporte Sin ragistras distrabucisn
= En fria
- = Elaberacion propia
T_ 2egun el detalle indicado es necesario hacer algunas referencias.
2 =1 bloque de la produccién esta integrado por cabafas, establecimientos de
-~ =_establecimientos de invernada y los feed — lot.
_os establecimientos de cria considerados, son aquellos que se dedican
1 -+~ usivamente a la cria bovina (aunque pueden incluir recria). Por otro lado, los
1 -=:ablecimientos de invernada cuantificados corresponden exclusivamente a
] ==.zllos que se dedican a dicha actividad, que incluyen los sistemas de ciclo
-—pleto (Cria-recria-inverne) .
% Sara el caso del bloque de distribucion los registros no se encuentran
- =-rualizados, ya que muchas firmas han cesado su actividad comercial y no han
== zado la correspondiente baja de su licencia.
=! Transporte es el punto critico de esta cuantificacién, ya que no hay
sanismos de registro, situacién que dificulta la estimacion ya que muchos
=nsportistas trabajan bajo la figura de responsables monotributistas con mas
~= una actividad.
= ;
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Por dltimo, los consumidores finales de la Provincia de La Pampa se estiman
en 300.000 habitantes segtin el Censo Poblacional 2001 (INDEC), con un consumo

per — capita de 72,13 Kg/hab./ano, segun lo analizado en el punto V.

Las funciones de los actores estan intimamente ligadas a la ubicacién o
posicion de los mismos como eslabén dentro de la cadena.

Es necesaric destacar algunas funciones particulares detectadas en el blogue
de comercializacion o intermediacion, y en el blogue elaboracion.

Asi, la intermediacion cobra gran importancia a partir del componente financiero
ofrecido como servicio al sector productivo.

En el caso del bloque de elaboracion y/o transformacion, se destacan funciones
concernientes a lo comercial, actuando como auxiliares comisionistas, y a la
provision de servicios realizando tareas propias de matarifes comunmente
llamados «fasoneros». Este bloque en algunos casos trabaja con asociaciones
de distribuidores minoristas.

Por ultimo, el bloque distribuidor minorista manifiesta ser a su vez, distribuidor
de comercios elaboradores del producto final (rotiserfas, restaurantes) y de
organismos del Estado provincial.

Salvo las funciones especiales consignadas de algunos de los actores, el
resto cumple con su rol de acuerdo a su posicionamiente dentro de la cadena.

IV. Identificacion y analisis de las articulaciones entre
actores de la carne bovina

Se han identificado las siguientes articulaciones de actores de la cadena:

Entre los que componen el bloque de la produccion (cabanas, criadores,
invernadores, feedlot), con base fundamental en la evolucién del flujo del producto.

Esta articulacion se enlaza con el blogue de transformacién/ elaboracion del
producto, la industria frigorifica, identificandose articulaciones con distintos actores
del bleque de la produccion. Ademas, cuentan en general con la asistencia del
blogue comercial o intermediacian.

En respuesta a la evolucién del flujo del producto, también se visualizan
articulaciones entre el bloque de distribucién (carnicerias y supermercados) y la
industria frigorifica, sin dejar de mencionar las compras directas al sector de la
produccién por parte del blogue de la distribucidn.

Otras articulaciones identificadas tienen relacién al transporte de hacienda
en pie con todos los actores del bloque de la produccion, y el sector comercial o
de intermediacion, asi como también el transporte en frio con la industria frigorifica.

Lo mismo sucede con los proveedores de insumos y servicios, y su articulacion
con todos los actores del bloque de la produccién, destacandose especialmente
una articulacién con el bloque comercial o de intermediacion (remates feria,
consignatarios) que cumplen también en muchos casos, funciones de provision
de insumos y servicios.
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No es objeto del presente trabajo el andlisis, cuantificacion e identificacion de
zriiculaciones de los proveedores de insumos y servicios para el Blogue de
‘ransformacién/ elaboracién y para el Blogue de distribucion minorista.

En la figura 1 se visualizan las articulaciones descriptas.

Figura 1
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V.El flujo de producto en la cadena de la carne bovina

1. Caracterizacion y analisis cuantitativo de las empresas de produccion
ganadera

El primer eslabdn de la cadena se encuentra constituido por distintos actores
Jue se pueden caracterizar segin su especialidad productiva: el productor
=specializado en la ganaderia de cria bovina, aquel especializado en la invernada
covina (muchos sistemas incluyen el ciclo completo), y el cabanero.

En términos generales puede considerarse que ninguna de estas actividades
=s excluyente de las restantes, es decir, practicamente no existen cabaneros
cuya actividad exclusiva sea la cria y recria de reproductores, asi como se
=ncuentra a criadores que marginalmente cuentan con un sistema de recria-
~vernada, y también invernadores que incluyen en sus planteos la cria bovina,

szndo lugar a empresas que hacen el ciclo completo.

En base a estos supuestos es que se procedera a analizar globalmente cada
:na de actividades predominantes (cria e invernada) en el ambito de la Provincia
2z La Pampa.

Una caracteristica relevante es el alto grado de concentracion de la produccion
sanadera dentro del drea criadora de la Provincia de La Pampa, donde el 2 % de
>s productores de mayor tamafo es propietario de casi el 20 % de la existencia.
=n el otro extremo, el 60 % de los productores con menor cantidad de cabezas

-uenta con algo mas del 27 % de los animales bovinos existentes.

'
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Esta es una situacion que se encuentra combinada con la reduccidn en el
numero de explotaciones durante el ultimo periodo intercensal (2002-88), que en
la Provincia de La Pampa implicé una pérdida de 11,4%.

1.1 Estudios de Ia distribucién de las EAP's ubicadas en la zona
predominantemente dedicadas a Ia invernada bovina.

Se repite la situacion de alta concentracion de la propiedad de vacunos ya
resefada en la regién predominantemente criadora. En este caso el 2.7 % de los
productores de mayor tamafio cuentan con mas del 25 % de la existencia, y en el
otro extremo el 63 % de los productores més pequerios son praopietarios de otro
25 % del total.

Una particularidad de esta region es la de contar con casi el 10 % de las
explotaciones agropecuarias sin dotacion de bovinos, lo cual da cuenta de algunos
sistemas dedicados exclusivamente a la agricultura de cosecha.

2. Analisis de los movimientos de hacienda en pie

En los establecimientos agropecuarios radicados en la Provincia de La Pampa
se originan movimientos anuales de hacienda que se han estimado en algo mas
de 1.858.000 cabezas, que tienen diferentes destinos (faena, EAP's, Mercado
de Liniers, Remate-Ferias, etc.,) segun las categorias de las cuales se trate, y de
los objetivos de los productores remitentes.

También ingresa hacienda de otras provincias a destinos de la Provincia de La
Pampa que no han podido considerarse en el presente estudio debido a la
dificultad para obtener la informacién basica necesaria.

2.1. Movimientos entre Establecimientos y de «Establecimiento a otros
destinos»

Enla Figura N® 1 se muestra el flujo de hacienda simplificado que ser4 utilizado
para el posterior estudio de cada uno de Ios vinculos, los cuales se representan
graficamente en forma Proporcional a la importancia del movimiento que se
considera, consignandose asimismo, la cantidad de cabezas que se
corresponden para cada uno de los casos (donde dice Est. Invernada, recordar
la inclusién de los sistemas de ciclo completo).

Desde los estabiecimientos de |a Provincia de La Pampa se proeducen
movimientos con destino a otros establecimientos por un total de 724.917
cabezas que se discriminan segun las diferentes categorias.

A partir de la informacién disponible resulta imposible establecer
fehacientemente si los movimientos entre establecimientos se producen entre
campos de cria e invernada, de cria entre si, 0 entre campos de invernada.
Incluso, resulta dificil establecer qué proporcién de estos movimientos se
producen hacia campos de radicados dentro de la Provincia 0 hacia otras
Provincias.
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Sigura 1: Movimiento de establecimiento a Otros destinos por categaria
AMBITO INTERNACIONAL

] R e ) 1

AMBITO MACIDNAL

PROVINUIA DF LA BAMPS

total de movimientos realizados en forma directa entre establecimientos
“ebiera incorporarsele los movimientos clasificados como «Establecimientos
= otros destinos», que incluye a un total de 39.021 cabezas.

2.2. Movimientos a través de Remate Ferias

= traves de los 228 ediciones anuales de Remate-ferias convocadas por las
rmas que operan dentro del ambito de la Provincia en el afio 2003, se
~omercializan un total de 366.235 bovinos, incluidos los Remates especiales
22 «Gordos». Del total operado, el 64 % (234.894 cab.) se origina desde
=siablecimientos radicados en la Provincia de La Pampa, y el resto, 131.203
c2D. (el 36 % del total) son remitidos desde otras provincias.

=xiste una discrepancia entre los totales mencionados en parrafos anteriores
/'a sumatoria del total de cabezas comercializadas, diferencia dque se subsana
s se consideran otras categorias menos relevantes, como p.ej.: bueyes, de
s cuales se subastaron 32 cabezas durante el afio del presente analisis.

i)

~na cuestion relevante a estudiar es el destino de los animales subastados
£n remate-ferias segun sean adquiridos por compradores que los destinaran
2 faena o por productores ganaderos de cria o invernada para serincorporados
2 sus EAP’s. Del total rematado en Remate-ferias, el 7 % es adguirido con
Zestino a faena tanto en frigorificos de la Provincia de La Pampa (el 37 %)
como en otras plantas extra-pampeanas (63 %).
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Del resto de los animales subastados en Remate-ferias (339.545 cab.) la
informacion de base las clasifica como «Otros destinos». Esta clasificacién indica
que los animales son destinados (sin discriminar fehacientemente que proporcion
de los mismos) a las siguientes potenciales direcciones:

- Establecimientos de cria o invernada en la Provincia de La Pampa en
movimientos de venta 0 en movimientos «a si mismo» es decir entre EAP’s
propiedad de un mismo productor.

- Establecimientos de cria o invernada en otras provincias en movimientos de
venta o en movimientos «a si mismo» es decir entre EAP’s propiedad de un
mismo productor.

2.3. Movimientos desde Establecimientos a Mercado de Hacienda de Liniers

Originados en establecimientos (de cria o de invernada) radicados en la
Provincia se producen movirnientos de salida con destino a Mercado de Hacienda
de Liniers, segun la siguiente discriminacion:

La casi totalidad de la hacienda que se comercializa en el Mercado de Hacienda
de Liniers deberia corresponder a ejemplares que se destinan faena.

La proporcion de hembras ingresada al Mercado de Hacienda de Liniers es
del 57 % del total de los animales remitidos desde establecimientos de la Provincia.

2.4. Movimientos desde Establecimientos a Faena

Desde los establecimientos de la Provincia se remiten directamente a faena
un total de 687.242 bovinos, de los cuales el 32 % se encuentran destinados &
Frigorificos radicados en la provincia y el resto (68 %) a plantas ubicadas en
otras provincias.

2.4.1. Hacienda remitida de EAP’s de La Pampa a frigorificos de otras
Provincias

Es importante la proporcion de hacienda remitida desde La Pampa y destinada
a faena en otras provincias, implicando un total de 469.741 cabezas.

En las salidas de establecimientos directamente a frigorificos extra-pampeanos
se observa el fuerte predominio de la categoria Novillos con un 75.4 % de la
hacienda remitida.

2.4.2. Hacienda remitida de EAP’s de Prov. de La Pampa a frigorificos de
la Prov. de La Pampa

Los frigorificos radicados en la Provincia adquieren una parte de la hacienda
faenada en EAP’s de la Provincia (58 %) y el resto (42 %) en establecimientos
de otras Provincias, porcentajes que se deben calcular sobre un total faenado
de 377.888 cabezas. A este total, se le deben adicionar los animales adquiridos
en Remate-feria (9.892 cab.). Los animales destinados a faena en frigorificos
pampeanos muestran la siguiente distribucién por categorias:
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Dzl total de hacienda ingresada a frigorificos pampeanos, el grueso de ia
—z es adquirida a invernadores (96 %) y el 4 % restante proviene de sistemas
= =ngorde a corral, lo que significa que de los 217.501 faenados, sélo 6726
~~r=sponden a ejemplares de feed-lot.

1 = Hacienda remitida de EAP’s de otras provincias a frigorificos de la Prov.
2= La Pampa .

~gresan para su faena en plantas de la Provincia de La Pampa, originados
- ZAP’s de otras provincias un total de 160.387 cabezas

7 5. Movimiento general de hacienda en pie con origen en EAP’s de la
=rovincia a diversos destinos
= movimiento total de salidas de establecimientos ganaderos de la Provincia,
_—an para el afio 2003, un total de 1.858.796 cab., en las cuales la categoria de
==, or participacién relativa es la de Novillos con el 33 % del total. De esta cantidad
—portante senalar que el 57 % de los mismos es destinado a faena en

-corificos de otras provincias.

S se coincide que el total de los ejemplares remitidos a Liniers, tienen como
“==tno su faena en plantas no pampeanas, el total de novillos egresados de La
==mpa para su procesamiento fuera de la Provincia totalizarian 409.326 cabezas,
- -lucrando al 66 % del total de los animales con salida de establecimientos
~_r=nie el afio 2003.

% los movimientos originados desde establecimientos de la Provincia, se le
_—zn los movimientos que proceden de otras provincias (limitrofes o no) que
=—~=n como destino a establecimientos, remate-ferias o frigorificos pampeanos,

~u= equivalen en cantidad de cabezas al 12% del total de animales con
—cwvimientos dentro de la Provincia.

Dzl total ingresado a la Provincia desde otras provincias, el 45 % se destinan
-=oroduccion y recria-invernada, dado gue esos son los destinos prevalecientes
== z2quellos ejemplares que se subastan en remate-ferias. El resto (55 %) esta
~==tinado directamente a faena.

Asismismo, egresan de la Provincia, por distintas vias, casi 660.000 cabezas
-2~ destino (en su gran mayoria) a faena, dado que se considera que los animales
=mitidos a Mercado de Hacienda de Liniers son basicamente ejemplares
~=ztinados a sacrificio.

2 7. Movimiento de animales bovinos destinados a faena segin mercado
Z= consumo final

Del total de animales egresados de establecimientos de la Provincia con
-=stino a faena, ademas de distinguirse |a ubicacion por Provincias de la planta
-zorifica (ver puntos 2.4.1 y 2.4.2), es posible, de acuerdo a la informacion
'eida por SENASA, establecer cudl es su destino final como consumo,
= =tinguiendo entre tres tipos de frigorificos posibles: de la Unién Europea, para
-=nsumo interno y para otras exportaciones
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Para el caso de los frigorificos que faenan con destino a Europa se observa
el claro predominio de la categoria Novillos, y Ia casi inexistencia de las categorias
restantes.

Los frigorificos que destinan sus ventas a consumo interno, si bien la categaria
novillos muestra una alta participacion porcentual, el resto de la faena esta bastante
mas diversificada. Aparecen con un alto peso relativo (cercano al 40 % dal total) las
categorias livianas de consumo (vaquillonas, novillito, terneros, y terneras)

Los frigorificos a otras exportaciones, muestran un comportamiento similar de |a
faena de animales originados en explotaciones de la Provincia de La Pampa.

2.7.1. Movimiento de animales bovinos con origen en EAP’s de La Pampa
destinados a faena en frigorificos de otras provincias

Un total de 469.740 cabezas se destinan a su faena fuera de la Provincia, de las
cuales casi el 61 % se destinan a exportacion a paises europeos. Una importante
proporceion (el 38.3 %) tienen como destino el consumo interno nacional.

3. Estudio de los flujos de carne «al gancho» a partir de hacienda en pie
originada en la Provincia de La Pampa

Analizar y cuantificar los flujos de carne en forma de «kilogramos de media res a|
gancho» implica considerar los diversos canales a través de los cuales circula el

mercados de consumo.

Los distintos canales seguidos por la carne a partir de su procesamiento en los
diversos tipos de frigorificos, hacia los diferentes destinos finales son Ia exportacion,
consumo interno nacional, consumo interno provincial.

3.1. Clasificacién por destino de Ia carne como «media res al gancho» a
partir de la hacienda faenada en plantas de La Pampa con origen en EAP’s
pampeanas

En el territorio de la Provincia, se faenan un total de 217.501 cabezas con origen
en EAP's de la misma Provingcia.

De esta cantidad de hacienda se obtienen un total de 44.231 .6 tn. en forma de
kilogramos de carne en media res al ganchg.

Analizada la distribucién por destino de la faena en las plantas frigorificos de La
Pampa, segun los tonelajes y las proporciones segun mercado final, se constata
un marcado predominio del Consumo Interno (tanto nacional como pampeano)
que en conjunto incluye a casi el 95 % del total.

En el caso de los frigorificos de La Pampa, no se ha obtenido informacicn respecto
de otros destinos no europeos.

3.2. Clasificacion por destino de la carne como «media res al gancho» a
partir de la hacienda faenada en plantas de La Pampa con origen en EAP’s
de otras provincias
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Como se analizé en el apartado 2.6, en frigorificos de la Provincia de La Pampa
= z=nan un total de 160.387 cabezas que son remitidas desde establecimientos de
=5 provincias.

3.3. Clasificacion por destino de la carne como «media res al gancho» a
oartir de la hacienda faenada en Plantas de la Provincia con origen en
Remate-ferias de la misma provincia

_=!total de hacienda subastada en Remate-ferias ubicados en la Provincia, 9.892
=on adquiridas para ser faenadas en alguna de las ocho plantas frigorificas
~=dicadas en La Pampa. Considerando que la distribucion de la faena por destinos
== comporta de forma similar a la de los apartados 3.1y 3.2.

3.4. Total de faena y clasificacion por destino de la carne como «media res
al gancho» de la hacienda faenada en plantas de la Provincia con distintos
origenes :

3.4.1. Carne destinada a consumo interno de La Pampa

En funcion de lo analizado en los puntos 3.1, 3.2 y 3.3 se puede estimar la
‘zena del conjunto de los frigorificos de la Provincia en 78.301,5 toneladas para
el afo 2003, de los cuales se destina a consumo interno de la Provincia un total
Je 19.338,2 toneladas.

Sise considera que la poblacion total de la Provincia es de 300.000 habitantes,
=l relacionamiento de ambos datos permite valuar el consumo aparente por
~abitante y por afic en 64,5 Kg. Provenientes de frigorificos pampeanos.

_a informacion obtenida a través de la investigacion entre todos los actores de
‘0s distintos eslabones de la cadena agroalimentaria de la carne bovina, permite
establecer que este dato equivale a aproximadamente el 89 % del volumen
‘otal de carne comercializada a través de carnicerias, supermercados y similares.
=111 % restante (8 Kg/hab./ano) es adquirido a frigorificos radicados en otras
orovincias en forma directa o a través de sus distribuidores.

El consumo de carne originado en faena no registrada en un valor equivalente
al 5 % del consumo aparente, que es la estimacion realizada por Iriarte?, por lo
cual el consumo aparente total se eleva a 76.21 Kg/hab./afo.

3.4.2. Carne destinada al mercado del consumeo interno nacional excluida
La Pampa

De los frigorificos radicados en la Provincia egresan un total de 54.755 toneladas
que tienen como destino distribuidores, supermercados y comercio minorista
de otras provincias.

e L, (2003) Comercializacion de Ganados v Carstes, Cdmara Argenting de Consignratarios de
i, Buenos Aires.

—=
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3.4.3. Carne destinada al mercado de exportacion

Con destino a exportacién se faenan en los frigorificos provinciales un total
de 4208.3 toneladas, de las cuales 280 corresponden a la cuota Hilton
asignada al unico frigorifico expartador de la provincia.

VI. Aspectos organizativos y de gestion

A efectos de caracterizar los aspectos internos de los distintos actores de la
cadena se analizaron, a partir de las encuestas realizadas, diversos tépicos como
el tipo de organizacion juridica, antigiiedad, nivel gerencial y profesionalizacion
de los tomadores de decisiones; tipo de personal que ocupa y nivel de capacitacion
de los mismos; principales inversiones realizadas en los Gltimos afos y objetivos
logrados con ellas; perspectivas futuras de crecimiento y desatrrollo e importancia
que asigna a la integracion con los restantes eslabones de la cadena como
estrategia para lograr resultados.

. Razén social, antigiedad y nivel gerencial

Eltipo de empresa preponderante es la individual: en los proveedores (70%).
Carnicerias (80%), transportes (82%). Son micro empresas o Pymes, que en
general son empresas de familia, en su mayoria tienen menos de 5 afos de
antigliedad, con excepcion de las empresas de transportes que en gran parte
tiene méas de 10 anos de trayectoria.

Respecto a los consignatarios y los frigorificos instalados en la provincia, los
mismos se encuentran mayoritariamente organizados bajo la modalidad de
sociedades regulares como sociedades anénimas o sociedades de
responsabilidad limitada, con una antigiedad de 10 o mas anos.

Presentan un tipo de organizacion en las que las tareas de gerenciamiento
estd desempefada, en un alto porcentaje (94 al 100%), por el propietario de la
empresa: Este porcentaje es algo menor en los consignatarios y frigorificos (70%
y 74% respectivamente), donde es habitual que entre los socios fundadores de
la empresa recaiga la tarea de gerenciar.

EL nivel de profesionalizacién de los gerentes es importante en proveedores
(86%), algo menor en consignatarios (47%), siendo muy bajo en los ultimos
eslabones de la cadena donde solo se llega al 19% de profesionales en las tareas
de gerenciamiento. Este dato es importante a la hora de analizar estrategias de
integracién, toda vez que puede constituir una limitante al intentar implementar
medidas tendientes a ese fin, maxime si se aprecia que son los eslabones que
manifiestan la menor necesidad de capacitacion.
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SAZ0ON SOCIAL

Tipo Proveedores | Consignatarios Frigorifico Carnicerias Transporte
Individual 70% 28% 13% 80% 82%
Soc. de hecho 17%
Soc. Reg. - o
Canstituida 5% B
ANTIGUEDAD
Tipo Proveedores | Consignatarios |  Frigorificos Carnicerias Transporte
Hasta 5 afos 100% 17% 100% 92% 25%
=ntre 5y 10 afios 11% 38%
Mz2s de 10 afios 72% 37%
NIVEL GERENCIAL
Tipo Proveedores | Consignatarios Frigorificos Camicerias Transporte
Duefio 98% 70% 74% 99% 94%
Novel profesional 86% 47% 16% G 19%
Necesidad de
capacitacién 33% 33% 74% 10% 17%

“ecursos humanos

Se han identificado como comunes, con distintos comportamientos segtn el
zclor a que nos refiramos, las categorias de administrativo, técnico, de operacion,
Zc compras y ventas

El transporte no generd datos de este aspecto dado que, nos encontramos
zon que el 69% de los encuestados posee una (nica unidad de transporte, y solo
_no, mas de 7 unidades, lo cual se condice con los datos obtenidos al analizar la
crganizacion interna de este eslabén.

Las requerimientos para contratar personal administrativo son conocimientos
Je computacion y en algunos poseer ademas estudios secundarios (caso de
‘rigorificos), exigencia ésta que tiene relacion directa con la envergadura y
organizacion de la empresa de que se trate. En general es muy escasa la
czpacitacién que se brinda al personal.

Respecto a las demas categorias de personal, solo los frigorificos manifiestan
orindar y necesitar capacitaciéon en porcentajes elevados, siendo menor lo
sxpresado por las carnicerias, no presentando ningun actor exigencias de
capacitacion para contratarlos.
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Requerimientos para contratacién de recursos humanos

Tipo Proveedor Ccns.ignalzr Frigorificos Carnicerias Transporte
es ios
Personal Administrativo %
Nivel exigido Computaci | Secundario Comp. y Secund.
6n secund,
Capac. brindada 15% 16% 38% 7%
Neces. Capac. 9% 27% 653% 5%
Personal Tﬁfr:'nim y
operacion
Nivel exigido Sin exig. Sin exigencia
Capac. brindada 63% 0%
Neces. Capac. 100% 51%
Parsonal Ventas y compras
Nivel exigido Especializ. Sin exigencia
Capac. brindada 0%
Neces. Capac, 74% 7%

Inversiones realizadas

Al analizar las inversiones realizadas en los tltimos afios, los actores que las
han efectuado son los consignatarios, frigorificos y carnicerias, y principalmente
en vehiculos y mejoramiento de oficinas, el 44% de los consignatarios, el 50%
de los frigorificos en camaras de frio, mientras el 31% de las carnicerias
encuestadas lo hizo en equipamiento y maquinaria.

Por su parte manifiestan que con estas inversiones han logrado elevar la
calidad (consignatarios en un 72% y frigorificos en un 37% y carnicerias en un
30%), han reducido costos en un 25% y las carnicerias han mejorado la eficiencia
en un 50%.

Inversiones realizadas

Tipo Proveedores | Caonsignatarios | Frigorificos | Carnicerias | Transporte
Oficina y mobil. 22% 22%
Equip. Y magq. 17% 31%
Vehiculos 44%
Camaras de frio 50%
Objetivos de las inversiones
Tipo Proveedores | Consignatarios| Frigorificos | Camicerias Tlansporteﬁ
Calidad 72% 37% 30%
Red. costos 11% 25%
Eficiencia 12% 50%
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“erspectivas futuras

Respecto a las perspectivas futuras, sonimportantes [as intenciones de crecer
Jesarrollarse de consignatarios, frigorificos y carnicerias, y también son
~+aresantes las intenciones de no cambiar, o sea mantenerse. Esto dltimo debe
-~alizarse en el contexto que ha vivido nuestro pafs y por lo tanto esta provincia
=r los Gltimos afios, donde el permanecer es un éxito.

En cuanto a las necesidades de integracion para lograr objetivos conjuntos
-on los restantes eslabones de la cadena, la manifestacion es baja en general,
=alo los proveedores y los consignatarios manifiestan haber realizado algun tipo

4= tarea conjunta con sus clientes. Este punto es fundamental a tener en cuenta
=! planificar estrategias para la cadena.

Perspectivas futuras

Tipo Proveedores | Consignatarios Frigor.iﬁcos Carnicerias | Transporte
Aumento * 50% 74% 53% *
Sin cambios 44% 26% 37% &
Tendencia a integrarse con otros eslabones
Tipé) Proveedores | Consignatarios | Frigorificos | Carnicerias | Transporte
45% 50% (clientes)

11% (prod.)

VIl. Foda de la cadena de la carne bovina

El objetivo de este trabajo apunta a relevar informacion estratégica que permita
generar planes de accién futuros, por lo tanto la elaboracion del «Andlisis FODA» es
un marco importante en pos de tales aspiraciones.

De considerarse al FODA como la «identificacién de obstdculos que se interponen
al logro de los objetivos y las condiciones positivas que favorecen dicho logro», esto
significa la determinacién de aspectos internos positivos (Fortalezas) y negativos
(Debilidades); ademas de aspectos externos o dei contexto tanto positivos
(Oportunidades) como negativos (Amenazas).

La metodologia del trabajo de investigacion, consistio en relevar, -mediante
entrevistas-, los andlisis particulares que hacen los participantes de la cadena de la
carne: tanto en aspectos positivos como negativos de sus empresas que hacen a su
accionar interno o externo. Se prevé que existiran aspectos compartidos entre los
distintos agentes, en tanto habra otros no comunes.
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Aspecios indagados:

1) En la primera parte de la entrevista se pregunto sobre caracteristicas generales
de la empresa, de la administracion / organizacién de la misma. Al finalizar esta
etapa, se le requirié que mencione las principales debilidades, amenazas, fortalezas
y oportunidades en el gerenciamiento — administracion.

2) En una segunda instancia, la consulta estuvo referida a los aspectos del mercado
de insumos de su empresa, fuera inherente a materia prima (para el caso de
mataderos frigorificos, por ejemplc) o de otros recursos necesarios (agua, gas,
servicios requeridos). Posteriormente, el cierre de esta seccidn finalizé con el FODA
de la misma, es decir las principales debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades respecto a su mercado de materia prima / otros insumos / servicios.

3) El esquema anterior se fue repitiendo para todo los aspectos de la empresa; se
hizo lo mismo con la elaboracion de los productos / servicios brindados («la cocina
de las empresa»), y con apreciaciones de sus clientes o mercados de ventas.

4) Alfinalizar la entrevista se le pidid que hiciera el FODA global, mencionando sus
principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, tomando como
referencia todo lo hablado anteriormente.

RESULTADOS:

En primer lugar se presentan los aspectos comunes atodos los actores e la cadena,
desde una vision sistémica de la cadena; posteriormente, se lo hara por cada actor.

FODA GLOBAL DE LA CADENA

- Aspectos negativos -debilidades- comunes de la autoevaluacién: Al preguntar sobre
sus principales puntos débiles, la mayoria hablé de problemas competitivos, siendo
el mas importante su escasez en capital, fundamentalmente de trabajo. Este aspecto
estuvo atado a la dificultad que tienen en el contexto financiero para acceder a
créditos acordes a sus necesidades. Cabe aclarar que aquellas empresas sin este
problema, lo manifestaron como una de sus mayores fortalezas.

En segundo lugar, vieron como un inconveniente propio de su empresa el hecho de
no participar en la cadena de exportacién de [a carne bovina, lo que no les permitio
competir al momento de participar en los negocios, en tanto los que si participan
resaltan este hecho como fortaleza.

El tltimo aspecto comlin a toda la cadena se referié al personal, fuera por escasez
de personal administrative (sector auxiliares), o por no hallar en el mercado laboral
potenciales empleados que supieran trabajar con la carne: en frigorificos, capacitados
en desposte; los propietarios de carnicerias mencionaron que no hay gente que conozca
el oficio.

- Aspectos positivos -fortalezas- comunes de la autoevaluacion: estan confiados ensu
la calidad, tanto cuando se refirieron a la carne que procesan o venden a frigorificos
o carniceros, como a la calidad de los servicios que brindan como auxiliares, o asesores.

Vinculado con lo anterior, la trayectoria de sus empresas es considerada una
importante fortaleza al momento de competir, al menos en aquellos con determinados
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= actividad empresarial. Este hecho se vincul6 a una de las caracteristicas
=ntes al mercado pampeano al reconocer que ... «acd nos conocemos todos».

situacion les permite mantener de negocios en el tiempo, revelando que por
= 0 anos no cambiaron mayormente sus clientes.

1 M9
'
L7 VI

N

= t=rceraspecto considerado fue |a capacidad financiera de sus empresas, sobre
- 23 de mayor trayectoria, los actores consideran que esta capacidad ha permitido
. =souesta en tiempo y forma ante clientes y/o proveedares.

- —=nazas del contexto compartidas: Este fue el aspecto de las entrevistas en el que
~== == explayaron al responder. Generalmente, lo primero que mencionaron fue a la
sompetencia, gran parte haciendo hincapié en la deslealtad de la misma. Los mas

= =7=nies en ello fueron los carniceros, pero pueden encontrarse en todos los niveles
—=rciales este tipo de apreciaciones.

= Estado, fue mencionado insistentemente en este espacio de la encuesta. Lo
~—zron sobre todo por su ausencia, escasez o mala disposicion al realizar controles
©= todo tipo, fiscales, bromatolégicos, etc. EI SENASA el mas mencionado,
~ompanado por los departamentos bromatolégicos municipales o la misma Provincia.
- ==f2 mismo tépico, se hizo reiterada mencién a lo intrincado de la burocracia, lo
.= =s demandé mucho tiempoe para resolverla, e incluso dinero.

2o denominador comun fue la queja de los costos del sistema, particularmente
fiscales y los de energia eléctrica.

= acceso al crédito consistio en otra amenaza tanto por ausencia o por no
s=sponder a sus posibilidades .

_coriunidades del contexto compartida: Se vislumbro optimisme cuando analizaron
== perspectivas del Pals en general y de la cadena en particular, en tanto otros no lo

~moartieron. Entusiasma en la carne bovina, las posibilidades que la exportacion

orndaria,

=esulta interesante resaltar lo manifestado respecto a lo que promete el nombre
= L2 Pampa en los mercados nacionales o mundiales; plantearon la necesidad de
=o-ovechar este intangible, como marea, y a futuro cercano.

2UXILIARES DE LA COMERCIALIZACION DE HACIENDA EN PIE -CONSIGNATARIOS
©0 COMISIONISTAS-

- Sus debilidades: salvo lo ya explicado, no aparecieron manifestaciones relevantes.
ncluso, algunos entrevistados no supieron que decir.

- Sus fortalezas: sumado a lo expuesto en el item 1.b, pueden agregarse el prestigio,
sobre todo ante el cumplimiento de pagos ante sus clientes. Quienes realizaron
ferias periodicamente lo comentan como muy positivo al momenta de competir.

- Sus amenazas. la principal gue menciona el sector es la agriculturizacion del
campo. Scon quienes mas hablaron de este tema.

Otro problema inherente a los consignatarios — comisionistas hizo mencion a los
croblemas comunicacionales, particularmente referidos a la disponibilidad de
~ternet (hay localidades que no tienen el servicio, sobre todo de banda ancha);
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algunos industriales de la came en La Pampa también hicieron referencia al tema.
Particularmente, la falta de senales telefénicas en sus celulares en regiones dela
Provincia fue un reclamo repetido por estos actores, sumado a los altos costos de las

mismas.
Del mismo modo les preocupa la presencia de valijeros en el mercado.

- Sus oportunidades: ademas de las perspectivas, sobre todo por la exportacion
de carnes, hablaron de la posibilidad en mejorar sus servicios en trazabilidad o

rastreabilidad.

INDUSTRIA MATADERO - FRIGORIFICA

- sus debilidades: tanto el poco tamano de faena, en funcion de la capacidad de
matanza total que poseen, asi cOmo la escasez de faena propia, son dos de (058
puntos que a estas empresas les limita su competitividad. También manifestaron
problemas en sus instalaciones, sobre todo en zona de faena, de desposte y/o
de frio, aclarando que ademas tienen importantes necesidades en capital de trabajo
fundamentaimente por no disponer el sistema financiero provincial créditos acordes.

. Sus fortalezas: aquellos que lo proclaman, resaltan como positivo sus
instalaciones. Ademas, este sector es el que mayor hincapié hizo sobre las virtudes
de su gente -«tienen la camiseta de la empresa»-, i bien se quejaron por no
conseguir personal capacitado en desposte.

- Sus amenazas: $on quienes mayores reclamos hicieron al sistema burocratico
imperante, resaltando la presencia de SENASA y de los municipios en ello.

Necesitaron personal capacitado, sobre todo en despostado, pero que no lo
hallaron en el mercado laboral. Comentaron que el sindicato de la carne podria tener
mayor participacion en capacitar a sus afiliados.

Al 50% de los entrevistados les preocupo las perspectivas politicas, sobre todo
nacional.

- Sus oportunidades: resaltan la capacitacién de los productores agropecuarios.

SECTOR MINORISTA (CARNICERO)

- Sus debilidades: dijeron tener inconvenientes para invertir tanto en capital fijo
tangible como en el capital de trabajo; en no contar con estudios de mercados
propios, y en no disponer de personal capacitado para el trabajo con la carne.

- Sus fortalezas: fueron optimistas, quien mas o quien menos aspiran crecer en la
actividad, fuera en diversificar sus ventas —frutas o verduras, por ejemplo, 0 en
instalar otra/s carniceria.

Resaltaron sus capacidades financieras para operar €n el mercado, al menos
quienes tuvieron tal virtud.

- Sus amenazas: temen a la competencia, pero sobre todo a la desleal —quienes
mas insisten en ello-, y a la tendencia al supermercadismo.
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Sospecharon que baje el consumo final de carnes, fundamentalmente por magros
ingresos. Es el sector que pone algunos reparos respecto a la calidad de las carnes,
particularmente por la irregularidad de las mismas.

- Sus oportunidades: Es un sector heterogéneo, pues en tanto algunos mostraron
pesar por que disminuya el consumo, otros creyeron que aumentara por las
perspectivas que el Pais presenta ante posibles aumentos salariales. Vieron
como factible que el mercado mejore y se diversifique.

PROVEEDORES DE INSUMOS Y SERVICIOS AL PRODUCTOR -AGRONOMIAS Y
VETERINARIAS-

- Sus debilidades: inconvenientes en sus cobranzas y en no realizar estudios
de mercados fueron los dos aspectos que aportados.

- Sus fortalezas: buenas politicas de stock lo consideraron como un elemento
muy positivo, al menos quienes lo cumplen.

- Sus amenazas: las politicas econémicas, las ventas directas a los productores
y las enfermedades profesionales son sus preocupaciones del contexto.

- Sus oportunidades: vislumbraron expansion de sus negocios a partir de las mejoras
del sector primario. Ellc les daria posibilidades de diversificar sus acciones.

TRANSPORTISTAS

- Sus debilidades: manifestaron que tienen vehiculos obsoletos o en mal estado,
acompafiado con la falta de capital de trabajo para mejorar su empresa.

- Sus fortalezas: dijeron tener servicios de calidad, calificandose como
responsables ante los compromisos asumidos. Cuando disponen de capital
propio, lo resaltan. El hecho de conocer de mecanica les posibilita disminuir
costos.

- Sus amenazas: temen que aumenten sus costos, sobre todo el del combustible;
también creyeron que el gasoil puede escasear. Se quejaron de la burocracia
imperante, sobre todo en SENASA. Les preocuparon los estados de rutas.

- Sus oporiunidades: fueron poco proclives a ver situaciones positivas en el
contexto. Las ventajas que brinda la zona donde operan, caso la futura ruta de la
cria, aparecieron entre las pocas expectativas del sector.

VIIl. Taller de la cadena de la carne bovina

El trabajo de taller se realizo con la asistencia de pocos eslabones de la cadena
y una masiva presencia del sector productivo primario; basicamente se trabajo con
el objetivo de definir los problemas / debilidades que limitan el desarrcllo de la cadena
provincial y por otro lado, qué lineas de accion o estrategias se deberian implementar
para el armado en redes o cadena de tipo regional o provincial

Uno de los primeros aspectos que se manifesto, fue el poco interés de distintos
actores de la cadena, cuya ausencia es la mas clara muestra de |a falta de integracion.
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Otro aspecto importante es la falta de confianza entre los actores de la cadena,
ocasionada por: falta de garantias de cobro, contratos informales y formales
incumplidos; la ley de quigbras no respalda al perjudicado y una mala experiencia
historica con industria frigorifica en La Pampa. Se exteriorizé |a fragilidad comercial
de los consignatarios de gordo e industria frigorifica, no asf para los consignatarios
de la zona de cria.

Se manifesto una falta de politicas de estado (Politica de carnes y rol del Estado;
cuota Hilton; politica agresiva de venta de carnes, y falencias del SENASA como
agente de vigilancia

Es de destacar la falta de informacién disponible sobre la cadena de la carne, las
asimetrias en la informacién entre actores y la escasa transparencia de la misma.

Se expresaron dificultades de la integracién de los productores (Integracion del
sector productivo para exportar); no saben quien puede articular la cadena por la
poca credibilidad, ni como relacionarse.

Se reclamé una mayor participacion de las ganancias del sector productivo con
los eslabones superiores de la cadena (Cuota Hilton); manifestando también una
infraestructura vial deteriorada

Falta base de datos de Transporte de hacienda, con falencias en el transporte
(«Ley de transporte») por obsolescencia de la flota actual.

Referente a las estrategias o lineas de accion a encarar es imprescindible
promover el estimulo de la confianza a través de mecanismos como «Bancarizar»
los cobros (del sector industrial con el sector productivo) para «garantizar la
cobranza».

Promover la desburocratizacion de ciertas instituciones publicas y participar de
las ganancias de los eslabones superiores de la cadena (Ej. cuota Hilton) a todos los
actores de la misma

Es necesario organizar una nueva cadena que incluya venta directa del productor
invernador (frigorificos, brookers, etc.). Organizar consorcios para la exportacion y
se deben establecer o identificar nichos de mercados y abordarlos con los productores
asociados.

Se destaco la necesidad de contar con organismos de ciencia y técnica (INTA,
Universidad etc.) como actores de la cadena para que faciliten la integracion de los
eslabones.

IX. Reflexiones finales

La cadena de la carne bovina provincial se caracteriza por eslar orientada netamente
a la exportacion de animales en pie fuera de la provincia, solo un 25% de las cabezas
bovinas con origen en empresas agropecuarias pampeanas, se faenan en frigorificos
pampeanos, en casi un 95% destinado al mercado interno (nacional y pampeano).

Un 74% de los animales en pie que egresan de la provincia por distintas vias estan
destinados a faena y el 26% restante al mercado de Liniers. Es importante destacar que
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del total de las cabezas de ganado bovino que sale de las empresas agropecuarias
pampeanas con destino a faena, un 42% tienen destino final el mercado de la Union
Europea.

La cadena de la carne bovina en la provincia de La Pampa demuestra que el sector
en su conjunto no logra articular una red de produccion capaz de traducir su verdadera
potencialidad, basada en una genética reconocida a nivel nacional y una muy favorable
dotacion de recursos naturales, potenciado actualmente por un entorno exportador externo
muy favorable.

Ello responde en gran medida a un conjunto de reglas de «gobernanza» de la actividad
que desincentivan la conformacion de una verdadera «trama» de produccion; siendo
imprescindible elaborar mecanismos tendientes a restaurar «la confianza~» entre diversos
actores de la cadena de la carne pampeana.

Las dificultades en el armado de la articulacion de la cadena de la came bovina
orientada a captar mercados externos se ha traducido en tensiones ciclicas entre diversos
actores al interior de la misma (Ej.: Productores — Frigorificos; Productores —
comercializadores externos; Productores - supermercados). Su solucion revalorizaria a
mediano plazo los activos a lo largo de toda la cadena camica pampeana.

El sistema de comercializacion tradicional le impide al productor visualizar la
conveniencia de producir calidad atraido por precios diferenciales del producto final y
que parte de |a renta retorne a la actividad primaria.

La gran «asimetria de informacién» a lo largo de toda la cadena de la carmne bovina,
se manifiesta en las pérdidas de sinergias del conjunto productivoe en sus diversos
estamentos que impide el desarrollo de estrategias a fin de posicionarse respecto a
desafios futuros

La realizaciéon de los seminarios y los talleres con los actores de las cadenas
agroalimentarias estudiadas, como asi también esta publicacion, pretenden ampliar el
flujo de informacién base entre los distintos eslabones de la misma, y comenzar el camino
de una «visién compartida» que mejore la articulacién y por ende la competitividad de
todos los eslabones de las cadenas agroalimentarias de provincia de La Pampa.

Flujo de Producto

Flujo de Capital

Flujo de Informacién
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Costos en la produccién de cerezas
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I. Cuestiones preliminares

El presente trabajo tiene su fuente en explotaciones del Valle Inferior del Rio
Chubut (VIRCH), en chacras préximas a la ciudad de Trelew (Chubut).

Este negocio como objetivo comercial de escala data desde hace 15 anos,
por cuanto la experiencia anterior debe considerarse casi doméstica.

El quiebre en el habito productivo de este valle, marca un nuevo paradigma
para el desarrollo y aprovechamiento de tierras con cultivos intensivos que
proponen mejor rentabilidad.

Su produccién adquiere protagonismo e interés ecocnomico por cuanto se trata
de colocar este fruto de carozo en el hemisferio norte, gran productor, en contra-
estacion captando demanda insatisfecha de poblacion de altos ingresos que paga
buenos precios por fruta de alta calidad en el momento en que en su hemisferio
no se obtiene.

En este tipo de emprendimiento se persiguen fines econémicos por lo tanto
tienen vigencia los conceptos de produccién y proceso productivo aplicables
perfectamente a la fruticultura pensada como actividad racional y rentable.

Requiere una fuerte inversion inicial, acompafada de desembolsos periédicos
operativos que se repiten durante la vida (til del proyecto. Durante Ios tres primeros
afios no se generan ingresos y el monte comienza a producir a partir de alll en
forma progresiva para alcanzar la capacidad maxima al quinto ano de ser plantado
el cerezo, y su vida Gtil alcanza 18 afios sin merma de la produccion, salvo razones
climaticas o de plagas que pueden afectarla.

Los sistemas de produccién de cerezas intensiva mayormente utilizados son
los siguientes:

(*) Trabajo inédito

(*%) Prof. de la Univ. Nac. de la Patagonia «San Juan Bosco»

10N
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EJE CENTRAL VASITO TATURA
ESPANOL

Distancia

entre bordos 5m 5-4m 45 m

Distancia

entre plantas 2m 3-2m im

Densidad

(plantas/ha) 1000 650/1250 2000

Manejo Poda suave | Poda intensa | Riego restringido.

en verde. en verde. Argueo ramas.

Arqueo ramas.

Producc. p/ planta 12 a 17 Kg. 10 a 15 Kg. 7.5a 10 Kg.

Como se advierte, los rendimientos por planta son diferentes en cada sistema
y se utiliza aquel que mejor se adapte a las condiciones edafoclimaticas de cada
region.

El presente trabajo se desarrolla siguiendo al sistema de Tatura cuyo
posicionamiento en el VIRCH es importante y los resultados satisfactorios. De
todas maneras, la seleccién de técnicas propuestas para obtencion de costos,
cuidadosamente adaptadas, pueden servir en la aplicacion a cada sistema.

Elvalle tiene adecuadas condiciones agroecolégicas, con muy buen desarrollo
de la planta y menor necesidad de utilizacién de agroquimicos y pesticidas que
preservan el medio ambiente y la obtencidn de un mejor fruto.

La luminosidad y temperatura son necesarias para este fruto. Se utilizan
sistemas de riego no contaminantes y los quimicos usados para la fertilizacion
son bicdegradables, y en muchos casos de origen universal como el yeso y abono
de animales para mejorar la condicion de los suelos.

La poda como todos los trabajos culturales de manejo del monte, incluso la
cosecha, son manuales, al igual que la preparacion de los espaldares y plantacion.
Los medios mecanicos utilizados son: tractor, pulverizadora, acoplado,
desmalezadora y algun medio de arrastre pequefic para circular en el monte.
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La construccion preliminar para montar los espaldares presenta el siguiente
disefio:

Id

1 v 5m X}é/ sz EYM X]/
m A orao

Nivel 0 L & )

A partir de alli se fijan los postes, se tienden los alambres, amuran a los
«muertos» en cada extremo y se ajusta mediante los torniquetes colocados a

mitad de cada «tirada» de aproximadamente 100 mts. La siguiente figura da una
idea de s

Tormguetes

“Muerts”
de

hormigen

La traza del monte obedece a un disefio elaborado por un técnico que responde
al mejor uso de la tierra como el mejor acceso de la luz solar a cada planta.

La inversidn inicial incluye el sistema de riego que para el caso que nos ocupa
se utiliza preferentemente por goteo y su costo resulta significativo.

A partir del tercer afio del emprendimiento, se requiere en este valle instalar
un sistema de riego antiheladas cuyo costo resulta sensiblemente superior al de
riego, con un equipo mecanico impulsor del agua a altura que mediante aspersores
genera una micro lluvia que impide o aminora el efecto de las heladas. Resulta
necesario sefalar que este fruto se desarrolla en zonas ligeramente frias que en
el momento de florecer o desarrollo del fruto necesita preservarse de las heladas.

Este bien es un ser orgdnico que crece. Ello se produce con la gestion del
empresario, integrado a un proceso donde se utilizan insumos o factores, accion
de la naturaleza, tiempo y medio ambiente, que no resultan todos incorporados
antre los costos efectivos medidos tradicionalmente. El proceso es conocido como
CRECIMIENTO VEGETATIVO que es producto de ello, donde se pueden
determinar cursos de accion pero no modificar los procesos bioldgicos.

Estos aspectos son diferenciales en cuanto agregan unidades, volimenes o
valor sin necesidad de una efectiva erogacion por parte del productor.
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Las plantas se adquieren en viveros especializados donde se seleccionan las
variedades como sus portainjertos. Su costo resulta importante en el proyecto.

Dentro de las inversiones en inmuebles se destacan los siguientes:
1. Vivienda para personal permanente

2. Galpén para depdsito de equipos mecénicos, camara de frio pequefa
o hidrocooler — segtin se seleccione, guarda de cajones para cosechay
otros enseres.

3. Laboratorio, bafios para personal transitorio o de cosecha y guarda
equipos de riego con sus tomas de agua.

4. Cocina y dormitorios para el personal transitorio.

5. Alambre perimetral de 2 mts de altura aproximadamente para
proteccion del predio de animales y personas.

El cuaderno de campo resulta una herramienta muy Gtil, responde a una serie
de requerimientos para certificar calidad, y contiene datos fundamentales para el
relevamiento de costos, tanto del destino del recurso humano como de los insumos
que se utilizan.

El flujo de caja del proyecto de inversién nos sirve para identificar los que
resultan costos de la Inversion Inicial, Desembolsos Activables Operativos de
Produccién antes de Ingresos; y los Costos de Produccion identificados como
anexos |, [Ty Il

ANEXO |
|. PERIODOS |
- __ 01]2][3][. [n=8
1. INVERSION INICIAL
1. Tierra. =X
| 2. Preparacion del Suelo
1. Andlisis del suela: hoyadora, laboratorio. -X
2. Subsolar. -X B .
3. Nutrientes para el suelo: yeso, abonos. -X .
4, Formar bordos. ) =X |
__3.Plantaciéon i | ]
1. Hacer hoyos. =X
2. Plantas. x ]
3. Construccion de espalderas: postes,| -x [
“muertos” de hormigdn, alambre,
[ torniquetes. \
4, Acondicionar plantas y plantar. -X
5. Atar plantas: manguera, hilo. X !
6. Protector contra liebres. . N I (S I S N
V.0nclslones. O S
| 8. Desbrotar. -X 1 |
g. Sistema drenaje parcelario. -X. _ |
10. Cortina de dlamos. - X | |
11. Rastra replantacion. -X
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> [ 4. Equipos de agua |
1. Apertura y cierre de zanjas. -X
2. Riego por goteo. X |
3. Riego antiheladas. X
. 5. Equipo Agricola _ o
= | 1. Tractor. -X
b 2. Desmalezadora. -X
- 3. Pulverizadora. -X
4. Acopladito. -X
ia 5. Herramientas. -X
6. Obras Civiles
1. Sala de motores y bomba. -X |
2. Vivienda personal estable, -X
ra 3. Sala p/ agroquimicos. -X
, 4. Cercado del predio. -X e
{ 5. Deposito herramientas y accesorios -X |
rie 6. Galpdn resguardo fruta. X
; el 7. Sanitarios y comedor personal de -X
10 . ~_cosecha. B )
7. Recoleccién de fruta .
_ | 1. Escaleras. X
3':2 2. Carretillas. . X
ANEXO Il
PERIODOS |
— 0[1] 2 |
13 2. DESEMBOLSOS ACTIVABLES DE
= PRODUCCION
— 1. Operative Permanente
| 1. Labar. x | x
= 2. Supervision técnica. X | =X
R 3. Servicios: gas, luz, seguros. X | =X |
i 4, Impuestos: inmobiliario, patentes. -X | =X
— 5. Canon de riego. -X | =X
] 2. Manejo de |a Plantacion
| 1. Podar. x | -x
— 2. Atar nuevas ramas. X | X
] 3. Ortopedia de ramas. X | =X
| 4. Polinizar. X | X
- 5. Desmalezar. -. X | X
y 6. Aplicar herbicidas. X | X
| 8. Pulverizar. X | X
N 8. Defensa contra heladas. X | x|
| 10. Regar. X | X |
am 11. Sembrar. X | X
-~ 12. Incisiones. X | =X
| 13. Desbrotar. X | =%
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ANEXO !
PERIODOS -
. |  _|'3lals5] .. [n=8
3. COSTOS DE PRODUCCION
1. Operativo Permanente |
1. Labor. X | % | X -X X
| 2. Supervision técnica. X | x [ x| =x x|
| 3.Servicios: gas, luz,seguros. | X | X | X | =X | X
4. Impuestos: inmobiliario, patentes. -X | =X | X =X -X
5. Canon de riego. X | X | X -X -X
6. Combustible X | =X | X -X -X
2. Manejo de la Plantacion R L ]
1. Podar. X | x| =X -X x |
2. Atar nuevas ramas. X | X | X -X -X
3. Ortopedia de ramas. X | X | X =X -X —l
4. Polenizar. X | x | x| X % |
5. Desmalezar. x | -x | X -X -X
6. Aplicar herbicidas. % | x | X | =X -X
7. Fertilizar; foliar, fertirrigacion. X | X | X -X =X
8. Pulverizar, “X | X | X % =X ‘
9. Defensa contra heladas. x| x| x| x x|
10. Regar. % | x| =X -X -X
11. Sembrar. X | x| =X -X X
12. Incisiones. x | x| x| x x|
13. Desbrotar. % | -x | x| =x x|
14, Mantenimiento -X | X | X X % -X
3. Depreciacion - B o . o -
1. Inversion Inicial. X | x| =X -X -X
2. del periodo (No incluida en la inversion!| -x | -x | -X -X -X
inicial).
4. Recoleccion de Frutas
1. Labor. X | =X | =X -X -X ‘
2. Bolsas de recoleccion. X | X | =X -X -X
3. Canastos X | X | =X =X -X
5. Costos de Administracion ] X | x| =X -X -X
6. Interés del capital afectado a produccién l x| x [ x| x | =x

Il. Necesidad de informacioén

La empresa no puede imaginarse gestionada exclusivamente en forma
intuitiva. La creatividad, muchas veces innata en empresarios exitosos, debe
sustentarse en un adecuado sistema de informacion conforme la estructura de

la organizacion.

Las multiples experiencias fallidas por importantes carencias informativas

afirman lo expresado.

La falta de conocimiento de los mercados, de formular un proyecto de inversion,

o la carencia de un sistema de informacion con una adecuada estructura de costos
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y la falta de planificacion de resultados; la medicion de aguellos claves resultantes

y su comparacién con los presupuestados, conducen muy probablemente a un
fracaso.

Destacamos que el objetivo de este negocio es medir la rentabilidad vinculando
el beneficio con el capital invertido total, donde: r= o K

r = rentabilidad
o = % beneficio s/capital
k = capital invertido

En esta actividad productiva para obtener cerezas, no identificamos costos
variables.

Todos los factores utilizados tienen un comportamiento fijo: 1) capacidad; 2)
operativos. Adviértase que en el presente trabajo no tratamos los costos
comerciales que se aborda en un préximo trabajo.

En el recurso humano utilizado al que denominamos mano de obra o labor, se
identifica la estable y otra temporaria. Aquella es permanente y realiza tareas
culturales del monte durante todo el afio. Esta es aquel supernumerario requerido
para la cosecha o en momentos previos o inmediatamente posteriores para
atender la poda de verano, extraccion de malezas, desbrote, pellizcado de ramas,
apertura de ramas, incisiones, pellizcado de yemas -entre otras-.

Como resulta obvio, todos aquellos insumos que complementan el esquema
de factores utilizados, los incluimos en los denominados Otros Costos.

Hemos considerado adecuado identificar lotes dentro del predio ocupado por
el monte. Esta decision se fundamenta que cada uno de ellos identifica una
variedad de cerezas y creemos que puede resultar Gtil conocer la proyeccion y
resultados obtenidos en cada uno de ellos.

La cantidad y precio puede diferir segin la variedad de cerezas. Resulta
aconsejable diversificar por las caracteristicas de cada una como su tamano,
fecha de maduracién en el escaso tiempo de cosecha {1 mes) y debe hacerse
con el fruto a punto. Si se cosecha antes no tiene el sabor (dulzura) y fuera dela
planta no continua madurando; si se hace luego pierde consistencia, cualidad
necesaria para su exportacion o venta en el mercado nacional.

Como se advierte, es un fruto delicado que requiere ser tratado con sumo
cuidado.

Retomando la apertura en lotes la acumulacién de costos, podemos sehalar
con miras a simplificar la obtencion de costos podria hacerse en forma global
donde se obtendra un costo promedio y por consiguiente resultado promedio.

Nuestra propuesta se inclina por la primer opcion porgue se obtiene informacion
analitica adicional para tomar decisiones.

Adquiere relevancia la direccionalidad de los costos para identificar aguellos
directos respecto de cada lote productivo o de los sectores de apoyo.

STION
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No creemos necesario explicitar conceptualmente esta clasificaciéon de los
costos, como aquella reterida a su comportamiento en la variacion ante el
volumen, analizados en muchas obras y no menos autfores.

Respecto de la mano de obra o labor, las unidades fisicas utilizadas en la
actividad principal como en las de apoyo, se obtienen del cuaderno de campo
(Registro de labores culturales) donde se individualiza la tarea que realiza el
operario en cada lote o sectores de apoyo.

Aguella que se identifica con el lote es directa del mismo y la prestada en
cada sector de apoyo que serd tratada como Otros Costos.

Para el tratamiento de este elemento del costo hemos imaginado la planilla
de distribucién primaria siguiente:

OTROS COSTOS DISTRIBUCION PRIMARIA

Actividad Principal Actividad de Apoyo
Costos o/ Importe| Basede |Lote|Lote|Lote| Lote Reco- |Ricgo | Equip. | Depy | Edificiesy | Administ
Nauraleza Distrbucidn |1 |2 |3 | 4 fccion Még (1) | Laberat. (2| Otras Inst, (3
PRODUCCION
CFCapaaidad
1. Deoreciacin preparacion el lerens, Ha Xl k| x
2. Depreciacion plentaddn, Platss | x| x| x|
3. Deoradiacitn ooring de dames. Plarizs %
4. Canon e figp. Fa x| x| «x
5. Depreciacifn sala p quipes de riego, Directa X
€. Depreciacion laboratorios Agrog Beiis. Directa !
7. Depreciacitn oerco parimelrd, Directa X
8. Depreciacion depdeilo heermientas y acossonics. Direca i
9, Persord Directa X
10. Impuesto inmobiliio, . x| x| x| x X 3
11, Sequres. PimaRissge| x | x | x| x A ¥ X X
12, Depredacion Gelpin i X
13, Depreciacitn Cérvera de Frid. hsifrio X
1d. Interes cel Capild hslusa %
Total CF Capacidad x| x| x| x X X X X
CFOperativos
1. Operalivo Pemranenta
Lebor - Mo de Cbra Indrecfa hharbre X
Admirigiraciin drecia X
Comtustibles pesos
Supervision Ténica hetambe | x| X | x| x X X
Energja Eiéctica Kuchora X X
Gas nt s
Manierimento pess K| X
Sequros pimafiesgo | x| x| x| x X X X X
Pepeleria da Canpo pases x| x| ¥ X X
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= 2 Mengio de la Planladién
- Fod herorre | x [ x| x| x| ¥
Iisitn heterbee | x| x| x| x| &
Deshmia hehombve | x| x| %] x| %
a Alar ruevas rames behorbre | x| x| x| %] %
- Pelenizar deda x| x| o« x| x
¥ Desielar Tshorire | x| x| x| x| X
3 Aplcar reticidzs hononbre | x| x| x| x| x X
| Ferfilizer hehomore | x| x| x| x| x X
- | Puvariza hehomoe | x| x| x| x| x X
1 | Defersa of heladas biso | x| x| x| x| x
Fegar hsisn ] 2] x| x| x
L | Sorirar infer bordos femg | x| x| x| x| X 1 |
i '3 Eauipe y mmég, Agic. '
| Deoregaoin Trador he/men, ¥
| Deprecactn Desmelezadcr heimég X
| Deprecacin Puvedzadoa feliva). X
| Depradiaitn Acopladto heimdg X
SR | Herarientas dreclz %
— (4 Recoleoritn
= y s o e 7
= Esaes direda %
Cametilas dreda X
Canaslos dreca X
Cepreciacedn belanzas helméo, ¥
5 Denveciacén insialacion sistema de o ¢ bombec, Ha % x] x| x| =x
Derretiaciin netaiacion sistema de nego antiheledzs Ha x| x| x| x| x
o motor boerbeo,
A Inferes del Copitdl Pesos x| «} x| x] & % X X X
Total CF Operalives
Costos Variables (N se identifican)

Pantas; se refiere & la de cerezas.,

(1) Equipamiento - Maquinara. Incluye fa Inversion [nidel considerando Ja vica ut restente a perti da! perfodo siguienz a2 incorperacién d adivo, En el caso de
2) Depdsitns v Laboratorios. Irversion Inicial en perioco 0 fa vida il restante debe ser considerads de 157afics.

(3) Ecificios y Otras Instalaciones.

Luego transferimos los costos de los centros de servicios a los productos de
la manera indicada a continuacion para obtener las respectivas tasas de CFC
(costos fijos de capacidad) y de CFO (costos fijos operativos).

Actividad Principal Actividad de Apoyo
! Reco- | Equip. | Dep. y | Edificios y
L1 ‘ 12 | L3 | L4 | L5 |leccion | Riego | Mag. | Labo- | Ofras
ratorio Inst.
Total CFC x | x [ x [ X[ x| «x X X X X
Gostos i
Transf. x| % | % | x| % X X X X |
Actividad
Apoyo
Total CFC, x | x | x | x | x X - - - - ;
s S - | I S—

S TION T.XVHlL - N°66 - DICIEMBRE 2007 - COSTOS Y GESTION




Adolfo H. Bustos

o

Resulta claro que se obtiene una tasa para c/ lote:

TCFC4 = _CFCL1 =$% xc/kg. cerezas
Kg. Cerezas, 4

TCFC,,=__ _CFCL2 =39 xc/kg. cerezas
Kg. Cerezas,»

TCFC;=___CFCL3 =§ xc/kg. cerezas -
Kg. Cerezas;s

TCFCus=__CFCL4 = § xc/kg. cerezas
Kg. Cerezas 4

TCFCs=__ _CFCL5 =8 xc/ kg. cerezas

Kg. Cerezas, s

La cantidad producida no es igual a la recolectada.

El costo de este elemento se calcula:

Costos Fijos Operativos

e )
Q,, x tasa CFC,,
Q,, x tasa CFC,,

...........................

Q,,x tasa CFC,, )

Total Otros Costos Fijos de
Capacidad

Depdsito - Laboratorio: Mantenimiento e insumos s/ plantas-lotes.

Equipamiento — Maquinas: Mantenimiento y labor s/ hs. Hombre.

Riego: Amortizacion o depreciacion segun hs./maquina (lote/plantas).

De igual manera que para los anteriores, estos CFO transferidos a los
centros de servicios se incorporan a renglén seguido de los CFO de la actividad
principal, de la siguiente manera:

Actividad Principal

~ Actividad de Apoyo

|
: | Dep. v | Edificios !
L1 | L2 | L3 |L4|L5| Reco- | Riego | Equip. | Labo- | y Otras | Administ. |
_ Leccién Mag. | ratorio Inst. |
Total X | X[ %] X X X X X . X I
|CFO
| Costos
Transf. XX | X | X | X -X -X -X -X - | -X
Act. !
Apoyo | .
Total XXX | X]|X - - - - - -
CFO |
Prod. .
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Igualmente se obtiene una tasa de cargas fabriles para ¢/ lote y recoleccion:

TCFO1=__CFOL1 =9 x ¢/ kg. cerezas
Kg. Cerezas 4

TCFO,,=_CFOL2 =§ xc/kg. cerezas
Kg. Cerezas,»

TCFO,;=___CFOL3 =9 xof kg. cerezas
Kg. Cerezas s

TCFQOu,=__ CFOL4 =3§ xclkg. cerezas
Kg. Cerezas 4

TCFOs=_ CFQOL5 = 9§ xcl/ kg. cerezas
Kg. Cerezas s

De esta manera podemos obtener los costos de produccién. Como se
deduce de las tasas de absorcion de otros costos, hemos definido como unidad
de costo el Kg de cerezas.

Mano de obra o labor 3
Otros Costos $
TOTAL COSTOS DE PRODUCCION

Creemos importante desarrollar el tratamiento de los «desembolsos
activables de produccion» a los que hicimos mencion anteriormente.

En tal sentido propiciamos un mecanismo de depreciacion de todos estos
factores que sugerimos activar en el rubro «Otros Activos». Como se sehala,
es una propuesta gue puede o no ser compartida como metodologia, lo que si
se sostiene el criteria de la depreciacién en un plazo razonable para no castigar
injustamente el resultado de uno o pocos periodos.

La propuesta que se presenta toma como ejemplo un monte de diez mil
plantas en cinco hectareas y una capacidad potencial maxima por planta para
el sexto verde de 7,5 kg de cerezas producidas por planta.

N° de Verde Kilogramos | Porcentaje s/ Porcentaje s/
Potenciales Prod. maxima Total kg.” |
Tercero 12.500 16,66% 7,46%
Cuarto 30.000 23,34% 17.91%
Quinto 50.000 26,66% 29,85%
Sexto!” 75.000 33,34% 44,78%
TOTALES 167.500 100,00% 100,00%

{1) Plena produccidn.

(2) Total de kg. obtenido al sexto verde 167.500 kg. acumulados

ON
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I11. El sistema de equilibrio y el analisis marginal aplicado
al proyecto

Si conocemos los ingresos y los costos necesarios para el volumen deseado,
resulta posible determinar el beneficio, e incluso, identificar de que momento se
logra el mismo.

En el caso que nos ocupa y conociendo que se obtienen calidades cuyos
precios son diferentes para cada lote y calidad, resulta importante calcular el
puntc de nivelacion.

Q. = CE

NLn s

(1-) . [(0,51 pv, ) + (0,34 pv_) + (0,10 pv_) + (0,025 pv )

CF_= Costos Fijos de produccion

i = tanto por uno que afecta al ingreso
pv, . = precio unitario mercado externo
pv_ = precio unitario mercado interno
pv,, = precio unitario consumo — industria
pv, = precio unitario descarte

Si se desea expresar monetariamente el volumen de ventas sera:

Viiia = —Q-Ep
an

CF = Costos Fijos de produccion
me, = margen de contribucion

Si bien es cierto, que la fruta no se comercializa en el estado que se cosecha
es posible realizar una proyeccion de resultados.

La produccién se «vende» en bloque a la empresa que se ocupa de la
clasificacion, tamanado y empaque segun el mercado al que se destina.

La fruta de primera se destina al mercado nacional o internacional. Esta ultima
requiere mayor calidad y por supuesto el tamafioc genera una diferenciacicn de
precios segln sean premium, giant, jumbo, XL, L, que responde a diametros
superiores a 32 mm; de 30 a 32; 28 a2 30; 26 a 28 0 24 a 26 respectivamente.
Consecuentemente, la consistencia y el color resultan exigencias obvias de estos
calificados mercados, como el envase especifico para acceder a los mercados
adecuadamente.

La fruta de segunda es de buena calidad y sabor, posee algunas pequenas
falencias de presentacion, se comercializa en la region a precios muy dispares.
Incluso el descarte tiene precio de venta, y se utiliza parta dulces, confituras,
marrasquino, licor, entre otros.

58=
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Luego de estas consideraciones propiciamos analiticamente este modelo para
nuestra actividad, incorporando los costos fijos indirectos de la empresa, a los
gue hacemos referencia seguidamente:

_ESTADO DE RESULTADOS

“Sector Produccién "lote1]| Lote2]... |Lloten | TOTAL |
Valor de produccion (precio X % X x| XXX |
en blogue x Q)
" menos: | -
| Costos Variables (1) | _ T = 1T =
Contribucion Marginal X X X X XXX
y et - e
Costos Fijos (2)
Especificos de lote | =X -X -X -X -XX
Prorrateados de -X -X =X -X XX
recolleccion |
Resultade Parcial X X X X . XX

(1) No se identifican para el sector en esta actividad.
(2) Cantidades de c/lote x (cuota de c/lote + cuota prorrateada recoleccion).

A este resultado obtenido debemos adicionar los costos institucionales (de la
empresa) expresados globalmente y que incluye, entre otros, los siguientes:

1. Costos Fijos de Capacidad: Exposicion - Devengamiento

1. Obras Civiles

1.1. Depreciacion Quincho — Oficina Depreciacion
1.2. Depreciacion Vivienda del Personal Depreciacion
1.3. Depreciacién Parquizacion Depreciacion
2. Otros Seguros Prima/Riesgo
2.1. Impuesto Inmobiliario m? sector
2.2. Depreciacion Normas de Calidad Depreciacion

2, Costos Fijos Operativos

1. Permanente

1.1. Remuneracion Gerente Remuneracion
1.2. Luz Kw./h

1.3. Gas m?

1.4. Seqguros Prima/riesgo
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1.5. Asesoramiento Contable — Impositivo Honorarios
1.6. Depreciacién Equipamiento Informatico  Depreciacion

1.7. Papeleria y Utiles Pesos Promedio
1.8. Mantenimiento

(edificios—parquizacion—-otros) Pesos Promedio
1.9. Personal Administrativo Pesos Promedio

2. Representacion Institucional

2.1. Relaciones Personales Pesos Promedio
2.2. Pasajes y Viaticos Pesos Promedio
2.3. Movilidad Pesos Promedio
2.4. Atenciones Empresariales Pesos Promedio
2.5. Publicidad Pesos Promedio

Hasta aqui nos hemos adentrado en el conocimiento de la sistematizacion de
la informacion basica. Trataremos brevemente ampliar la informacion mediante
el analisis marginal.

Citan Bottaro y Otros” « Toda actividad econémica tiene como objetivo que
los ingresos superen a los costos». Y contintian «Pero ese logro no debe ser el
resultado de una busqueda a ciegas». De alli el objetivo de disenar un adecuado
sistema de infarmacion.

Por ello coincidimos con estos autores que «el resultado econémico de
cuzlquier actividad esta dada por la ganancia o perdida emergente de las
operaciones realizadas (resultado operativo) mas la variacion (positiva o negativa)
del valor llave verificada entre el inicio y el fin del periodo considerado, que, en el
caso de no existir aportes o retiros de fondos, constituye la variacion de patrimonio
neto».

Que préximos estos conceptos a los vertidos por Kemmet Mac Neal, que en
su obra «La verdad en contabilidad», en 1993 senal6 «Una ganancia es un
incremento en la riqueza neta, asi como una pérdida es una disminucion en la
riqueza neta»®

(1) Bottare, O. ¥ Oros: «&l comportamiento de los costos y la gestion de fa empresas. Edic. Maceli
2004, Pag. 207 y sgres.

(2)Citado por Cariier, E. N. «De la contabilidad de costos a la contabilidad del vatory, Congreso
fnternacional de Costos.
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De alli que sugerimos las siguientes acciones:

1. Formulacién de objetivos explicitos, elaborando presupuestos.

2. Medicion en términos de ingresos, costos, beneficios de actuacion de la

actividad en su conjunto sectorial.

3. Evaluacién de la actuacion de los responsables a partir de las variaciones
o desvios de lo presupuestado con lo resultante.

4. La asignacion de incentivos, vinculados a fomentar las acciones individuales
y/o colectivas que mejoren o aproximen a los objetivos de la organizacion.

5. Latoma de decisiones correctivas para mejorar la organizacién interna y el
posicionamiento competitivo.

Exposicion final del Estado de Resultados

Luego de estas consideraciones, proponemos la siguiente presentaciéon de

estado de resultados:

ESTADO DE RESULTADOS

Sector Produccion i Lotet | Lote2 w | loten | TOTAL |
Valor de produccion (precio en X X X X | XXX
blogue x)

menos:

Costos Variables (1) - - - = -
iContribucion marginal X X X X XXX
menos:

Costos Fijos (2)

| Especificos del lote -X -X -X -X -XX

| Prorrateados de recoleccion X =X =X -X XX
Resultado Parcial X X X X XX
menos: ]
|Costos Fijos de la empresa -X
\Interes del capital propio X
RESULTADO FINAL ANTES DE IMPUESTOS

(1) No se identifican para el sector en esta actividad.
(2) Cantidades de c/lote x (cuota de c/lote + cuota prorrateada recoleccion).
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Revision de la Evolucion de la Literatura Anglosajona
en Contabilidad de Gestién
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Revision de la Evolucion de la
Literatura Anglosajona en
Contabilidad de Gestion(¥*)

Marcela Porporato(*¥)
1. Introduccion

“estoy seguro que todos aquellos que ensefnamos contabilidad en una universidad
sufrimos de una compasién implicita por parte de nuestros colegas, quienes consideran
a la contabilidad como un intruso, un Sadl entre los profetas, un paria cuya mera
presencia detracta la santidad de los pasillos académicos”.

Henry Rand Hatfield, Diciembre 1923

Esta frase del discurso de Hatfield (1924) a la American Association of University
Instructors in Accounting, entidad predecesora de la actual American Accounting
Association, tiene plena validez, especialmente en el ambito universitario Argentino.
Tanto dentro como fuera de nuestra profesion aun se duda del estatus de la contabilidad
como una disciplina cientifica legitima. El mayor obstaculo para considerar la
contabilidad como una ciencia siguen siendo las actitudes. Tal como lo explicé Sterling
(1979) no hay bases para sustentar la creencia de que, por la naturaleza de su objeto
de estudio, la contabilidad no es una ciencia, y menos aun hay razones para sostener
gue nada se puede hacer para que su estudio sea cientifico. Para poder hablar de
temas contables dentro de un contexto cientifico debemos hacer explicitas ias bases
intelectuales de la contabilidad, ya que su desarrollo hace al reconocimiento de la
disciplina; lo que es especialmente importante para la rama de la contabilidad de gestion.

El objetive de este trabajo es poder ofrecer un compendio de la evolucion de la
teoria de la contabilidad de gestion. Esta principalmente dirigido a estudiantes avanzados
de las carreras de contabilidad, administracion y economia que en un corto periodo de
tiempo necesitan conocer los trabajos fundamentales en contabilidad de gestién.
Tambien puede ser usado como una introduccion a la teoria de contabilidad de gestion
por estudiantes de maestrias y doctorados. Aqui no se hace un anélisis exhaustivo de
cada trabajo, sino que se tratan de presentar interrelacionados y agrupados en diez
corrientes de pensamiento, lo que al final se resumen en un grafico. En cada seccién
se citan las fuentes principales asi como se mencionan los trabajos de revisién de
bibliografia particulares de un tema o corriente de pensamiento para que quien esté
interesado en profundizar, sepa cuales son los siguientes pasos a seguir,

(*) Trabajo inédito
(**) Prof. de la SAS-York University (Torento, Canad4-2007)
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Este articulo estd organizado en seis partes. Comienza con una breve introduccion
que explica la motivacién, objetivo, limitaciones y estructura; sigue con la mencion de
las bases intelectuales de la moderna gestion de negocios y por ende de la contabilidad
de gestion; luego se presenta la mas importante inconsistencia en la concepcion de la
contabilidad que es la diada conflictiva de usar la misma informacion para coordinar y
controlar; la cuarta seccion es la que contiene el mayor aporte del articulo, ya que alli
se repasan las diez corrientes del pensamiento en contabilidad de gestion; la quinta
seccién organiza las diez corrientes del pensamiento y las cuatro criticas fundamentales
en un mapa que explica la evolucién de la teoria en la contabilidad de gestion. El
articulo cierra con una conclusion cuyo objetivo es destacar la importancia de que
cada uno de nosotros necesita tener una teorfa o grupo de trabajos anteriores en los
que nos sustentamos al elaborar nuevos trabajos o percibir la realidad de las empresas.

2. Los Fundamentos Tedricos de la Contabilidad

La contabilidad se concibe como una disciplina aplicada a la gestion de negocios.
Las bases intelectuales de la moderna gestién de negocios estan en los principios de
economia, en la matematica aplicada y en la psicologia organizacional (Demski el al.,
2002). Mas precisamente, las bases de la contabilidad se pueden encontrar en las
matemdticas (Mattessich, 1964; ljiri, 1967), en la teoria de decisiones (Sterling, 1970),
en la teoria formal de la medicion (Mock, 1976), en los mercados de capitales (Gonedes
y Dopuch, 1974; Beaver, 1981), en el enfoque de la economia de la informacion (Demski
y Feltham, 1976; Christinsen y Demski, 2002), en los modelos de seleccion probabilistica
incorporando psicologia matemética para la teoria de selecciony el uso de la informacion
contable (Hilton, 1985), en la teoria positiva de la contabilidad (Watts y Zimmerman,
1986), y en la teoria de la contratacion (Sunder, 1997).

La teoria contable se puede definir como un conjunto coherente de principios
hipotéticos, conceptuales y pragmaticos que forman un marco de referencia general
para investigar sobre la naturaleza de la contabilidad. La teoria contable moderna, que
se basa en la microeconomia, considera a la empresa como una entidad econémica
cuya actividad afecta la economia mediante sus transacciones en el mercado (Coase,
1937). La premisa fundamental de este enfoque es que esa informacion financiera
tiene consecuencias econdmicas inevitables. El objetivo de la teoria contable es explicar
y predecir la practica, explicando las razones de la practica observada y prediciendo la
practica, lo que significa que la teoria debe ser capaz inclusive de predecir fenémenos
no abservados todavia.

Actualmente nos encontramos inmersos en un periodo sin cambios ni mayores
irrupciones intelectuales en contabilidad. A lo largo de la historia reciente del
pensamiento contable se han observado diversas influencias que motivarcn las mayores
tendencias. Si hablamos de contabilidad financiera ha sido basicamente la influencia
de otras disciplinas lo que ha permitido refinar y mejorar la teoria; pero si hablamos de
contabilidad de gestién vemos que la influencia de otras disciplinas ha ayudado pero
los cambios mas impactantes se han generado cuando la comunidad académica se
dio cuenta que sus estudios y teorias no representaban ni siquiera una porcion de la
realidad enfrentada por las organizaciones (Kaplan, 1986; Johnson y Kaplan, 1987;
Lee, 1987; Puxty, 1993; Foster y Young, 1997).
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3. Las Diadas Conflictivas en el Pensamiento Contable

Todo el pensamiento contable se puede estructurar por medio de diadas conflictivas
que normalmente contraponen el uso de la informacion para la toma de decisiones y
para el control (Demski et al., 2002). En cualquier momento de |a vida de una empresa
la contabilidad es usada tanto para evaluar el pasado como para tomar decisiones que
afectaran el futuro. La relacion conflictiva entre informacién para la toma de decisiones
y para el control es un actor principal de la investigacién en contabilidad tanto financiera
como de gestion. La tension entre informacion para la toma de decisiones y para el
control surge porque los datos y procesos que ayudan a establecer un mecanismo de
control no son necesariamente los mejores para la toma de decisiones, y o contrario
también es valido. En resumen podriamos definir a la contabilidad como un sistema
de informacién que ayuda a tomar decisiones pero que es también un instrumento de
control, que puede ser conceptualizado como la correspondencia entre lo que los
agentes deciden hacer y lo que otros agentes esperan que ellos hagan en multiples
circunstancias. En ambos casos, la informacion pasada sirve de instrumento en la
bdsqueda de un futuro mejor. En el centro de la disciplina contable permanece la
tension multidimensional entre la toma de decisiones y el control. Sin esa tension la
contabilidad no seria interesante ni intelectualmente desafiante.

Latension entre la toma de decisiones y el control es mucho més evidente y menos
explorada en el ambito de la contabilidad de gestion que en la contabilidad financiera.
En términos generales cualquier sistema de gestion se disefia e implementa para
determinar qué es posible hacer y comprobar lo que se ha hecho reaimente. La literatura
en administracion afirma que el propdsito del control es primero el de salvaguardar los
activos especificos invertidos en la firma (Williamson, 1985) y segundo el de coordinar
tareas complejas (Thompson, 1967; Galbraith, 1977). En la literatura de contabilidad
hay dos maneras de considerar los sistemas de control, se los puede considerar como
instrumentos de control para reducir la divergencia de intereses entre los miembros de
la organizacion, o como la informacién que miembros de la organizacién utilizan para
reducir la incertidumbre que enfrentan cotidianamente. Estudios anteriores sugieren
gue ambos usos de la informacion, reduccién de la incertidumbre via facilitar la
coordinacion y el control via reduccién de la divergencia de intereses, dependen de
factores institucionales (Whitley, 1999) y pueden requerir disefiar diferentes sistemas
(Davila, 2000). Simon et al. (1954) evallia la utilidad de los sistemas de control también
de acuerdo con los dos elementos descritos arriba, demostrando que esta es una
discusion de larga data aln no resuelta de modo definitivo. La siguiente seccién se
dedica a presentar las diversas teorias, modelos e ideas.

4. Evolucion Historica del Pensamiento en Contabilidad de
Gestion

La literatura sobre contabilidad de gestion ha estado principalmente influida por los
cambios en el ambiente empresarial, por lo tanto se puede emplear una perspectiva
histdrica para organizar su evolucion en etapas. Basandose en similitudes v diferencias,
en esta seccidn se identifican los enfoques pertinentes que explican la evolucién de la

T.XVIl - N°66 - DICIEMBRE 2007 - COSTOS Y GESTION

65-



Marcela Porporato

disciplina. Para identificar los diez enfoques se han empleado dos criterios: tener las
bases tedricas dentro del paradigma funcionalista’ y seguir una linea de tiempo. Algunos
de estos enfoques representan las lineas de investigacion mas importantes en la
actualidad, mientras que los otros enfoques se consideran técnicamente muertos ya
que no hay investigacion activa en ellos porque sus contribuciones han sido superadas
por las de otros enfogues. En resumen, silos conceptos y definiciones aqui presentadas
se sacan de su contexto historico, tendriamos la impresion de que la literatura sobre
sistemas de control es un caos. Se vera que la evolucion desde un enfoque a otro se
explica por la existencia de criticas (Garcia, 1991). Basicamente dos han sido las
fuentes de las criticas mas relevantes: la informacion de la contabilidad gerencial se
basa en el sistema desarrollado para la contabilidad financiera de uso externo y la
diferencia entre teoria y préactica (Coates et al., 1983; Gregory y Piper, 1983; Scapens,
1985; Macintosh, 1994).

4.1. El Conocimiento Tradicional

Los ultimos desarrollos importantes en la contabilidad de gestion ocurrieron en las
primeras décadas del Siglo XX para soportar el crecimiento de las corporaciones
diversificadas tales como Du Pont y General Motors (Kaplan, 1982y 1984; Scapens,
1985; Johnson y Kaplan, 1987; Boritz, 1988; Atkinson, 1989; Puxty, 1993). En aquella
época predominaba la perspectiva de ingenieria en la incipiente contabilidad de gestion.
El conocimiento tradicional se basaba en un enfoque de certeza de los principios de la
administracién. Giglioni y Bedeian (1974) proporcionan una revision general de las
raices de los sistemas de control empleados por los gerentes, mencionando a Lawson
(1920) como el primer texto enteramente dedicado a tratar el control de gestion, y a
Urwick (1928) como el primer autor en identificar cinco principios de control:
responsabilidad, evidencia, uniformidad, comparabilidad y utilidad. Los sistemas de
control gerencial evolucionaron a finales de 1880 para proporcionar informacion sobre
transacciones internas, mientras que ya en 1820 se utilizaban para diversas actividades
tales como planeamiento, control, motivacion, andlisis y evaluacion (Boritz, 1988).
Johnson (1981 y 1983), Johnson y Kaplan (1 987) y Lee (1987) explican que el desarrollo
de la contabilidad de gestion ha estado desfasado con las précticas empresariales en
los EEUU.

4.2. Los Modelos Matematicos

Las décadas de 1960 y 1970 vieron un esfuerzo masivo por refinar el conocimientc
tradicional utilizando un complejo herramental matematico y analisis estadfstico. Esta
linea de pensamiento, cristalizada en la disciplina llamada investigacion de operaciones,
a pesar de ser muy popular en una época hoy se percibe que algunos de sus modelos

! Dentro del paradigma fincionalisia, los sistemas de control 5e ver come Jenomenos empiricoy coucre-
tos, v 5o estudian de acuerdo a las normas del positivismo clentifico. Las orgamizaciones HECIeH Parlas
colierenies v fijeas eh st interaceion con el medivambienie cambiante: siendo esta estabifidad wna evi-
dencla de que los mecanismos de conirol, componeries del sistema de contabilidad inlerno de tas orga-
nizaciones, se pueden valorar y estidiar objerivamente (Empmanuel et af., 1990).

T.XVIl - Ne¢66 - DICIEMBRE2007 - COSTOS Y GESTION




Revisién de la Evolucion de la Literatura Anglosajona
en Contabilidad de Gestion

=s1aban tan alejados de la realidad, que los académicos que los elaboraron no
—odelaban situaciones reales sino que perseguian realizarse en el estudio de las
Z=licias de los algoritmos (Puxty, 1993). Es de destacar una corriente de articulos
=nire 1960 y 1975 que mostraban las técnicas de investigacién de operaciones
zclicadas a procesary generar datos pertinentes para una variedad de decisiones de
zdministracion y de control. Los investigadores extendieron los modelos para estimar
costos, modelar costos-volumen-beneficios (CVB), e investigar el impacto de la
ncertidumbre. Se destacan varios trabajos que extendieron el modelo tradicional CVB
2 escenarios menaos restrictivos de negocio (Jaedicke y Robichek, 1964; Goggans,
1965; Givens, 1966; Morrison y Kaczka, 1969; Ferrara et al., 1972; Liao, 1975; Banker
v Hughes, 1994).

4.3. Sistemas

La teoria de administracion en general y el control de gestion han sido influidos
considerablemente por la cibernética, siendo la mayor contribucion de la cibernética el
estudio de sistemas. El modelo cibernético es muy mecanicista e impone un armazon
racionalista para el andlisis del control de la organizacién (Dent y Ezzamel, 1987).
Estos modelos asumen implicitamente que el control de gestion es esencialmente ¢l
mismo proceso basico que se encuentra en sistemas fisicos, biologicos y sociales,
siendo el unico cambio que los reguladores humanos sustituyen a los reguladores
mecanicos (Hofstede, 1981). Las nociones de variaciones presupuestarias y el control
por excepcion que aparecen en todos los libros de texto de contabilidad de gestion
son el resultado de este enfoque. Un sistema de control de gestién no se puede ver
como un sistema de control per se, mas bien debe formar parte de un sistema total de
la organizacion (Flamholtz, 1983). La contabilidad debe ser vista como un componente
del sistema socio-técnico antes que como un mero mecanismo tecnolégico de control
que opera aisladamente de los valores, creencias y normas particulares de la
organizacion. Otros estudios incorporan la idea de sistemas abierios, donde no solo la
organizacién influye sino que el medio ambiente también juega un rol (Flamholtz et al.,
1985).

4.4.La Estructura de Anthony

Robert Anthony recupera el concepto de costos diferentes para propdsitos diferentes.
Los libros de texto de Anthony se concentran en las bases contables de la planificacién
y el control y contienen poca discusidn de asuntos sociales o psicoldgicos, a pesar de
que los menciona especificamente (Otley et al., 1995). La idea de Anthony (1965)
determina la existencia de tres clases de actividades de planificacion y control con
minimas superposiciones: planificacion estratégica, control de gestion y control
operativo. Décadas después Anthony y Gavindarajan (1998) cambian el concepto
original de planificacion estratégica por el de formulacion de la estrategia pero mantienen
la escencia de las tres actividades. Este enfoque también se refleja en el libro de
Merchant (1998), quien afirma que los sistemas de control tienen dos funcicnes basicas:
control estratégico y control de gestion; sin embargo su enfoque también se puede
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vincular a la teoria de la contingencia ya que elabora en tres tipos de controles: acciones,
resultados, y cultura.

4.5. El Comportamiento Humano

Este enfoque presta atencion a los efectos de los sistemas de control sobre las
personas y en los efectos de las personas sobre los sistemas de control. Las tres
disciplinas que han contribuido a este enfoque son la psicologia, la sociologia, y la
psicologia social o psicosociologia (Siegel y Ramanuskas, 1989). Este enfoque empieza
a ser pertinente y aceptado a mediados de la década de 1970 cuando la critica de las
relaciones humanas ha sido completamente aceptada. La critica de las relaciones
humanas como un cuerpo de pensamientos apunta a la concepcion errdnea de no
considerar los efectos de las personas gue trabajan en organizaciones (Macintosh,
1994). Los estudios del comportamiento humano aplicados a los sistemas de control
se enfocan en el efecto de la conducta humana sobre el diseno, construccion, y uso de
los sistemas de contabilidad: en el efecto de los sistemas de contabilidad sobre la
conducta humana; y en los métodos para predecir y las estrategias para cambiar la
conducta humana (Siegel y Ramanuskas, 1989). El interés en las consecuencias del
comportamiento humano en |la operacion de sistemas de control fue introducido por el
trabajo pionero de Argyris (1952), siendo los estudios mas destacados los de Hofstede
(1968), Ronen y Livingstone (1975), Otley (1980), Bimberg et al. (1983) y Buckley
(1983).

4.6. El Procesamiento Humano de la Informacion (PHI)

El énfasis en el estudio del proceso de toma de decisiones individual se debe a las
criticas del gerencialismo. El gerencialismo es un paguete de ideas, creencias, y valores
gue se basan en la premisa de que los gerentes y las funciones gerenciales son
ingredientes esenciales de las organizaciones actuales. Simon (1947, 1957) siguiendo
la linea de razonamiento de Barnard (1938), declaré que la toma de decisiones
gerenciales es el corazén de la organizacion y de la administracion, porque los gerentes
deben ser percibidos como los individuos que toman las decisiones. Receptiva a las
criticas, el conocimiento tradicional evoluciond para incorporar el concepto de
racionalidad limitada. Bajo esta perspectiva los seres humanos y los gerentes
especialmente dejan de ser individuos perfectos con una capacidad infinita de procesar
informacion. Desde 1967 un nimero creciente de estudios de PHI se han realizado en
el campo de la auditoria, siendo el foco de la investigacion un modelo basico de hombre
que acttia como un procesador de informacién (Hogarth, 1980; Eggleton, 1986; Powell,
1987).

4.7.Los Costos de Transaccion

El enfoque econdmico de costos de transaccion llego a ser popular en los ahos
setenta cuando esta teoria desarrollada por economistas y teéricos de la administracion
y comenzd a ser percibida como una estructura capaz de explicar el desarrollo y diseno
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de los sistemas de contabilidad de gestion. Muchos autores consideran que la teoria
de la agencia esta dentro de esta linea, pero para los propositos de este estudio, la
teoria de la agencia se desarrolla por separado. La literatura de costos de transaccion
adopta generalmente el concepto de racionalidad limitada de la conducta econdmica
(en vez de utilizar la maximizacicn de las funciones de utilidad) y el analisis es mucho
menos estructurado que en la teoria de la agencia (Scapens, 1985; Baiman, 1990). La
idea es que las transacciones se organizan de modo tal de minimizar los costos de
transaccién, por lo tanto su énfasis estd en las relaciones contractuales entre firmas.
La idea del enfoque ecaondmico de la informacién evoluciond a partir de la segunda
mitad de la décadade los 60. Ezzamel (1987) considera que el trabajo pionero ha sido
el de Marschak y Radner (1972), ya que los académicos en contabilidad utilizaron
Marschak y Radner como la piedra angular en su modelacion (Demski 1972a, 1972b,
1980; Demski y Feltham, 1972). Un interesante producto de esta linea de pensamiento
es Williamson (1970, 1975, y 1981) guien concibié a la organizacién como una red de
transacciones a ser reguladas por diversocs modos de control. Ouchi (1979) en un
trabajo clasico identifica tres mecanismos de control (mercado, burocracia y clanes),
cuyo empleo depende de muchas caracteristicas y condiciones. En un mercado los
precios transmiten toda la informacién necesaria para una eficiente toma de decisiones
(Arrow, 1974), mientras que el modele burocratico (Weber, 1947) es un mecanismo
de control que implica vigilancia y direccion personales de los subordinados por parte
del superior. Zimmerman (1997) ve a la contabilidad de gestion como un problema de
disefio de la organizacién, que requiere una éptima distribucién de derechos de decision,
¢l establecimiento de sistemas para medir y evaluar el desempefio de centros de
decision, y la eleccion de un sistema para relacionar incentivos y promociones con el
desempefio medido. Bajo esta perspectiva, las organizaciones tipicamente se enfrentan
al dilema de disenar sistemas de contabilidad de gestion para propositos de toma de
decisiones (coordinar) o para propdsitos de control (monitorear).

4.8.La Teoria de la Agencia

La teoria de la agencia se dedica a disefiar contratos ¢ptimos. La critica de la
alineacion de intereses y objetivos entre gerentes y propietarios ayuda a entender que
los mismos numeros financieros no pueden ser utilizados para todos los propésitos.
La irrupcion de ideas econdmicas en el campo de la contabilidad gerencial llevé a los
académicos a trabajar en modelos matematicos muy elegantes. La teoria de la agencia
y los costos de transaccion son un refinamiento de los modelos matematicos basados
en conceptos y teorias econdmicas. La relacion de agencia existe cuando uno o mas
individuos, llamados principales, emplean a otros, llamados agentes, a quienes les
delegan la autoridad y la responsabilidad para ejecutar negocios {Arrow, 1985). Estas
responsabilidades se especifican en un contrato mutuamente acordado en el que se
regula la relacion labaral que contempla acuerdos de compensacion, sistemas de
informacién, asignacion de deberes y asignacion de derechos de propiedad (Jenseny
Meckling, 1976). Los articulos académicos publicados muestran que este es el enfogue
dominante hoy, quiza porque se percibe como robusto matematicamente y de
suficiente calidad como para ser aceptado en las revistas académicas tradicionales
de contabilidad financiera en los EEUU. Sin embargo este enfoque no esta libre de
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criticas con respecto a las siguientes limitaciones: se modela solo la conducta de
un periodo, la validez de la maximizacion de la utilidad, se consideran dos personas,
y la contratacion formal no se utiliza en todas organizaciones y en todos los casos
(Tiessen y Waterhouse, 1983). Baiman (1990) reconoce tres ramas de la teoria de
la agencia que son la tradicional principal-agente, la de costos de transaccién y la
escuela de Rochester basada en el trabajo de Jensen y Meckling (1 976). Las tres
ramas proporcionan marcos teéricos semejantes para analizar la interaccion de
individuos interesados en maximizar su utilidad personal dentro de un contexto
econdmico, entendiendo los determinantes y las causas de la pérdida de la eficiencia
creadas por la divergencia entre conductas cooperadoras y egoistas, por medio
del analisis y comprension de las consecuencias de diferentes procesos de control
empleados para mitigar la pérdida de eficiencia generados por problemas de
agencia. Demski (1994) emplea en su libro la linea tradicional principal-agente
para explicar las relaciones de contratacion y controles como una coleccion de
técnicas (Walker, 1998), este libro puede ser considerado el ultimo paso del procesa
que empez6 con Demski y Feitham (1976). En la literatura hay infinidad de trabajos
publicados que emplean la teoria de la agencia, sin embargo los clasicos son
Ross (1973) y Holmstrom (1979). Christensen (1981) hace una conexion entre los
modelos de agencia y los dispositivos de comunicacion empleados en la contabilidad
gerencial, en especial los presupuesios; Rogerson (1985) es un modelo que liga la
memoria (en juegos repetidos) con las preferencias; Antle y Demski (1988) utilizan
la teoria de la agencia para modelar los planes de compensacion a un nivel tedrico;
y Demski y Dye (1999) estudian la contratacion optima entre principal-agente. En
resumen, la teoria de la agencia hace contribuciones importantes a la contabilidad
de gestion, mejorando especialmente su capacidad de construir modelos robustos.

4.9.La Teoria de la Contingencia

La teoria de la contingencia aparecié por primera vez en estudios de
administracion en la década de 1960 que criticaban las teorias universales y
presentaban esta teoria como un instrumento Util para mejorar las teorias de
administracién. El enfoque de la contingencia en la teoria de administracion fue
una reaccién contra la administracion cientifica y el enfoque de las relaciones
humanas, ya que ambos habian prescrito reglas universales (Puxty, 1993). El
supuesto basico fundamental es que las variables de la organizacion tienen una
compleja interrelacion entre ellas y con las condiciones en el entorno o medio
ambiente. Esta teoria de contingencia sugiere los factores y las relaciones a
considerar cuando se disefian las organizaciones para tratar con condiciones
ambientales especificas. Tres trabajos pioneros ofrecen evidencia de que diferentes
formas de organizacion se requieren para tratar efectivamente con las diferentes
tareas, las condiciones estructurales, culturales, estratégicas y ambientales (Burns
y Stalker, 1961; Chandler, 1962, Woodward, 1965). En la teoria de administracion
el trabajo de Lawrence y Lorsch (1967) se considera entre los primeros textos que
emplean la teoria de contingencia, ya gue fueron capaces de definir las
organizaciones en funcion de dos factores claros y sencillos: diferenciacion e
integracion.
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Como una manera de reconciliar dos enfoques opuestos, la teoria de la agencia
y el enfoque de comportamiento humano, y para enriquecer la linea de PHI, el
enfoque de la contingencia surge y se consolida en contabilidad de gestion a
principios de la década de 1980. La revision de los estudios de contabilidad de
gestion desde la perspectiva de la teoria de contingencia se puede hacer atendiendo
a los principales factores analizados. Factores contingentes internos y externos
han sido utilizados para explicar la combinacién de practicas de coordinacién y
control que se utilizan (Thompson, 1967; Galbraith, 1973; Dewar y Hage, 1978;
Altman et al., 1985; Scott, 1992; Gupta et al., 1994). Se estudiaron los efectos de
la incertidumbre del entorno o medio ambiente, la estructura y la tecnologia de la
organizacion en un primer momento. El factor humano se incorporé mas tarde y se
incluyd bajo la denominacion general de estilo de la gerencia o cultura. El Gltimo
factor contingente identificado y estudiado ha sido la estrategia (ver los cuadros 1
y 2 para un resumen de los estudios presentados en esta seccidon comparativamente
con los estudios de caracter universal que se corresponden con los enfoques ya
presentados).

Las conclusiones de la teoria de la contingencia se pueden resumir en las
relaciones entre los factores identificados y el sistema de control de gestién. La
primera relacion probada y aceptada es el impacto del entorno. Mientras Khandwalla
(1972), Chenhall y Morris (1986), Govindarajan (1988) y Simons (1990) afirman
que el impacto del entorno sobre el sistema de control es directo, Gordon y
Narayanan (1984) afirman que el impacto es indirecto a través de la estructura.
Coherente con el primer argumento, Chenhall y Morris (1988) y Simons (1990)
sostienen gque el impacto sobre los sistemas de control del entorno y de la estructura
es independiente el uno del otro. Otra diferencia surge con la tecnologia no sdlo
entre sub-unidades sino también entre firmas (Hayes, 1977). Waterhouse y Tiessen
(1978) no pudieron separar los efectos del entorno y la tecnologia, mientras que
Chenhall y Morris (1986) afirman que tanto el entorno como la tecnologia impactan
sobre el disefio de los sistemas de control y son independientes uno del otro. Con
respecto a la estrategia hay mas acuerdo entre los autores porque todas los estudios
agui recopilados aceptan que la estrategia es un factor independiente que afecta
el diseno de los sistemas de control (Govindarajan y Gupta, 1985; Simons, 1987;
Govindarajan, 1988; Dent, 1990; Govindarajan y Fisher, 1990; Kald et al., 2000).

Este enfoque ha sido criticado validamente por varios autores (Otley, 1980;
Tiessen y Waterhouse, 1983), va que a pesar de que es capaz de explicar casl
todas las relaciones, las revisiones bibliograficas de la teoria de la contingencia
muestran la falta de un marco conceptual solido para el anélisis de las relaciones
entre los factores contingentes y el sistema de control (Chapman, 1997).
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Tabla Comparativa de Estudios Basados en Teorias Universales
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4.10. La Contabilidad Estratégica de Gestion

La critica a la contabilidad de gestién por la pérdida de pertinencia y
aplicabilidad empez6 en 1982 con un trabajo presentado por Robert Kaplan
que indicaba que el problema en los EEUU era que la contabilidad de gestion
que se ensehaba e investigaba era irrelevante para las empresas. Estos
problemas generaron el enfoque de la contabilidad estratégica de gestion como
una solucién (Macintosh, 1994). Esta critica ha criginado el dltimo enfoque en
contabilidad de gestién que es utilizado extensamente por directivos y analizado
por los académicos. Comprender y analizar la estructura de costos de una
firma es la llave para disefar e implementar estrategias exitosas (Shank y
Govindarajan, 1989). En las ultimas dos décadas hubo muchos buenos trabajos
publicados, y aunque este sea el desarrollo mas nuevo también se pueden
encontrar trabajos de revisiones bibliograficas como las de Dent (1390) v
Langfield-Smith (1997). La primera contribucion de este enfoque fue la relacion
entre estrategia y desempefo vinculados a través de planes de incentivos y
disehio de sistemas de control (Govindarajan y Gupta, 1985; Simons, 1987).
Los sistemas del control fueron analizados para entender su rol en el control
y planificacion de la formulacion e implementacion de la estrategia (Schreydgg
y Steinmann, 1987; Govindarajan, 1988; Simons, 1980), sin embargo algunos
autores sostienen que los sistemas de control son sélo Utiles para la evaluacion
de la estrategia (Goold y Quinn, 1990; Preble, 1992, Gittell, 2000). A pesar de
los esfuerzos de los académicos, la investigacion que liga los sistemas de
control de gestion y la estrategia arroja resuliados todavia contradictorios y
repletos de preguntas y de oportunidades de investigacién lo que se refleja en
los estudios de Kaplan y Norton (1992, 1993, 1996a, 1996b) y Epstein y
Manzoni (1997, 1998) que introdujeron la idea del cuadro de mando estratégico,
y Simons (1994, 2000) que desarrollé el modelo de palancas del control.
Aunque estos dos instrumentos representan una importante contribucion para
el mundo de la empresa y los consultores, aun no son reconocidos como
resultantes de un proceso de investigacion sdlide entre los académicos de
contabilidad (Lipe y Salterio, 2000, 2002; Banker et al., 2004).

5.Mapa de la Evolucion del Pensamiento y de la Literatura
en Contabilidad de Gestion

La evolucion de enfoques durante el siglo veinte se explica en la Figura 1. Los
sistemas de control de gestion empezaron con un conccimiento tradicional que
evoluciond en modelos matematicos. Estos enfoques consideraban las
organizaciones como sistemas cerrados hasta que la teoria de sistemas incluyo
el impacto del entorno o medio ambiente. Dentro de la perspectiva de sistemas
abiertos, Robert Anthony desarrolld un modelo de tres subsistemas
interconectados. Todos estos enfoques se concentraban en la organizacion sin
considerar el elemento humano; gracias a la critica de las relaciones humanas el
enfoque de comportamiento humano entré en el campo de la contabilidad de
gestion. Los modelos de reglas de decisién personales originan la critica del
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gerencialismo y como contrapartida se comienza a hablar del enfoque del
procesamiento humano de la informacién. La separacion entre gerentes y
propietarios origino conflictos que se resumen en la critica de la congruencia de
objetivos e intereses que basandose en el principio de la racionalidad limitada y
los costos de transaccion mejoraron los instrumentos y modelos desarrollados
por la teoria de la agencia. Hasta ese momento cada enfogue explicaba
parcialmente los fendmenos de los sistemas de control de gestion, en un intento
por unir todos ellos surge la teoria de la contingencia que introduce [os modelos
de causa-efecto basados en multiples factores. El tltimo enfoque extensamente
aceptado es el de la contabilidad estratégica que es la respuesta a la critica de la
pérdida de relevancia, a pesar de que algun autor les haya rotulado de no
cientifico’ porque se enfocan en desarrollar herramientas Utiles sin referirse a
una teorfa fundamental. Revisando las publicaciones lideres en el campo, AOS
(Accounting, Organizations and Society), TAR (The Accounting Review), MAR
(Management Accounting Research) y JMAR (Journal of Management Accounting
Research) y tal como se muestra al pie de la Figura 1, actualmente los
investigadores en contabilidad de gestién utilizan marcos conceptuales que
perteneces solo a cinco enfoques: comportamiento humano, costos de

transaccion, teoria de la agencia, teoria de la contingencia y contabilidad
estratégica de gestion.

Figura 1: Mapa General de la Evolucién e Influencia de Enfoques y Teorias en la Con-
tabilidad de Gestion
(no se consideran las contribuciones de otras disciplinas comao microeconomia y psicologia)
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Lineas de Pensamiento activas a la fecha (2007)

Fundamento

tedrico Economia Psico-sociologia
Qrientacidn
Audiencia Académica Teoria de la Agencia/

Costos de Transaccion
Comportamiento
humano
Teoria de la Contingencia

Audiencia Profesional Contabilidad estratégica de Gestion

6. Conclusion

El propdsito de éste trabajo ha sido el de revisar la literatura en contabilidad
gerencial. El resultado es un mapa de la evolucién y del estado actual de las
teorias que sustentan el estudio de los sistemas de control de gestion, este mapa
se ha basado principalmente en los libros de Kaplan (1982), Puxty (19983),
Macintosh (1994), Demski (1994), y Zimmerman (1997) asi como en innumerables
articulos publicados en revistas académicas. Este articulo resume la literatura
en contabilidad de gestion. Primero la evolucion histérica fue seguida, poniendo
especial énfasis en organizar los dispersos resultados de investigaciones
secuenciales y paralelas. El andlisis histérico nos permite enfocar la investigacion
que ha dominado el campo desde principios del 1900.

Aunque la contribucién de la contabilidad de gestion ha sido impresionante,
hay todavia algunas limitaciones. La principal limitacién que se ha identificado es
que el desarrollo académico no responde a las demandas de las empresas. Las
contradicciones o limitaciones son mas claras ahora, pero de ninguna manera
han sido resueltas. Aunque la evolucion de la contabilidad de gestion haya sido
impresionante, la contabilidad de gestién contintia dependiendo demasiado de la
contabilidad financiera, proyectando la imagen de que es la «hermana pequena»
de una disciplina mas madura. Adicionalmente, parece que las verdaderas
necesidades de las empresas no son consideradas por los académicos, quienes
tildan de ‘no cientifico’ a los investigadores/consultores que se enfocan en
desarrollar herramientas utiles y ‘listas para usar’ en empresas. En resumen, la
contabilidad de gestién ha evolucionado en el ultimo siglo adaptandose
constantemente al ambiente pero de un modo tardio, sin embargo queda todavia
un largo camino para cumplir con su funcién, lo que requerira ser mas
independiente de la contabilidad financiera y enfocarse mas en resolver las
necesidades de las empresas pero siempre dentro del armazén de teorias
robustas y coherentes,
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Practicas Docentes
Presentacion

Esta seccién esta reservada para que los docentes y auxiliares de Catedras de
Costos y afines encargados del dictado de la Practica de las mismas, puedan
volcar sus experiencias a partir de casos presentados a sus alumnos en oportuni-
dad de diferentes instancias evaluativas y/o preparacion de material auxiliar de
apoyo.

El objetivo de esta actividad es impulsar a los profesionales mas jovenes, que
son quienes habitualmente se desempefian en estos cargos, para que interactien
con sus pares de otras Instituciones intercambiando material, opiniones, reco-
mendaciones, etc. que permitan, en definitiva, alcanzar otra de las metas impor-
tantes del IAPUCO, como es la integracion de colegas docentes para mejorar la
especialidad por el aporte conjunto.

En cada oportunidad que se de lugar a esta seccion, se publicard un solo caso
que deberé contener: a) La presentacion; b) El planteo del caso; ¢) Su solucidn.

Los autores consignaran sus domicilios o correos electrénicos para que los
interesados en opinar y/o recabar mayores detalles sobre el particular puedan
hacerlo.

Por lo tanto, invitamos a todos los Profesores que deseen participar de esle
espacio para que nos hagan llegar sus trabajos e inquietudes, instanda a los Pro-
fesores Titulares o a cargo de las Céatedras que nos acompanen mediante el im-
pulso y apoyo a sus compafieros para el envio de trabajos que seran analizados
por la Direccién de esta Revista. Esperamos, de este modo, ampliar el universo de
colaboradores y nuestras expectativas son ampliamente positivas, por 1o que rei-
teramos el pedido de la mas amplia participacion.
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Précticas Docentes

Practicas Docentes
Caso: «Oro Negro»

Universidad Nacional de Entre Rios
Facultad de Ciencias Economicas

Catedra: Costaos
1) Introduccion

La Catedra de Costos de la Facultad de Ciencias Econdmicas de Parana de la
Universidad Nacional de Entre Rios, se dicta con duracién anual, en el tercer afio de la
carrera. El Ao Académico se divide en dos cuatrimestres, en los que se destinan 80
minutos semanales para el dictado de la Teoria y 180 minutos semanales para la
Practica por Comision. Este afo se trabajo con dos comisiones de Teoria y tres comisiones
de Practica. La evaluacién se realiza mediante tres examenes Parciales y un
Recuperatorio, ambos tedrico-practicos, con la particularidad que el tercer parcial esta
preparado sélo para los alumnos que, habiendo aprobado los dos anteriores con
calificaciones superiores al 70%, pueden acceder a la Promocién sin examen final.
Quienes no cumplen con este requisito, deben rendir los dos Parciales (o su
Recuperatorio), y un examen final Tedrico- Practico para aprobar la materia como alumnos
regulares o bien rendir como alumnos libres. Este ejercicio practico formo parte del
Plan de Trabajo de la Catedra para el Afio Académico de 2007 y se prepard en
oportunidad de la evaluacion del Tercer Parcial que se concretd en el mes de noviembre
de dicho afio. Los temas que comprendian el segmento a evaluar eran: Unidad Tematica
IX (Costos Comerciales y otros costos), Unidad Temadtica X (El Presupuesto Integrado)
y la Unidad Tematica X! (Informes y andlisis para decisionss).

2) Objetivos académicos

Se promueve que el alumno logre habilidades para sistematizar la informacion gue
se requiere para la solucion de los casos planteados asi como también relacionar e
integrar los contenidos de las Unidades Tematicas evaluadas.

3) Resumen del Caso

Se trata de una empresa con dos procesos independientes que dan origen a dos
productos. Se plantea ademés una restriccion en el aprovisionamiento de los materiales,
definicién de la mezcla éptima de productos y el analisis de los desvios.

4) Criterios utilizados para su resolucion

En el primer punto de los requerimientos se solicita la construccion de la ficha ¢
tarjeta estdndar aplicando costeo integral sobre base presupuestada. Se considerara
en este punto la seleccion de los datos que se requieren para tal fin, como tambien la
correcta aplicacién del costeo integral. En el punto siguiente se le solicita la
presentacién del Cuadro de Resultados por la Técnica del Embudo, lo cual requiere
que cambie el método de costeo y a partir de su armado utilice la informacion para
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Casao: «Oro Negro»

calcular la rentabilidad por producto, la rentabilidad por linea (incluyendo los costos
fijos propios) y la rentabilidad global de la empresa. Ademas se solicita el calculo del
punto de equilibrio fisico y monetario para la empresa, para lo cual tiene que trabajar
con la contribucién y el margen de marcacién mezcla. En el punto siguiente debera
considerar la restriccion del aprovisionamiento del material principal que se le plaritea,
lo cual implica armar el ranking de productos considerando la contribucion marginal
por recurso escaso. En el punto cuatro se solicita la determinacion de la mezcla éptima
de productos atendiendo tanto a las restricciones internas (la capacidad disponible)
como también a las externas (el mercado y el aprovisionamiento del material principal).
Armada la mezcla, se solicita que analice las consecuencias fundamentalmente en el
uso de la capacidad disponible. Por dltimo se proporcionaron los datos historicos a
los fines de calcular los desvios a nivel de los materiales y de los costos generales.

Sonia M. Roth
Auxiliar docente - 2da.

Cra. Silvia B. Abud Cra. Judith Russo
J.T.P. Ordinaria J.T.P. Interina
silvia_abud@yahoo.com.ar judith_russo@hotmail.com soniamroth @hotmail.com

Caso: «Oro Negro». Planteo

Nos presentan la siguiente informacién respecto de los dos preductos de la empresa:
Producto 1 y el Producto 2, que se elaboran respectivamente en los Departamentos de
Produccién 1y 2. Se trata de dos productos independientes y que presentan la particularidad
de utilizar una materia prima A gue puede afectarse indistintamente a uno o al otro, segin
las necesidades de la empresa.

Datos presupuestados (mensual)

Conceptos

Dpto. Produccién 1

Dpto. Produccion 2

' Costes Fijos Estructurales 40.000,00 198.500,00
Caostos Fijos Operativos

Nivel 81 a 100% capacidad 14.000,00 2(.500,00

Nivel 61 a 80 % capacidad. 12.000,00 14.400,00

' Nivel 41 a 60% capzacidad 8.000,00 5,600,060

Unidad de obra

Horas Hombre

Horas Hombre

Capacidad Maxima

20.000 Hs/H (mensual)

15.000 Hs/H (mensual)

| Costos variables

| - Materiales a consumir

- Mat. A unidades 19.000 kilos 10.500 kilos
- Mat. A g $ 2,50 por kilo $ 2,50 por kilo
- Mat. Bunidades | emmmm-- 4.500 kilos
- Mat. B T $1,30 por kilo
- Relaciones técnicas
- material A 5 kilo por unidad 3,50 kilo por unidad
-materalB | e 1,50 kilo por unidad

- unidades de abra

4 H/H por unidad

3,75 H/H por unidad

3.800 unidades Pr. 1

3.000 unidades Pr. 2

| Produccion Equivalente Estimada

| Precio de venta unitario Presupuestado $ 46,00 $42,00

Costos fijos comunes a la empresa $ 30.000,00

T.XVII - N°66 - DICIEMBRE2007 - COSTOSY GESTION

- — s o= z — — —_—

89-



Practicas Docentes

Se pide: (trabajar con 3 decimales)

1) Presentar la tarjeta estandar para cada producto, aplicando costeo integral sobre
base presupuestada.

2) Si las unidades equivalentes estimadas se vendieran en su totalidad:;

a- Presentar un cuadro de resultados por la técnica del embudo que permita
analizar a cada linea de productos, considerando que existe un costc comercial
del 10% sobre el precio de venta.

b- Calcular el punto de equilibrio fisico y monetario de la empresa por térmula,
suponiendo la cobertura de la totalidad de los costos.

c- Determinar el producto mas rentable a nivel unitario y a nivel de linea.
d- Calcular la rentabilidad de la empresa.

3) Si el material A puede emplearse indistintamente en la obtencién de ambos
productos, y considerando que para el periodo sdlo se podra disponer de 25.000
kg. Determinar a que producto se le dara prioridad en el uso del material A.

4) Aplicando el criterio anterior, determinar la mezcla éptima considerando que la
demanda potencial se satura con 4.600 unidades de Producto 1 y 5.100 unidades
de Producto 2. Ademas, considerar la limitacion del aprovisionamiento del material
A. Se informa que la disponibilidad de la capacidad no puede modificarse. Esta
limitacion del recurso material: ;qué otras consecuencias acarrea para la empresa?
Determinar y valuar,

5) Determinar los desvios en materiales del Producto 2 y de costos generales.

Caso: «Oro Negro». Solucién
1) Célculo del costo unitario estdndar por costeo integral

En primer lugar determinamos el nivel de actividad previsto trabajar por cada producto

PRODUCTO1

Produccion equivalente estimada 3,800 UE

Consumo de horas por unidad 4 HH

Total de horas previstas 15,200 H/HPREVISTAS

Nivel de actividad previsto = 15.200.000 H/H76%
20,000.000 H/H

PRODUCTO 2

Produccion equivalente estimada 3,000 UE

Consumo de horas por unidad 3.7 HH

Total de horas previstas 11,250 H/HPREVISTAS

Nivel de actividad previsto = 11.250.000 H/H75%

15,000.000 H/H

Luego realizamos la ficha estandar por cada tipo de producto para la determinacion
del costo unitaric estandar por producto
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Caso: «Oro Negro»

PRODUCTO 1
peatts Concepto Cantidad Costo Unitario Costo Total
Material A 5.000 $ 2.500 $ 12.500
C.Fijos Grales. 4.000 $§ 2.750 $ 11.000
oermita Costo Unitario $ 23.500
pcraial Calculos:
il C.Estruct. = $ 40.000.000 $ 2.000
i ’ 20,000.000 H/H
2 C.Operat. = $ 12.000.000 $ 0.750
16,000.000 H/H  (limite del escaldn)
ambos
DU
55 000 PRODUCTO 2
L Concepto Cantidad Costo Unitario Costo Total
. que la Material A 3.500 $ 2.500 $ 8.750
nidades Material B 1.500 $ 1.300 $1.950
naterial
= Esta C.Fijos Grales. 3.750 $ 2.500 $ 9.375
=] ? R e T XY
oresa” . Costo Unitario $ 18.125
s Calculos:
C.Estruct. = $ 19.500.000 $ 1.300
15,000.000 H/H
C.Operat. = $ 14,400.000 $ 1.200
12,000.000 H/H (limite del escalén)
roducto
2) Considerando que las unidades equivalentes se venden en su totalidad
2) a) Se presenta un cuadro de resultados por la técnica del embudo que permite
analizar cada linea de producto, considerande un costo comercial del 10% sobre el
precio de venta
Base de datos
PRODUCTO 1 PRODUCTO 2 TOTAL
Precio venta unitario $ 46.000 $ 42.000
Costo comercial variable $ 4.600 $ 4.200
Costos productivos variables $ 12.500 $ 10.700 23.200
Contribucién marginal unitaria $  28.900 $ 27.100
Cantidad estimada de unidades a vender 3,800.000 3,000.000  6,800.000
Cuadro de resultados
PRODUCTO1 PRODUCTO 2 TOTAL
Racin Ingresos por ventas $ 174,800.000 $126,000.000  $ 300,800.000
Costo comercial variable total $ 17,480.000 $ 12,600.000 $ 30,080.000
Costo productivo variable total $ 47,500.000 §$ 32,100.000 $ 79.,600.000
Contribucion marginal total $ 109,820.000 $ 81,300.000 $ 191,120.000
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Costos fijos propios $ 52,000.000 $ 33,200.000 $ 85,800.000
Contribucion marginal neta 5 57,820.000 § 47,400.000 $ 105,220.000
Costos fijos comunes $ 30,000.000
Resultado del ejercicio - presupuestado $ 75,220.000

2) b) Calculamos el punto de equilibrio fisico y monetario de la empresa por férmula,
suponiendo la cobertura de la totalidad de los costos

Para ello determinamos la Contribucién marginal mezcla, luego los costos fijos
totales y aplicamos la formula de punto de equilibrio fisico

Contribucién marginal mezcla unitaria= C Mg. Total 191.120 / 6.800 unid. =$ 28.106

Costos fijos totales (propios + comunes) $115,900.000
Cantidad de equilibrio econémico fisico = $115.900.000 = 4,123.692 un.
$ 28.106

Para determinar el punto de equilibrio monetario utilizando férmula determinamos el
margen de marcacién mezcla y los costos fijos totales

Margen de marcacion = C Mg. Total / Costos variables totales = 191,120.000/ 108,680.000 = 1.743

Volumen de equilibrio econdmico =3$ 115,900.000 (1+ 1.743 )
1.743
Volumen de equilibrio econdmico= $ 115,900.000 _2.743 = $182,412.725
1.743

Comprobacion = 4,128.692 unidades x$ 300,800.000 ventas totales
6,800.000 unidades

Comprobacion = 4,123.692 unidades x 44.235 = $ 182,412.725

2) ¢) Determinamos el preducto mas rentable a nivel| unitario y de linea de producto

Rentabilidad unitaria PRODUCTO 1 PRODUCTO 2
Contribuciéon marginal unitaria $ 28.900 3 27.100
Costos variables unitarios $ 17.100 8 14.900
Rentabilidad unitaria 169.006% 181.879%
Rentabilidad delalinea PRODUCTO 1 PRODUCTO 2
Contribucién marginal linea $ 57,820.000 $ 47,400.000
Costos variables totales $ 64,980.000 $  44,700.000
Costos fijos totales $ 52,000.000 $ 33,900.000
Contribucién marginal linea 5 57,820.000 3 47,400.000
Costos variables y fijos propios $ 116,280.000 $ 78,600.000
Rentabilidad de cadalinea 49.427% 60.305%

2) d) Calculamos la rentabilidad de la empresa

Resuliado final $ 75,220.000 ke 64.888%
Total de costos B 115,923.200
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Caso: «Oro Negro»

000 3) Determinamos a qué producto se le dara prioridad en el uso del material A utili-
000 zando la contribucién marginal por unidad de Recurso Escaso
000
T PRODUCTO 1 PRODUCTO 2
Contribucién marginal unitaria $ 28.900 $ 27.100
mula, Cantidad de material A 5.000 3.500
Contribucién por recurso escaso 5.780 7.743
Hos Le damos prioridad al Producto 2
DG 4) Mezcla Cantidad maxima de material A 25,000.000 Kg.
Satura demanda con 4,600.000 Un.Producto1
un. 5,100.000 Un.Producto2
p Mezcla 6ptima: utilizo el criterio del recurso escaso privilegio al PRODUCTO 2
s el Producto 2 5,100.000 unidades
Producto 2 - kg de material A a utilizar 17,850.000 kg- mat. A
< 743 Horas necesarias para la produccion 19,125.000 H/H
Capacidad maxima en horas 15,000.000 H/H
No se puede lograr debido a la restriccién de la capacidad maxima
Luego 15,000.000 = 4,000.000 unidades de Producto 2 es lo max.
3.750 H/H por un, gue puede hacerse
Luego 4,000.000 x 3.500 kg, de mat. A = 14,000.000Kg
El resto del material A se afectard al otro producto = 11,000.000 kg
Producto 1 = 4,600.000 x 5.000 23,000.000 kg.
Como solo se tienen disponibles =  11.000.000 2,200.000 Un.Producto
5.000 kg por unidad
Analisis de la capacidad = 2,200.000 un x 4.000 H/H = 8,800.000 H/H
Luego la mezcla optima de producto sera =
Producto 2 = 4,000.000 unidades
Producto 1 = 2,200.000 unidades
Luego se genera una capacidad ociosa en el Dpto 1, que deberia analizarse.
Capacidad ociosa anticipada tanto en costos estructurales como en costos operativos.
5) a) Desvio en los materiales del producto 2
Costo estandar en materiales $ 10.700
Costo histérico en materiales $ 10.350
Tarjeta historica: $ 0.350 Desvio Favorable
Cantidad Precio Unit. Costo Total DESVIC GLOBAL
A 3.400 $ 2.550 $ 8.67C
B 1.400 $ 1.200 1.680
$ 10.350
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Desvio en cantidad global

Cantidad estandar 5.000
Cantidad histérica 4.800
0.200 x $10.700 = 0.428 D.Favorable
5.000
Desvio de precio
Pr.Estandar Pr.Historico Diferencia Cant.Estandar Desvio
A $ 2.500 $ 2.550 $ -0.050 3.500 $-0.175
B $1.300 $1.200 $ 0.100 1.500 $ 0150
. $-0.025 Desfav.
Desvio de Mezcla
Cant.Estdndar Properc.Estind Cantidad historica Estdnd.Propor  Diferencia
A 3.500 0.700 3.400 3.360 -0.040
B 1.500 0.300 1.400 1.440 0.040
5.600 4.800 4.800
Desvio de Mezcla (continuacidn)
Diferencia Precio Estandar Desvio
A 0.040 $ 2.500 $ -0.100
B 1.400 $ 1.300 $ 0.052

$ -0.048 Desfavorable

Desvio Combinado

A -0.100 X $ -0.050 $ 0.005
B -0.100 X $ 0.100 $ -0.010

$ -0.005 Desfavorable
Comprobacién = $ 0.350 igual a desvio global

5) b) Desvio en costos generales

Desvio Global

Costos histérico $ 31,000.000
Costos imputado $ 27.656.250
$ -3,343.750 Desfavorable

Para determinar el costo imputado:
2,950.000 unidades histéricas equivalentes
$ 9.375 costo estandar

Desvio de Presupuesto

Costo histérico $ 31,000.000
Costo presupuestado al nivel alcanzado 3 33.900.000
(11.210 horas) $ 2,900.000 Favorable
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orable

Diferencia

-2.040
0.040

avorable

Desvio de Capacidad

Capacidad maxima = 15,000.000
Nivel previsto = 11,250.000
Limite escalén operativos = 12,000.000
Nivel alcanzado = 11,210.000

Capacidad ociosa anticipada en costos estructurales = 3,750.000 x $1.300 = $ 4,875.000
Capacidad ociosa anticipada en costos operativos = 750.000 x $ 1.200 = $ 900.000
Capacidad ociosa anticipada total = $ 5,775.000

Capacidad ociosa operativa = 40,000

Capacidad ociosa operativa = 40.000 x $ 2.500 = $ 100.000

Capacidad ociosa total = § -5,875.000 Desfavorable

Desvio de Eficiencia =

Produccion historica en tiempo historico = 11,210.000
Produccion histérica en tiempo estandar = 11,062.500
Ineficiencia -147.500
Costo unit.pto/hora $ 2.500

-368.750 Desfavorable

Comprobacion = § -3,343.750 Igual a Desvio Global

ZESTION
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