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=n el trabajo, los autores centran el analisis en el modo de apropiar los Costos
Sijos en empresas que operan con estacionalidad significativa como
carticularidad propia de la actividad de las mismas, citando los casos de las
ncladerias, o la hoteleria de temporada, o el calzado y los articulos de libreria.
= gje del estudio les permite observar que la aplicacién de los criterios
"abitualmente utilizados para el tratamiento de las Cargas de Estructura y de
Joeracion llevan a establecer que los resultados son buenos cuando hay
~veles altos de produccion y malos cuando se da lo contrario.

=ntendiendo que tales determinaciones no reflejan adecuadamente los
=sultados conforme a la realidad econémica de las unidades, plantean una
=“emativa para su tratamiento, tanto en el caso que se adopte un Sistema de
osteo Completo como un Sistema de Costeo Variable, la que consiste
“ncipalmente en registrar y exponer anticipaciones o diferimientos cuyo
-2 etivo final sea un mejor relacionamiento de aquellos costos a las ventas
="ectivamente devengadas en los periodos. Finalmente, destacan que no se
=212, en este trabajo, el efecto de la estacionalidad originada en la variacién
= Inventarios.
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= zutor parte de dos premisas fundamentales para el analisis: a) La eleccion
2= contar con equipo propio o contratar uno de terceros para la realizacion de
~sierminadas tareas agricolas, es una decisién que todo administrador debe
‘omar contando imprescindiblemente con datos sobre el comportamiento de
°s costos relevantes involucrados en ese proyecto; y b) En la actividad
22ricola, contar con el equipe propio para realizar las tareas necesarias en
Tomentos oportunos y favorables, atn asumiendo ociosidades, es
“crsiderarlas a éstas como el precio de una mayor certeza en la realizacion
“= ‘as fareas de laboreo del suelo que, a su vez, son criticas para la obtencién
-= mejores perfomances frente al riesgo inherente a la no disponibilidad

“ooriuna de los servicios de terceros.

-~ zando como punto de partida un andlisis de Revista Especializada en
“ormacion sobre costos y resultados en distintas actividades agropecuarias,
~mula una primera observacién al sefialar que el punto de indiferencia
=='culado sobre la base de costos unitarios totales, como lo hace la publicacidn,
~o refleja el comportamiento de fos costos relevantes. Y propone una alternativa
spaldada conceptualmente en la Teoria de los Costos mediante la cual
“=rsigue mejorar la informacion para las decisiones sobre la conveniencia de

=22uirir equipos o contratar con terceros, tomando como base la inversion en
S equipos de 16 y 11 surcos versus el pago a terceros por igual tarea,
zrzoorcionando un producto informative que numérica y graficamente sefiala
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en qué nivel de actividad se vuelve indiferente uno u otro camino. Finalmente,
expone un estudio sobre la capacidad ociosa calculada utilizando el
Sistema de Costeo Variable (tradicional) y el Sistema de Costeo por
absorcion, formulando su propia propuesta.
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empresas actian en entornos turbulentos, con la conviccion gue las
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ahora.
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Tratamiento de la estacionalidad en los diferentes modelos de determinacion de costos

Tratamiento de la estacionalidad
en los diferentes modelos de
determinacion de costos(¥*)

Antonio Jarazo Sanjurjo(*¥)
Susana B. Abagnale (**¥)

Introduccion

En un trabajo anterior de uno de los autores del presente, se propuso una
investigacion acerca de la utilidad de los distintos modelos de determinacion de los
costos de produccién. Como parte de ella, se planted sus respectivas debilidades,
particularmente a la hora de utilizarlos para medir los resultados periodicos.

En particular, se sefiald en dicha penencia las dificultades que se plantean para
evaluar los resultados en una empresa en la cual se opere con una estacionalidad
significativa. Se expresaba en las conclusicnes que quedaba abierta una linea de
investigacién en la bisqueda del método mas apropiado para abordar ese fenomeno.

En este trabajo abordaremos ese andlisis, para lo cual resulta interesante plantear
un ejemplo supuesto, aplicando de manera sucesiva diferentes modelos de medicion
de los costos, a los fines de interpretar los resultados obtenidos, y extraer conclusiones
sobre la aplicabilidad de cada uno para obtener informacion relevante.

El ejemplo que plantearemos para encarar el estudio (un ejercicio con informacion
segregada por trimestre), a los efectos de analizar cuidadosamente la problematica
de la estacionalidad en la medicién, asumird, como supuesto simplificader, que en
cada periodo se vende la totalidad de la produccién, de manera de evitar el desvio de
la atencion hacia la problematica de la valuacion de los inventarios, con la consiguiente
distorsién entre los resultados obtenidos mediante aplicacion de los diferentes modelos.

Nuestra investigacion arrancara con la aplicacion de los métodos mas usuales,
desde las distintas escuelas que componen el bagaje doctrinario de la disciplina Costos
en la actualidad; luego avanzaremos en la formulacion de la critica de los resultados
obtenidos, y plantearemos nuestro punto de vista acerca del grado de alejamiento de
la realidad econémica que puedan proponernos las mediciones.

%) Trabajo presentado en el XXX Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos
(Santa Fe-2007)
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-7iInio carazo Sanjurjo y Susana B. Abagnale

A partir de cada critica a cada uno de los modelos, avanzaremos en variantes
surgldas de nuestras propuestas de rectificacion de cada uno de ellos a los fines de
que se pueda obtener, en un marco de fuerte estacionalidad, resultados gue parezcan
relevantes para apreciar la marcha de la empresa. Véase el cuadro 1, el cual contiene
los daos con los cuales procederemos a encarar al andlisis.

Medicién de resultados periédicos en la contabilidad de
gestion

Un concepto subyacente en nuestro andlisis es la pretension de gue una expresion
de los resultados ponga de manifiesto, en su comparacion con otra, si en un periodo
nos ha ido mejor o peor que en otro; recordamos que, en el marco de la Contabilidad
de Gestion, una cualidad esencial de la informacicn es su utilidad, y en principio

parece que es mas util un criterio de medicidn que arroja mejores resultados cuando
nos ha ido mejor en la actividad, y peores en el caso contrario.

Si pensamos por un instante en otra disciplina, como por ejemplo la medicina, y
nos ubicames, como realmente la encaramos, como usuarios (pacientes) de los
servicios profesionales, desconfiarfamos fuertemente de la medicina si sucediera que
cuando sus analisis y estudios nos exhibiera mejores resultados numericos, el
profesional que los interpreta (el médico) sacara la conclusion contraria.

Retomando el marco de nuestra disciplina, hay una obviedad gue vale la pena
puntualizar como punto de partida: sélo son adecuadamente comparables entre si
dos mediciones de resultados que se refieran a perfodos que retinan ciertas condiciones
similares entre si. Esa es la razén por la cual los «ejercicios econémicoss, de los
cuales se vale la Contabilidad General para practicar sus mediciones, se corresponden
ni mas ni menos que con un afio calendario.

La razon para elegir el afio calendario para practicar las mediciones que conducen
a la determinacion de los resultados y evaluar la posible distribucion de los mismos,
es precisamente la comparabilidad que se da entre periodos que no esta viciada porla
estacionalidad: cada afio, igual que el anterior y el siguiente, tienen un verano, un
invierno, y eso se relaciona con el posible consumo de bienes gque se concentra en
una u ofra época del afio.

Elinconveniente con el que nos encontramos en la Contabilidad de Gestion es que
la misma sirve de apoyo a la Planificacién y la Toma de Decisiones, porlo cual se ha
tendido, histéricamente, a realizar controles y emitir informes sobre los resultados
para periodos inferiores al afio: los trimestres, o, aprovechando el apoyo de los medios
informaticos disponibles, el mes. Dicho esto sin perjuicio de que, en el Tablero de
Comando de cada organizacion, se realice el seguimiento de muchas variables (como
el volumen de ventas o el consumo de ciertos recursos) por semana, o si se quiere,
por dia.

Como consecuencia de lo sefialado, surge la necesidad de fragmentar la informacion
que mide cada renglén del Estado de Resultados por trimestre, o, como tendencia
predominante en la actualidad, por mes. Particularmente el renglén del Costo de
Produccion de los bienes (el «Costo de la Mercaderia Vendida») requiere la aplicacion
de algin modelo para determinar los costos atribuibles a los productos.

T.XVIl - Ne68 - JUNIO2008 - COSTOSY GESTION




Tratamiento de la estacionalidad en los diferentes modelos de determinacién de costos

Normalizacion de los costos

Histdricamente se ha evolucionado desde los modelos de Costeo Completo «por
Absorcion» hacia la Normalizacién de los Costos, valiéndose de Tasas Predeterminadas
para la imputacién de los Costos Fijos a los productos. En la medida en que se defina,
a ese efecto, un «Nivel Normal de Actividad» (antes llamado «Capacidad Normal»), se
observa, como consecuencia, que las oscilaciones que se den en cada periodo mensual
respecto de dicho nivel, producen desequilibrios entre los costos predeterminados y los
«absorbidos per la produccion procesadas.

A la distorsion entre los Costos Predeterminados y los Costos Incurridos, tanto en
los Costos Fijos como en los Costos Variables, la tendremos que identificar, en un
Modelo Predeterminado, como un desvio monetario; en el caso de los Costos Variables
se requiere para ello ajustar el Presupuesto al Nivel Real de Actividad.

Para los Costos Fijos se plantea ademas la discrepancia entre el «Nivel de Actividad
Normal» con el cual se predeterming la Tasa respectiva, y el Nivel de Actividad Real (el
efectivo volumen de produccion). En la medida en que el Nivel de Actividad Real supere
al Nivel de Actividad Normal, se producira una Sobreabsorcion de Costos Fijos, y en el
caso inverso, una Subabsorcion de los mismos.

Al aplicarse a los productos un monto mayor que el «Predeterminado» o
Presupuestado, la «sobreabsorcion» aparece como una «ganancia», y, por el contrario,
cuando el volumen real sea inferior al Normal, se presentara la «subabsorcions como
una perdida.

Tales resultados generados por los desvios apuntados, tedricamente, expresan lo
bueno o malo que para la organizacion resulte el hecho de que la actividad, en el periodo
sometido a medicion, haya sido mayor o menor que la «Normal». En la medida en que,
en diferentes meses del afio, y en tanto el nivel «<normal» haya sido apropiadamente
determinado, las sobre y subabsorciones tenderén a compensarse mutuamente a o
largo de ano, pues el volumen real del afio se parecera al predeterminado.

Sin embargo, en el cuadro 2 se aprecia el efecto posible de la normalizacion, sise
procede a determinar las tasas predeterminadas para cada uno de los periodos dividiendo
el presupuesto de Costos Fijos para cada periodo por el Nivel de Actividad Normal: las
tasas predeterminadas para los diferentes periodos pueden resultar distintas entre si, y
en consecuencia, las sobreabsorciones previsibles resultan valuadas de modo diferente
que las equivalentes subabsorciones, por lo que al cabo del ejercicio tendremos un
acumulado distinto de cero, bastante arbitrario e inexplicable.

Distinto seria el caso si se predeterminara la tasa de Costos Fijos sobre base anual,
para normalizar no s6lo el nivel de actividad sino también los costos fijos por periodo; el
desequilibrio aludido en el parrafoc precedente no se produciria, y el acumulado de sobre
y subabsorciones previstas, valuadas a una misma tasa, sumaria cero.

En el cuadro 3 se aprecia en fendmeno descripto: las sobre y subabsorciones
previstas, calculadas sobre |la base de una misma tasa predeterminada, ahora si tienden
acompensarse mutuamente. Sin embargo surge un nuevo problema, que en la practica,
con desvics entre costos reales y predeterminados, tiende a diluirse, y que consiste en
gue, con una tasa anual uniforme, las diferencias entre los Costos Fijos Presupuestados
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Antonio Jarazo Sanjurjc y Susana B. Abagnale

para cada periodo y los «normalizados» no sumaran cero si las sobre y subabsorciones
se refieren a perfodos con distintos montos presupuestados, apareciendo como supuestos
desvios las diferencias entre los montos presupuestados para cada periodo y los
normalizados (el promedio previsto por periodo).

Elhecho de que tales sobre/sub absorciones se informen como resultados positivos o
negativos, respectivamente, del correspondiente mes, implica [a valoracion de que es
bueno aprovechar los recursos en mayor medida, y es malo tenerlos ocioscs. Y esa
«bondad» o «maldad» se produjo en el mes, resultando razonable imputarla a los resultados
determinados para el mismo.

De tal manera, se supone que la aplicacion del criterio del «Nivel de Actividad Normal»
para la aplicacion de los Costos Fijos a los productos, permite medir la capacidad cciosa,
o el sobreaprovechamiento de la capacidad, seguin el mes del que se trate; ello parece, en
principio, légico y razonable, conduciendo a aceptar a los resultados a los que se llega,
como una expresion adecuada de la valoracion que hacemos de la marcha de la empresa.

Come la valuacién de los inventarios, al aplicar el criterio del «Nivel de Actividad Normal»,
se realiza en base a los montos predeterminados, se supone que no provoca efectos
distorsivos en la medicién de los resultados, pues en definitiva los montos activados estan
valuados a algo parecido a la media del periodo; esto sdlo es estrictamente valido si se
normaliza a partir del presupuesto anual de Costos Fijos.

La consecuencia de la aplicacion del modelo de Costeo Completo Normalizado, con
inclusion de Costos Variables y Costos Fijos en la valuacion de la produccion (y de los
inventarios), es que reconocemos come ganancia producir mas que la media, y apreciamos
como pérdida producir menas que lo «normals.

Sila mayor o menor preduccion fuese atribuible solamente a la mayor o menor eficiencia
o aprovechamiento de los recursos, resultaria razonable la medicion realizada por aplicacion
de este modelo, ya que la eficiencia y la ociosidad son fendmenos concernientes a la
actividad de la propia empresa,

Pero podria suceder (v sucede) que esos excesos o defectos en la produccion respecto
del nivel normal, provengan de factores externos, que se reiteren de manera recurrente, un
ejercicio tras otro. Y es aqui donde se infiltra el tendmeno de la estacionalidad, la cual
consiste en que, sistematicamente, ejercicio tras ejercicio, el volumen es mayor en cierta
época del aho, y menor en otra.

Existen casos extremos, como los helados, en los cuales la concentracion de volimenes
de consumo es mucho mayor en una epoca (en este caso el verano) que en el resto del
afio; otros casos son menos extremos, y otros, por qué no, mas sutiles, pero en definitiva
la gama de productos en los cuales se aprecia una estacionalidad, es enorme. Y para
colmo, no se origina solo por el calor o el frio de manera directa, sino por ciertos
acontecimientos que se producen en ciertos momentos del afio debido al modo en que
los seres humanos programamos nuestras actividades, para acomodarlas al franscurso
de las estaciones.

Son ejemplos significativos de lo antedicho el consumo de calzado y ttiles al momento
de iniciarse las clases en las escuelas, o de transportes y alojamiento en determinados
lugares en las épocas de vacaciones. Por lo tanto, no debemos descuidar el hecho de
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sea de manera directa o de modo indirecto, la mayoria de los bienes reconocen en
=. comportamiento alguna forma de estacionalidad.

La afirmacion del parrafo anterior nos plantea un severo interrogante acerca de la
/2 Zez de determinar «niveles de actividad normales», pues parece bastante «normal» el

= su propia eficiencia, y de su grado de aprovechamiento de los recursos.

~rente a la disyuntiva sehalada, nuestro punto de vista es que parece I6gico que los
-=sultados reflejen las consecuencias de nuestra mayor o menor eficiencia, y de nuestro
T .or o peor aprovechamiento de los recursos; pero no nos resulta, en cambio, convincente,
7 2l paramedir la gestion, informar que nos va mejor cuando nuestro nivel de produccion
=umenta, y peor cuando disminuye, si eso es consecuencia de un factor externo, climatico
v fusra de nuestro control.

\/ale recordar que las sobre o subabsorciones se producen por la mayar o menor
croduccién, y no por la mayor o menor venta; por o tanto, si producimos més que lo que
vendemos, activamos mas costos fijos (en los inventarios), y mostramos una mejor absorcion
== los costos.

Esto ultimo lleva a la curiosidad de que si planificamos nuestros niveles de produccion
siguiendo la tendencia de los volimenes de venta, y tenemos en consecuencia bajos
nventarios, los costos fijos activados representan montos bajos, y su mayer parte es
aplicada al Costo de la Mercaderia Vendida ... o a pérdidas por el reconocimiento de
subabsorciones en los meses de baja produccion, con el correlativo reconocimiento de

Janancias en los meses de alta produccion.

En cambio, si dimensionamos nuestra fabrica en un nivel mas pequefio, y planificamos
Jue nuestras producciones se mantengan en un nivel estable, habra enormes acumulaciones
3 inventarios en los periodos de menor venta, que se consumiran en la época del afio en
Jue se vende los volumenes mayores. En este caso, enormes proporciones de costos
“ios son diferidos a través de su activacion en la valuacion de los inventarios, y se reduce
=l fenomeno de las sobre y subabsorciones.

Como «curiosidad intelectual» cabe pensar en el hecho de que, en un momento dado,
oor ejemplo, de baja venta estacional, sise nos ocurre la genial idea de sobrestockeamos,
reducimos las subabsorciones, y mejoramos los resultados j¢,?! Eso nos parece una
oosibilidad de manipular los resultados, a costa de un posible perjuicio para la empresa

costos financieros por la inmovilizacion y por el adelantamiento en la reposicion de los
TECUrs0S). '

Una «verdadera curiosidad intelectual» es que, si por cualquier razén, producimos
mas, ganamos (0 perdemos menos) por ese solo hecho (por una mejor absorcién de
costos fijos), y si producimos menos, perdemos (o0 ganamos menos) por ese solo hecho
debido ala menor absorcién de costos fijos), con independencia de cudles sean las
/entas.

Por lo dicho en los parrafos precedentes arribamos a la conclusion de que se
r=quiere aislar las fluctuaciones estacionales para que la oscilacién de los resultados
mida nuestro accionar adecuadamente. Y eso nos lleva como consecuencia a proponer
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que los costos incurridos a lo largo de todo el afo sean finalmente imputados de
manera equitativa contra todas las ventas del afo; para ello se requiere que parte de
los costos fijos de los meses de menor produccion por razones de estacionalidad
sean imputados a las ventas de los meses de mayor venta por motivo de estacionalidad;
finalmente, la estacionalidad consiste simplemente en que la venta esta desacompasada
a lo largo del afio, con la posibilidad mayor o menor (segun cémo planifiquemos la
produccion) de gue la produccion también fluctde.

Nos parece de toda logica, asi de simple como parece, decir que los costos fijos
del afio debieran imputarse al costo de produccion de las ventas de los bienes
producidos a lo largo del afio (un nivel similar, mas alla de la estacionalidad), de
manera equitativamente igualitaria. No nos parece bien, mas bien va contra toda légica,
decir, por ejemplo, que cuando fabricamos menos helados tenemos que informar
pérdidas, y en los momentos en que sucede lo contrario, reconocer ganancias. Los
costos no absorbidos en un momento del afio son costos necesarios de producir a lo
largo del afio el volumen que pensamos vender, y por lo tanto debieran devengarse
contra el volumen vendido, en el momento en que éste se vende.

Por lo tanto, «normalizar» debiera tender no sélo a que el costo unitario de cada
unidad sea similar en los periodos de bajo volumen estacional y en los del pico mas
alto de volumen, sino también a gue no nos masoqueemos adicionalmente informando
mas pérdidas en los momentos de baja produccion y mejores resultados en los de
nivel de actividad més alto. Pero no porgue no nos guste, sinc porque no es en absoluto
equitativo, y se opone al concepto de devengado. Fabricamos lo que fabricamos cuando
lo fabricamos, pero el total anual, mas alla de la estacionalidad, es producido porgue
vendemos lo que vendemos, sea cuando fuere que lo vendemos. -

Nuestra propuesta va a estar direccionada, en consecuencia, a neutralizar las sub
y sobre absorciones practicando una provisién o diferimiento de costos, segun el
caso, para lograr que los costos fijos incurridos en periodos de bajo volumen estacional,
sean imputados contra la produccion de los meses de mayor volumen, pues tenerlos
es necesario para posibilitar que en los meses de alto nivel de actividad sea posible
afrontar esos vollimenes mayores.

En la medida en que los desvios contables por periodo pueden incluir aparentes
desvios monetarios, fruto de la distorsién entre los montos de Costos Fijos
presupuestados para uno y otro periodo, se requeriria también diferirlos o anticiparlos
para que se compensen. Eso implica reasignar el gasto, para neutralizar el desvio
entre su presupuesto por periodo y el promedio, que es inadmisible reconocer como
resultado. Esto se aprecia al final de cuadro 4.

Aplicacion del criterio propuesto por Osorio para la
asignacion de los costos fijos a los productos

A continuacién vamos a proceder a analizar el impacto que tiene en las asignaciones
de los Costos Fijos de produccion el enfoque propuesto por Osorio en su texto «La
Capacidad de Produccion y los Costos». Este tiene dos matices: la identificacion de
Costos Fijos de variada rigidez, y, en consecuencia, la propuesta de tratarlos con
diferente criterio.
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Osorio plantea la necesidad de distinguir Costos Fijos de Capacidad o Estructura

oS que se mantienen estables a cualquier Nivel de Actividad) y Costos Fijos de.
—ceracion (los que asumen diferentes niveles a distintos rangos de actividad), pues
S ta de costos de cada turno de trabajo y fluctian entonces en funcisn de la

cantidad de turnos que trabajamos.

El autor citado propone asignar los Costos Fijos de Capacidad en funcién de una
=zsa determinada sobre la base de la Capacidad Maxima Practica; en la medida que
= Nivel de Actividad Real sea menor que dicha Capacidad Maxima Practica (lo méas
“rooable, en mayor o menor medida), se registrara como perdida de cada periodo una

s.babsorcion de costos fijos de capacidad» que mide la dosis de la «Capacidad» no
utlizada,

Dicha subabsorcién puede tener en realidad dos partes: una proviene de la Capacidad
Cciosa Anticipada, por la diferencia entre la Capacidad y el Nivel de Actividad Previsto:
= otra surge de la diferencia entre dicho Nivel de Actividad Previsto y el Nivel de
“ctividad Real, y puede tener signo negativo (si el volumen real es inferior al previsto)
2 positivo (si el volumen real supera al previsto, en cuyo caso se neutraliza parte de la
cerdida relacionada con la Capacidad Ociosa Anticipada).

Como Osorio sugiere utilizar como denominador para calcular la tasa de Costos
~os de Capacidad a la Capacidad («Maxima Practica»), excluido el caso excepcional
=N que se prevea utilizarla en un cien por ciento, se registrara una pérdida en todos los
cz2s0s. Esto se aprecia en el cuadro 3.

En cambio, para los Costos Fijos de Operacion el criterio de Osorio es menos
rigureso, pues propone determinar la correspondiente tasa en funcién del Nivel de
Actividad Previsto. Caben varias posibilidades: que dicho Nivel de Actividad Previsto
coincidiera exactamente con el uso pleno de tres, dos, o unturno de trabajo, o con un
uno parcial de los mismos.

El caso peculiar de que se prevea trabajar tres turnos a pleno es el antes descripto
como excepcional, pues supone trabajar haciendo un pleno uso de la capacidad,
utilizando no sélo el 100 % del tiempo maximo posible, sino también con un 100 % de
eficiencia a lo largo de todo el periodo al cual la tasa se refiere. Pero ademas resulta
muy poco probable que podamos hacer un uso al 100 de eficiencia del tiempo maximo
oosible de dos, o de un turno de trabajo. Por lo tanto, es de toda légica gue podremos
tener, si el Nivel de Actividad Prevista se refiriera a uno, dos o tres turnos completos,
clerta dosis de subabsorciones al comparar luego lo previsto con el Nivel de Actividad
Real. La Unica excepcion en la cual podria haber sobreabsorciones seria el caso
curioso en que, sobre la marcha, se pasase a trabajar un turno (o dos) mas que lo
previsto.

Lo mas habitual sera, entonces, que se prevea usar uno, dos o tres turnos, a un
Nivel de Actividad Previsto inferior al maximo posible de los mismos. Y que el Nivel de
Actividad Real (sea superior o inferior al Previsto), sea menor que el médximo posible
(Cste se refiere al 100 % del tiempo posible y el 100 % de |a eficiencia posible). Ello
sucede porgue el criterio de Osorio es menos exigente para estos costos que para los
costos fijos de capacidad o estructura. Esto se aprecia en el Cuadro 6.
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Aplicacién de nuestro replanteo sobre la asignacion de los
costos fijos de operacién

En otro trabajo de uno de los autores del presente se sefiald que aplicar «a ultranza»
el mismo nivel de exigencia que Osorio propone para los Costos Fijos de Capacidad
implicaria calcular las Tasas Predeterminadas de Costos Fijos de Operacién en funcién
del Nivel de Actividad Maximo en la cantidad de Turnos Previstos (al 100 % del tiempo
de los mismos y al 100 % de eficiencia). Esa posibilidad nos colocaria en un nuevo
escenario respecto al grado de absorcidn de los Costos Fijos de Operacion, pues se
registraria también una «Capacidad Qciosa Anticipada» en los Costos Fijos de
Operacion si se prevé trabajar uno, dos o tres turnos, por debajo del 100 % del tiempo
posible para los mismos, y/o por debajo del 100 % de eficiencia, o sea casi siempre.
Este caso se observa en el cuadro 7.

Vamos a continuacion a proceder a un andlisis critico del efecto que tendrfa, en el
caso de significativa estacionalidad antes descripto, la aplicacién de los criterios de
Osorio para el tratamiento de los Costos Fijos de Capacidad y los de Operacion, y el
replanteo de uno de los autores del presente sobre el tratamiento de estos Ultimos.

En primer lugar, para los Costos Fijos de Capacidad, en el caso de fuerte
estacionalidad, Osorio registra una enorme subabsorcion en los meses de menor
actividad, y una subabsorcién menor en los meses del pico estacional alto. Le podemos
aplicar a esta imagen el mismo comentario que se formulé antes para las
consecuencias de asignar todos los costos fijos en funcién de un Nivel de Actividad
Normal calculado sobre la base del ejercicio completo. Cuando, en la alta temporada
de los productos, el criterio del «Nivel de Actividad Normal» registra significativas
sobreabsorciones, Osorio informa las menores subabsorciones del aiio, y en la baja
temporada, el criterio del Nivel de Actividad Normal registra significativas
subabsorciones, y Osorio informa correlativamente las subabsorciones mas
significativas.

Le cabe, por lo tanto, al tratamiento dado por Osorio a los Costos Fijos de
Capacidad, las mismas reflexiones, y similares sugerencias a las que formulamos
antes para las précticas basadas en el Nivel de Actividad Normal: nuestra propuesta
va a estar dirigida a practicar un diferimiento o provisién de costos, seglin el caso,
«para lograr que los costos fijos incurridos en periodos de bajo volumen estacional,
sean imputados contra la produccién de los meses de mayor volumen, pues tenerlos
es necesario para posibilitar que en los meses de alto nivel de actividad sea posible
afrontar esos volimenes mayores».

Eso, en el caso de Osorio, implica diferir o anticipar montos mayores, pues se
trata de lograr que los periodos de alto volumen, en lugar de soportar pequefias
subabsorciones (pues no se generan en ellos) reciban el cargo de la mayor parte de
las subabsorciones generadas en la baja temporada, al aplicarlas a resultados en el
momento del ejercicio en el que se «devengan» en nuestro concepto, o sea cuando se
registran las ventas. A contrario sensu, en los pericdos de bajo volumen (el invierno en
la empresa de helados), se registrarian subabsorciones sélo en la pequeha proporcion
que representan, en el volumen del ejercicio completo, las Ventas del periodo sobre el
total anual.

12=
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Asi tenderfamos, con tales diferimientos o anticipaciones de las subabsorciones,
a que las subabsorciones de tedo el afio sean «devengadas» como resultados del
periodo de manera proporcional al volumen de los respectivos periodos, de manera
precisamente inversa al modo en el cual se generan: la «Capacidad Ociosa» no es un
problema devengado en la baja estacion, sino un costo necesario de estructura
relacionado con el volumen de la alta estacién. La solucién propuesta se observa en el
cuadro 5.

Parece de toda obviedad, en un curioso ejemplo extremo, que si tuviésemos que
ampliar nuestra capacidad por un crecimiento enorme de volumen en el mes de pico
de produccion més alto, el analisis de Osorio reflejaria mayores pérdidas en los demas
meses, a pesar de que esa ampliacién esté causada porese mayor volumen, y pareceria
razonable que se la impute como costo, aunque sea «del periodo» devengdndala
contra el volumen del mes que la causa.

Resulta por lo menos indigerible que las pérdidas del invierno aumenten porque
tuvimos que ampliar la capacidad debido a un brusco crecimiento de la demanda en
verano, siempre y cuando sea necesario producir en verano por razones validas como
la condicion de perecederos de los productos, o por una decision estratégica pertinente
basada en el significativo costo de almacenaje que se generaria en caso de nivelar las
producciones de los distintos periodos a costa de hacer fluctuar de manera grotesca
los inventarios,

Para el caso de los Costos Fijos de Operacién, luego del replanteo sugerido por
uno de los autores del presente, debemos analizar las dos variantes: lo que sucede,
ante la estacionalidad, si se determinan las Tasas de Costos Fijos de Operacién en
funcion del Nivel de Actividad Previsto (la propuesta de Osorio), v si se Io hiciera en
base a dicho «replanteo», determinandolas en funcién del Nivel de Actividad Maximo
de los turnos de trabajo previstos.

Resuilta claro que el «replanteo» tendfa a dar a los Costos Fijos de Operacion un
fratamiento con el mismo grado de exigencia que a los Costos Fijos de Capacidad, y
conduce seguramente, como ya se dijo, a la existencia de una Capacidad Ociosa
Anticipada. Por lo tanto, nuestro criterio seria que, finalmente, las subabsorciones
deben devengarse como «costos de los periodos», pero en base a [a proporcion en
gue tales producciones del gjercicio completo son vendidas; ello conduce a fuertes
diferimientos y provisionamientos de costos, para invertir la apropiacion a lo largo del
€jercicio. Si hubiera circunstanciales sobreabsorciones (por la habilitacion de turnos
adicionales sobre la marcha), deberian corre la misma suerte, para lo cual seguramente
Se requeriria un caudal de diferimientos Yy provisionamientos menor.

La aplicacién de Ia propuesta de Osorio respecto del tratamiento de los Costos
Fljos de Operacion (tasas determinadas en funcion del Nivel de Actividad Previsto)
cermite, de manera aleatoria, que se produzcan sobre o subabsorciones, y por
supuesto, con la misma aleatoriedad, permite algo mas cuestionable: que las tasas
de los diferentes periodos sean distintas entre si. Esto sucede porque en cada periodo
se estara dividiendo un presupuesto para unc, dos o tres turnos de operacion, por
Niveles de Actividad Previsto que seguramente significan un aprovechamiento parcial
{mayor 0 menor en unos u otros periodos) de esos turnos. Esto se observa en la
segunda parte del cuadro 4.
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En nuestra vision el segundo problema apuntado sustenta el replanteo antes tratada,
pues si nos resignamos a esa diversidad de tasas, la valuacion de los bienes producidos
en cada uno de los periodos es diferente, por una razén meramente accidental: los
costos de cada unidad producida en un volumen que, por requerir un turno y fraccion,
emplea dos turnos, son muy superiores a un volumen menor, que quepa ajustadamente
en un turno; y al mismo tiempo, se registran significativas subabsorciones. Niuna ni
otra cosa nos parecen adjudicables al periodo en que suceden, sino que les caben las
generales de la ley de lo dicho respecto del devengamiento a lo largo del ano.

En el enfoque de Osoric para los Costos Fijos de Operacion, para neutralizar la
estacionalidad, deberiamos nivelar las tasas predeterminadas de los distintos periodos,
para lo cual se hace necesario que se formulen diferimientos y anticipaciones antes
de calcular las tasas. Con este procedimiento se lograra que el costo imputado a
cada unidad vendida a lo largo del ejercicio lo sea en funcion de los Costos Fijos de
Operacion del volumen previsto para el ejercicio completo, divididos por la cantidad de
turnos previstos. Esto se aprecia en el cuadro 6.

Queda por analizar el impacto de aplicar nuestro «replanteo» respecto del modo
de asignacion de los Costos Fijos de Operacién, en base al Nivel de Actividad Maximo
de los turnos previstos. Se aprecia en el cuadro 8 que las tasa predeterminada, calculada
obviamente en este caso sobre base anual, es menor que la que se determinaba en el
cuadro 5 para la aplicacion del criterio de Osorio (Nivel de Actividad Prevista) sobre
base anual.

Esto es asi porque estamos frente a 8 turnos trimestrales de trabajo para atender
un Nivel de Actividad Previsto que, distribuido de otra manera en el ano, cabria solamente
en 6 turnos. Se aprecia la curiosidad, comparando los cuadros 5y 8, que los niveles
de diferimiento y anticipacién requeridos para neutralizar el impacto de la estacionalidad

“son los mismos, pues estamos frente a los mismos montos presupuestados y los

mismos volimenes.

Lo que cambia, entre uno y otro planteo, es la Tasa Predeterminada, y en
consecuencia, los montos de la absorcién prevista, que refleja el subaprovechamiento
de los 8 turnos previstos, al planificar para ellos un volumen de produccion que requiere
3 turnos trimestrales completos en el ano.

Replanteo de la aplicaciéon del costeo variable a la
medicién de resultados de periodos intermedios

No podriamos, por honestidad intelectual, evadirnos de la necesidad (junto conla
tentacion) de traer a colacion las consecuencias que tiene la estacionalidad para la
aplicacion del costeo variable. E! andlisis parece mucho mas sencillo, por cuanto
este modelo considera a los Costos Fijos como costos del periodo, interpretandose
esa afirmacion como el cargo a resultados de los costos los incurridos en cada perfodo
(ya sea el mes, 0, en nuestro ejemplo, el trimestre), devengandose en funcién de las
ventas solamente los costos variables.

Debemos reconocer el sustento filoséfico de dicho modelo, y lo adecuado que
resulta como soporte en numerosas evaluaciones de sensibilidad de los resultados

14-
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‘erentes decisiones, pero si intentamos tomar los resultados mensuales
nados mediante aplicacién del Costeo Variable como evaluaciones de lo «biens
» que le esta yendo a la empresa, llegamos a un callejon sin salida: en los
Ce alta temporada tenemos localizadas todas las ganancias, mientras que los
e baja estacion arrojan dramaticas pérdidas.

E aparente dilema se salva haciendo una sutil precision: si los costos variables
ostos de |os productos, es I6gico que sean devengados contra las ventas de los

“Cuctos, obviamente, en los mismos meses. Como los costos fijos son «costos del
a7 la ~=7200» asumiremos como légico que sean «devengados» como costos del periodo.
gos, ==70 ;s cudl es el periodo del que hablamos?

(9]

7 un marco de fuerte estacionalidad se ve claramente que el nivel de costos fijos
nsuales» proviene del pico mas alto de actividad que tenga la empresa por causa
estacionalidad; la culpa de la enorme pérdida del invierno no la tiene el frio del
Mo, ni mucho menos una decision de la empresa basada en las necesidades de
=mo, sino en el alto volumen previsto para el verano. Esto se aprecia claramente si
)odo "23inamos que una empresa de estacionalidad muy profunda (por ejemplo hotelerfa
n lugar balneario), crece significativamente en volumen en verano: su estructura,

or "nSIgmente debe crecer y, si imputamos los costos fijos segtn se incurre en

s. se agrava profundamente las pérdidas que se exponen en los meses de invierno,
n _,:e nada haya sucedido por causa de la actividad que en ellos se desarrolla.

1L
l‘ (I) ”, '” I

¢ Qué tal si convenimos que los costes fijos son entonces costos del periodo, pero

nder =sumimos que como periodo el tnico representativo que tiene una entidad seria, ante
enie 2 fuerte estacionalidad, el afio? Nos parece tan obvio, tan ajeno a toda discusion,
=les 2ue concluiriamos con la propuesta de que una prolija aplicacién del costeo variable
dad =pone que los costos variables sean tratados como costos de los productos, y por lo
0s ‘anto devengados en funcién de las ventas, y los costos fijos, en la misma prolija.
=clicacion, deben considerarse como costos del periodo (el afio).

; en El hecho de que se incurra en un cierto nivel de Costos Fijos en cada mes no
ento “bedece, como ya se dijo, a ninguna causa relacionada con la actividad del mismo:
Lere "0 sonfuncién de las ventas del mes sino de la estructura necesaria para soportar el

nivel mas alto, localizado en otro mes. Sila dimensién de los Costos Fijos es funcién
del maximo nivel de actividad, resulta racional reconocer que son funcién del volumen

de Ventas.
la Entonces, a pesar de que se incurra en Costos Fijos periddicos anuales en cierta
dosis a lo largo de cada uno de los meses, pareceria razonable anticiparlos o diferirlos
para que sean devengados contra los voliimenes que son causantes de su dimensién,
nla 0 sea los de los meses en que las ventas son mayores. Eso, traducido al castellano,
ala implicaria que los costos fijos del periodo (afio) se devenguen en funcion de las ventas
BAlo mensuales. Asi llegariamos a la propuesta inserta en el cuadro 9.
iose
odo
= las i
Conclusiones
~ue En resumidas cuentas, y como curiosa conclusién del esquema de investigacion
S planteado, llegamos a la conviccidn de que, cualquiera sea el modelo de determinacion
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de costos que escojamos, en la medida que apliquemos, con la mejor dosis de sentido
comun, anticipaciones o diferimientos que consideran adecuadamente el objetivo de
neutralizar la estacionalidad, llegaremos a que los Costos de las Ventas son Costos
de las Ventas (esto no es una tautologia sino una observacion), y los Costos del
Periodo son costos del periodo en el cual vendemos (el mismo ano, la misma estacion
completa), o mejor dicho, son Costos del periodo devengados contra todas las ventas
del periodo.

La sutileza es que ante una significativa estacionalidad, el inico periodo digno de
andalisis serio es el afio, y si queremos evaluar, en el marco del Costeo Variable, si, en
porciones mensuales en las que decidimos cortar a torta del afo, nos esta yendo bien
o mal en direccién al objetive anual, debemos repartir los «costos del periodo», como
costos de afio aungue a muchos de ellos haya que pagarlos mensualmente.

Y ese reparto, pareceria apropiado que se contabilice y se haga en funcién de las
ventas previstas para cada una de esas porciones; eso parece mas Util que dividirlos
por 12, para cargar a cada porcion del periodo una tajada de los costos fijos pareja,
cuando la causa del nivel de dichos costos fijos no es pareja, sino que tienen una
dimension determinada por las ventas del pico mas elevado, y resulta obviamente
equitativo imputarlos contra las ventas, en las porciones del afio en que éstas suceden.

Empezaremos el razonamiento por el lado contrario: ;no seria razonable que el
costo de un alquiler, o una amortizacion, si no tenemos mas remedio que soportarlos
todo el afio, para vender en un solo mes, deberian cargarse a resultados en ese mes
solamente? Si, por el contrario, hay ventas también en los demas meses, ;,no parece
adecuado cargarles también una proporcion, por ejemplo en funcidn de las ventas de
cadauno?

Finalmente, y como conclusién del camino de investigacion elegido, llegamos a la
conclusién reiterada en la humanidad de que los extremos se juntan, pues nos asombra
gue los resultados a los que llegamos por mes son curiosamente parecidos en cualquier
modelo que elijames. ¢ Por qué? Muy sencillamente porque estamos privilegiando el
principio de «devengado», reconociendo que la obra de un fraile de final de Medioevo
era sabia, y puede resistir los embates del Costeo por Absorcidn, el Costeo Completo
Normalizado, los replanteos de Osorio, el Costeo Variable, y los replanteos de uno de
los autores del presente trabajo, cuyo apellido no cabe aqui citar por respeto al anonimato
que requiere el reglamento para la aceptacién de trabajos en los Congresos del IAPUCO.

Un extenso Anexo con cuadros numéricos es lo que humildemente pueden ofrecer
los autores de la presente ponencia para transmitir la tranquilidad de que todo lo
descripto es aplicable, aunque quede por desarrollar ejemplos gue incluyan inventarios,
y la ilustracién de como analizariamos los efectos de tener grandes fabricas con alta
capacidad ociosa pero bajos stocks, versus pequefias fabricas utilizadas a pleno con
enormes inventarios. Sélo agregamos que no tiene mas merito debatir acerca de la
utifidad de diferentes modelos, sino gque hay que utilizar a cada uno de ellos en cada
situacion en la que resulte Util, poniendo cuidado en que, si queremos controlar
resultados, en cualquiera de ellos, seamos cuidadosos en la aplicacion del sabio
principio de devengado, y nos pueden sorprender, todos los modelos, arrojando
resultados curiosamente parecidos.

16=
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Tratamiento de la estacionalidad en los diferentes modelos de determinacion de costos

ANEXO
CUADRO 1: —|
PERIODO 1 Il ] IV TOTAL
/OLUMENES:
'ivel de Actividad Prevista por Turno Tons.MMurno 10 10 10 10 40
Zzpacidad Maxima Toneladas 30 30 30 30 120
‘vel de Actividad Previsto Toneladas 25 12 5 13 60
Turnos Previstos Turnos 3 2 1 2 8
‘ivel de Actividad Maxima de los Turnos
=revistos Toneladas 30 20 10 20 80
“vel de Actividad "Normal" Toneladas 15 15 15 15 60
SRESUFPUESTOS:
~ostes Fijos de Capacidad: $ 4500 4500 4500 4500 18000
Zostos Fijos de Operacion: $/Turmo 1800 1800 1800 1800
3 5400 3600 1800 3600 14400
~cstos Fijos Totales $ 9900 8100 6300 8100 32400
CUADRO 2:
TESAS PREDETERMINADAS PARA EL
fODELO
_ "NIVEL DE ACTIVIDAD NORMAL"
AFLICADO
ZCSRE LA BASE DE CADA PERIODO:
"=z trimestral de Costos Fijos $/Ton. 660 540 420 540
== cuiada sobre base anual) 540
“2=orcion Prevista por Trimestre $ 16500 6480 2100 9720 34800
Z=or=/Sub)Absorcién Prevista Anual $ 2400
Ze==wo en Volumen por Trimestre Tons, 10 -3 -10 3 0
Szi=7Sub)Absorcidn Prevista por Trimestre $ 6600 -1620 -4200 1620 2400
~==v0 Contable por Trimestre $ 6600 -1620 4200 1620 2400
CUADRO 3: —’
TFATAMIENTO PROPUESTO POR OSORIO:
“==z = Costos Fijos de Capacidad $iTon. 150 150 150 150
“¥-uiada sobre base anual) $/Ton. 150
: <ion Prevista por Trimestre $ 3750 1800 750 2700 9000
“sr={Sub)Absorcion Prevista por Trimestre $ -750 -2700 -3750 -1800 -S000
“e== o= Costos Fijos de Operacién $/Ton. 216 300 360 200
“azziada sobre base anual) $/Ton. 240
“Zmoroion Prevista por Trimestre $ 5400 3600 1800 3600 14400
“szr=7Sub)Absorcién Prevista por Trimestre $ o 0 0 0 0
Bams de tasas $/Ton. 366 450 510 350
- —-'2ca sobre base anual) $/Ton. 390
W68 - JUNIO2008 - COSTOS Y GESTION 17
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~ %5120 Sohre equipo propio o contratado en la actividad agropecuaria

Decision sobre equipo propio o
contratado en la actividad
agropecuaria(¥*)
Enrique R. Rudi (**)

Introduccidén

Cuando una empresa agropecuaria con actividad agricola tiene una determinada
=scala de produccion, puede resultar conveniente la adquisicién de maquinaria propia

=< los objetivos propuestos.

La adecuada implantacion del cultivo es una de las tareas vitales para lograr resultados
‘zvorables al final de una campafa agricola y contar con un equipo de siembra propio
oermite realizar las tareas en tiempo oportuno y con un control méas estricto. La

Tiposibilidad de entrar al campo en el momento optimo por cuestiones derivadas del
cima, ya sea por falta o exceso de humedad en el suelo, es una cuestién que escapa
= .0s controles por parte de la administracién y dicha eventualidad tiene el mismo impacto
negativo ya sea que se cuente o no con el equipo propio.

Pero es evidente el hecho que sila empresa tiene el equipo adecuado en el momento
oportuno, elimina los riesgos derivados de un eventual retraso del contratista proveedor
del servicio de laboreo en realizar las tareas en el campo.

La decision de adquirir una sembradora y eventualmente un tractor para su arrastre,
se fransforma'en una tarea puntual del administrador agropecuario, que puede optar por
elimplemento que mejor se adapte a su explotacién y escala de trabajo, dado que en el
mercado existe una elevada cantidad de alternativas de eleccién tanto de marcas,
modelos, accesorios, precios y tecnologias como de capacidad de trabajo.

Si bien la adquisicién generaimente conlleva asumir una ociosidad anticipada —la
mayoria de las veces la capacidad de trabajo del equipo permite realizar tareas que
exceden las propias-, la decision de inversion para contar con un equipo propio en
tiempo oportuno puede ser analizada sobre Ia base de la ventaja que representa su

(¥) Trabajo presentado en el XXX Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos
(Santa Fe-2007)

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

(*¥) Prof. de Ia Univ. Tecnoldgica Nacional
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Enrique R. Rudi

disponibilidad efectiva; porlo que el costo de la ociosidad puede ser definido como el
precio de una mayor certidumbre.

La idea de este trabajo es analizar la metodologia que consideramos adecuada para
decidir la adquisicién de un equipo propio, en este caso puntual un equipo para siembra
directa, ante la alternativa de dos maquinarias que presentan costos fijos y variables
que difieren una de otra. Ademas consideraremos el costo para la empresa del servicio
prestado por terceros -precio de mercado que generalmente se determina por un valor
equivalente U.T.A. por unidad de superficie-, a los fines de establecer un punto de
indiferencia.

Este valor U.T.A de mercado o Unidad Tractor Arado, se construye partiendo del
costo de arar una hectarea y considera para su determinacion los costos de operacién
del tractor y del arado a los que se agrega una utilidad estimada para el contratista de
las tareas. La U.T.A. representa entonces un metro patrén al que se le asigna un valor
=1y se toma como un indicador base. Luego en funcion de coeficientes para los
distintos equipos gue prestan tareas agricolas, se determina a cuantas U.T.A. equivale
esa labor. A modo de ejemplo, la tarea de una sembradora directa para cosecha
gruesa (soja o maiz) con fertilizacion, equivale a 1,10 U.T.A.; conociendo entonces el
valor U.T.A. por hectarea, se determina en funcion del coeficiente mencionado el valor
de mercado para sembrar dicha unidad de superficie.

Como expusimos, adoptada la decisién de adquirir un equipo propio, es probable
que la utilizacién maxima de su capacidad no sea coincidente con las necesidades
puntuales de la empresa agraria. Esta capacidad ociosa puede ser medida a través de
alguno de los dos enfoques tradicionales de la teoria del costo (el costeo por absorcion
o el variable). A su vez la ociosidad del implemento puede ser desagregada en aquella
anticipada, que surge en la etapa de la definicion de tareas a desarrollar en el periodo
de planeamiento y la operativa, es decir la efectivamente ejecutada y generada por la
utilizacion resultante del equipo. Al final del trabajo analizamos la medicién de la
ociosidad a través de los dos sistemas de costeo mencionados y precisamos una
propuesta de informacién y cuantificacion para el anélisis marginal.

Equipo propio o contratado

El mes de febrero de 2007, se publicd un articulo en la revista Margenes
Agropecuarios' donde se determina el costo operativo de la siembra directa, evaluando
por un lado un equipo con una sembradora de grano grueso de 16 surcos, con un
ancho de labor de 8,40 metros que cuenta con un equipo de apoyo compuesto por un
carro tolva para la carga de semilla y fertilizante, una casilla para los operarios y un
tanque de 3.000 litros de gasoil, operados por un tractorista empleado a tiempo
completo y un operario temporario. El tractor utilizado para el arrastre de la maquina
de 170 CV?, occupa parte del tiempo de uso con la siembra y la capacidad maxima en
términos de superficie sembrada en 400 horas de operacion, es de 1.529 hectareas.

" Aevista mensual especlalizada con Informacidn scbre costos y resultados en distintas actividades agropecuarias. Nos referimos al nimero
260 del mes y afio mencionaday cencretaments al articuls publicaco en las paginas 28 y 29.

2C.V.: Caballo Vapor, Esta unidad equivale a efectuar un trabajo de arastre de un peso da 75 kilogrames una distancia de un metro en tan solo
un sequnda,

22=
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Decisién sobre equipo propio o contratado en la actividad agropecuaria

El equipo anterior es comparado con el costo operativo de otra sembradora de
menor capacidad de trabajo, ya que cuenta con un ancho de labor de 5,78 metros, es
22 11 surcos, con un tractor de menor potencia y representa porsu costo una menor
nversion inicial. Con 400 horas de operacidn, la cantidad potencial de superficie a
sembrar en el afio es de 1.051 hectéreas, derivado de la menor capacidad de trabajo.

Este ultimo concepto para una maquinaria agricola se define agronémicamente
oor la cantidad de hectdreas que ella trabaja en una hora. El calculo méas sencillo se
“=zliza multiplicando tres conceptos: el ancho efectivo de labor medido en metros, el
-ceficiente de tiempo efectivo v la velocidad de avance expresada en kilémetros por
“ora corregida por un coeficiente para expresar el resultado en hectareas.

=l concepto de ancho efectivo hace referencia a la deduccion que se efectla al
=~cho tedrico por las pérdidas derivadas de error del operador 0 superposicion de
“asadas para asegurarse que no quede terreno sin trabajar, Para tener en cuenta esta
= =rencia entre ancho de labor teérico y el real, se incluye en el calculo de capacidad
== rabajo un coeficiente que se encuentra tabulado para cada tipo de maquina.

~ara el calculo del tiempo efectivo se considera que durante la operacion de toda
T=2uinaria agricola se producen pérdidas de tiempo. Algunas ocurren siempre en
a2 repetitiva y sistematica y otras no son tan regulares pero se dan de todas
T=neras y suelen deberse a eventuales problemas mecanicos. Para tener en cuenta
=7oas pérdidas en el céleulo de la capacidad de trabajo se aplica el coeficiente de
=700 efectivo, que también esta tabulado por tipo de maquinaria.

Sembradora. n° de surcos a 52 cm Surcos
Valor a nuevo us$ 50.332u$|  87.755u$
Vida atil horas 2500 2,500
Uso anual horas ] 400 400
Superficie sembrada  has/afio 1.529 1.052
Valor residual s/V.aNuevo| 45%| 22.649u$ 16.990u$
Reparac.y Repuestos s/V.N./hora - 0.00025 0,00025
‘Tractor. Potencia 17O CVY T 1200V
Valor a nuevo us$ _ 57.774u8|  41.957u%)
Vida (il ‘horas - 12.000] 12.000
|Uso anual horas  1.800] - 1.800
|Valor residual s/M.aNuevo| 40%| 23.110u$| 16.783u$
\Reparac.y Repuestos s/V.N./hora ~0,000075 0,000075
|Consumo Gasoil litros/hora | 0,1784] 30,33 21,41
Consumo Lubricantes  %s/c.gasoil 2% 12%
Precio gasoil us$/litro 0,47u8]  0,47u$
Costo del personal ~ us$/afio _9.932u8] 9.074u$
Tasa de Interés anual %s/V.N. ' 4% 4%
Capacidad efectiva has/hora 3,82 2,63
Ancho de trabajo metros ' 8,40 B8
Coef.ancho efectivo 1,00 1,00
Coet.tiempo efectivo D 0,70
Velocidad trabajo ‘km/hora 6,50 1650
N=88 - JUNIO2008 - COSTOSY GESTION 23=
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La velocidad de avance del tractor, medida en kildmetros por hora esta condicionada
por el tipo de implemento de arrastre. Este valor se multiplica por un factorigual a 0,1,
que traduce el resultado de kildmetros por hora a hectareas y que surge de la siguiente
relacién: 1 km = 1.000 metros / 10.000 metros (1 Ha.) = 0,1

Los parametros técnicos son los que se detallan a continuacion. Los valores estan
expresados en'ddlares, no incluyen IVAy el tipo de cambio consideradoes de $ 3,12
por cada unidad de la divisa extranjera.

Luego se expone la estructura de costos para cada uno de los equipos analizados
calculados sobre la base de los parametros dados y expresados exclusivamente en
términos unitarios por la unidad de superficie tradicional en el sector: la hectarea.
Transcribimos los conceptos, tal como fueron publicados en el trabajo de referencia.

16 surcos | 11 surcos

Detalle de Costos us$/Ha us$/Ha

Personal us$ 1,44u$ 1,92u8$)
Gombustibles 3,73u% 3,83u$
Lubricantes 0,45u% 0,46u$
Reparacionss Tractor 1,13u$ 1,20u$
Reparaciones Implemento 3,29u$ 3,59u%!
Costos Directos = 10,04us|  11,00u$|
Amortizaciones Tractor 0,76u$ 0,80u$
Amortizaciones Implemento 2,90u$ 3,16u%
Intereses Tractor 0,34u3 0,35u$%
Intereses Implemento 1,32u8 1,44u$
Varios 1,46u8 2,12u%
Costos Indirectos 6,77ub 7,87us
Sub Total Costo 16,81u% 18,87u%
Recupero |.T.C. $flitro $0,15 0,38u$ 0,39u$
Costo Total - T T To.4eus Ta.d6u8
Consumo de gasoil litros por Ha 7,94 8,14

En varios, se consigna la amortizacion periédica e intereses de un acoplado para
semillas y fertilizantes, casilla de operaciones y tanque de gasoil de 3.000 litros
expresados por hectarea.

Los costos por unidad de superficie de cada uno de los equipos, se comparan con
el valor de mercado de la labor contratada, que asciende en este caso puntual a us$
18,15 por hectarea. Luego sobre la base de distintos niveles de actividad, se trazan
curvas de costos unitarios y en la interseccion de las que corresponde a cada
sembradora con la del costo del servicio por terceros, se determinan las superficies
de indiferencia que se muestran en un gréfico como el que sigue:
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‘"ﬁala el articulo que comentamos que «/a calda en la capacidad operativa del
=ou oo de 11 surcos, redunda en un mayor costo, puesto que la inversion inicial si

-

== disminuye, tiene un mayor peso relativo, al igual que los costos directos (sic) y
o= Dersonal».

== aclara ademas que «cada sembradora tiene caracteristicas propias en cuanto
=270 y construccion, que determina variaciones, a veces importantes, en el costo

mantenimiento y reparaciones. La capacidad de los operarios y la pericia en el
w=n=0deltractor y del equipo durante la siembra son factores también decisivos en
s capacidad operativa, en el consumo de gasoil y en el costo de mantenimiento».

—z2go en la dltima parte del trabajo se define como «costo de oportunidad» el
----- de no contar con el equipo en tiempo oportuno de la siembra y en los costos
cios en las pérdidas de rendimiento en algunos cultivos, tema al que ya hemos
=-~o referencia en la introduccion de esta propuesta.

Terminologia de costos

".uzstra especialidad ya ha sefialade la confusion en el uso de los términos de
=23 gue no solo persiste entre algunos profesionales en ciencias econémicas,
oue se reitera a menudo en otras dISC[phnaS

cio del equipo de siembra, dado que de manera evidente, clara e inequivoca,
/inculados con ese objeto de costea.

_= ciferenciacion entre costos directos e indirectos realizada en dicha publicacion,

= corresponde en realidad con conceptos variables y fijos, aunque deberian expresarse
ncion de la variable independiente, que si fue utilizada en la comparacién de
‘=maztivas y determinacion de la superficie de indiferencia: -la hora de trabajo, v que
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luego se traduce a hectareas en funcién de la capacidad de la superficie de siembra
por unidad de tiempo-, aunque explicitamente el informe no lo diga.

Como practicamente todas las decisiones del sector agropecuario suelen tomarse
en funcién de la hectarea, todos los costos se convierten a dicha unidad, utilizando la
relacion: costos por hora de labor/ cantidad de hectareas por hora (capacidad efectiva
de trabajo en este caso puntual).

Pero ademas dentro de los costos variables (directos segtin el caso analizado), se
exponen los correspondientes a los del personal ocupado atn cuando se haya aclarado
previamente que se trata de «un tractorista empleado full time y un operario temporario».
Si bien luego se hace mencién a que el costo del personal solo se afecta en funcion
del tiempo de tareas, si su retribucion es independiente de las horas de trabajo en la
sembradora, es claramente un costo fijo periddico.

Las pautas para la decision

Auln haciendo abstraccidn de las consideraciones anteriores, nos detendremos en
analizar brevemente la informacion que brinda el grafico incluido en el articulo que
expone la determinacién de la superficie de indiferencia, en funcién de la comparacién
entre el costo unitario por hectdrea de ambas maguinarias con el del contratista.

Este grafico se construye sobre la base de la siguiente metodologia que no esta
explicita en el informe pero que hemos deducido a través de |os valores y resultados
expuestos. Los costos variables (directos segun el informe) por unidad de superficie
se multiplican por la capacidad efectiva de trabajo de cada uno de los equipos en
tandem (sembradora y tractor) expresada en hectdreas por hora. Por ejemplo,
tomando el equipo de siembra de 16 surcos que tiene un costo «directo» por hectarea
de us$ 10,04 se multiplica por 3,82, que es la capacidad de trabajo, y el valor
resultante de us$ 38, 35 es el costo variable por hora de tarea de siembra.

Luego se convierten los costos fijos («indirectos») expresados en us$ por hectarea
ponderados por la capacidad de trabajo, multiplicandolos por el uso anual previsto
para cada implemento y dicho valor resultante son los costos que se mantienen
inalterables en funcién de la variable independiente elegida -las horas de labor-. Alos
fines de seguir con las pautas del trabajo citado, solo consideraremos las
amortizaciones?® y los intereses de las sembradoras, tractores y equipo de apoyo
(carro tolva, casilla de operarios y tanque de gasoil). El total de costos fijos para el
equipo de 16 surcos es de us$ 4.250%.- anual.

* Augue si se aplica un criterio de amodizar el implemento por las horas efectivas de uso es un costo variable. La ciencia agronémica utiliza un =punto
de igualacidne qua determina el criterio de amortizacidn a sequir que puede sar ambivalente en funcién de las horas anuales de trabajo.

“Temamos los valores que propene el trabajo de referencia, que considera al coste fijo anual pencerado porla capacidad de trabajo por hora. Luego
al adicionarlos al total de costos variables y calcular el costo medic por hectdrea, se lovuale a vincular con dicho factor, por lo que consideramos se

incurre en un errer metodoldgico,
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Se proponen distintas superficies anuales de siembra para ambos equipos —en
=sle caso, el «producto» final son las hectareas sembradas-, que se expresan en
"oras de trabajo a través de Ia relacién de la capacidad de tareas de cada uno. Cada
=ernativa de superficie —ahora en términos de horas de labor- multiplicadas por el
=osto variable por hora da como resultado el costo variable total.

El costo variable total mas el costo fijo es el costo total. El cociente entre este
_ltimo valor y las horas resultantes de trabajo, expresan el costo medio por hora que
Se convierte a hectareas con |a misma relacién de capacidad,

Sembradora de 16 surcos y Tractor de 170 CV 7
Costo por hectirea

Hectareas al afio 180 260 354 440 524 670

Capacidad (has/hora) 3,82 3,82 3,82 3,82 3,82 3,82

~oras resullantes 47,10 68,03 92,62 115,12 137,10 175,30

Costo por Ha. variable 10,04u$ 10,04u% 10,04u$ 10,04u$ 10,04u$ 10,04u$
Costo por hora variable 38,37u% 38,37u$ 38,37u$ 38,37u$ 38,37u$ 38,37u%

Costo variable total 1.807,20u$| 2.610,40u8 3.554,16u$| 4.417.60ug 5.260,96u$ 6.726,80u$
Costo fijo anual 4.249,64u% 4.249,64u5| 4.249, 6408 4.249,64u$| 4.249,64u8 4.249,64u$
Costo total 6.056,84us| 6.860,04u% 7.803,80u% 8.667,24u$| ©.510,60us 10.976,44u%
Costo medio por hora 128,61u$ 100,84u$ 84,25u3 75,29u8% 69,37us 62,61u$
Costo por hectarea 33,65u% 26,38u% 22,04u% 19,70u$ 18,15u% 15,3@

Seglin este trabajo, el equipo de siembra de 16 surcos iguala los costos unitarios
por hectarea con el costo de |a prestacién del servicio porterceros. a| llegar a un nivel

para el equipo de 11 surcos es de 820 hectareas.

El modelo en I3 teoria de costos

hagan con informacion adecuada y oportuna ante distintas opciones que se presentan
en variadas actividades econ omicas
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Cuando en una actividad se produce la adquisicion de un equipo, con una duracién
que excede el lapso anual, debe exponerse claramente que por el periodo de vida Gtil
se asumen costos fijos o de estructura de esa decision que independientemente del
nivel de actividad se mantienen constantes dentro del drea de relevancia de ese andlisis.

Si bien en teoria una mayor ocupacién de los factores fijos de operacion se
corresponde con una menor incidencia de estos sobre la unidad de producto o del
servicio prestado, debe quedar absolutamente claro y exponerse sin lugar a dudas la
divergencia entre costos constantes, que se manifiestan independientes del nivel de
actividad de aquellos factores variables cuya cuantia total si obedece a los cambios
que se producen en el volumen de operaciones.

No surge de esta manera claramente en el trabajo sefialado, el comportamiento de
los costos al asumir la adquisicién de un equipo propio, ya que todos se presentan a
nivel unitario como cambiantes ante modificaciones en el nivel de actividad.

A nuestro juicio -siguiendo los conceptos propuestos por la teorfa del costo- la
alternativa de equipo propio versus el servicio de terceros, con dos sembradoras vy
tractores altermativos en la eleccion, deben ser expuestos desagregando adecuadamente
el comportamiento de los costos relevantes en la decision.

Si en el ejemplo se ha seguido una curva descendente de costos unitarios para
establecer el punto de indiferencia con respecto al costo por hectarea de la labor de
terceros, entonces necesariamente se ha trabajado con factores fijos de eficacia media
por unidad de superficie sembrada y en el ejemplo dichos costos fijos estan dados por
las amortizaciones y el costo financiero de la inmovilizacion.

En realidad, las amortizaciones como senalamos en la nota al pié, pueden tener
un comportamiento variable, si su devengamiento esta asociado con las horas de
trabajo del implemente; o bien resultar un costo fijo si aquella es independiente de su
utilizacion. En la actividad agronémica para decidir tal criterio, se recurre a la
determinacion de un «punto de igualacion».

En la casi totalidad de los casos de la bibliografia especializada en economia
agraria, se calcula el monto de la amortizacion sobre el valor a nuevo de los equipos,
menos su valor residual, siguiendo exclusivamente una imputacion basada en valores
corrientes o de mercado. El inconveniente de este sistema se presenta cuando se
adquiere un equipo y luego de algunos afios el mismo no se fabrica mas, con lo cual
se pierde el valor de referencia.

La aplicacion de sistemas que se basan en la vida Util del bien a amortizar en
términos de afios (tiempo) o en horas (uso), esta en funcién de la intensidad de
utilizacion del implemento. La amortizacion representa el consumo de una parte del
valor de la maquinaria agricola debido al uso o a la aparicion y difusién de nuevas
tecnologias que la vuelven obsoleta.

Esta pérdida de valor puede ocurrir por obsolescencia cuando el uso anual es
relativamente reducido y entonces la vida (til de la maquina se expresa en afios. Pero
cuando el uso resulta elevado, la pérdida del valor se asume que ocurre por desgaste
y la vida util se refleja en horas.
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Se define entonces un punto de igualacién que esta determinado por el uso anual
Jue se hace de una maquina cuando esta se vuelve obsoleta y se desgasta
simultaneamente, es decir, «en igual periodo», ya sea medido en horas o anos. Para
=2lcular este punto de igualacion se divide la vida util expresada en horas, por la
cantidad de afios. Si por ejemplo un tractor tiene una vida Gtil de 12.000 horas o 10
2108, su punto de igualacién ser4 el cociente entre ambas cifras cuyo resultado es
.200 horas/afo.

L

Cuando se utiliza el tractor menos de 1.200 horas al afio, la depreciacién ocurre
oor obsolescencia debido a que antes que se desgaste, seguramente apareceran
mejoras tecnoldgicas que hagan deseable su reposicion. En este caso la amortizacion
~izgra el costo fijo, ya que su uso no influye, al menos de manera relevante, enia
cerdida de su valor periédico. Pero si el uso anual supera las 1.200 horas, existen
Tas posibilidades que la maquina requiera su relevo debido al desgaste y entonces la
=mertizacion forma parte del costo variable.

D ® 0 QUIPO B BRA
Sembradora 16 surcos | 11 surcos
Valor a nuevo 50.332u$ 37.755u$
Vida atil horas 2.500 2.500
Uso anual horas 400 400
Valor residual ‘'s/V.a Nuewo| 45% 22.649u% 16.990u%
Valor amortizable 27.683u$|  20.765u$
Amortizacion del periodo _ 4.429u$ 3.322u$
Tractor. Potencia 170 CV 120 CV
Valor a nuevo 57.774u$ 41.957u$
Vida dtil horas 12.000 12.000
Uso anual ‘horas 400 400
Valor residual ‘s/V.a Nuewo | 40% 23.110u$ 16.783u$
Valor amortizable 34.664u$ 25.174u$
Amortizacién del periodo | | _ 1.155u8]  839u§
Acoplado autodescargable. Ombi 17 toneladas |17 toneladas
Tanque de gasoil 3.000 litros| 3.000 litros
Casilla de operarios
Valor a nuevo 13.310u$ 13.310u$
Vida (til horas 12.000 12.000
Uso anual horas 400 400
Valor residual s/V.a Nuewo| 40% 5.324u$ 5.324u$
Valor amortizable 7.986u$ 7.986u$%
Amortizacion del periodo | | 266u$|  2B6uS
Tasa de Interés anual  %s/V.N. 4% 4%
Sembradora 1.460u$ 1.095u$
Tractor 1.618u$% 1.175u$
Acoplado, tanque y casilla 373u$ 373u$
Totaldeintereses | | 345{us| 2.643u$
Totalde costosfijos | | g.a302u8]  7.071us
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En consecuencia, la amortizacion forma parte del costo fijo o variable segun el
criterio y la intensidad en el uso del equipo y a los fines del calculo del punto de
igualacion se estima una vida (til -periodo de uso promedio durante el que se utiliza y
luego se vende- expresado en afos y horas maximas de ocupacion

Volviendo al caso expuesto, sin la incidencia de [a capacidad de trabajo, los costos
fijos periédicos para cada uno de los equipos son los que se detallan a continuacion,
aclarando que los valores dados a I0s equipos de apoyo que figuran en el cuadro
adjunto fueron estimados en esta propuesta.

Deberiamos considerar ademads dentro de los costos de estructura, los derivados
de las remuneraciones al personal que se retribuye por mes, mas las contribuciones
sociales correspondientes y los costos del mantenimiento preventivo de los equipos;
no lo hacemos a los fines de seguir el criterio del articule de referencia y comparar los
resultados obtenidos.

Si el producto final de cada equipo de siembra, son las hectareas sembradas,
puede buscarse un punto de igualacién de costos (Ic) entre ambos, medido en dicha
unidad. De acuerdo con los datos expuestos los equipos alternativos presentan la
siguiente estructura de costos:

Alternativa Costos Costos
fijos variables
Equipo 16 surcos 9.302u$ 10,04u$
Equipo 11 surcos 7.071u$ 11,00u$

En este caso se da la condicion que el equipo que genera mayores costos periddicos
de estructura (fijos) es también el de menores costos variables (ponderados por la
capacidad de trabajo) o proporcionales por unidad de producto (cantidad de hectareas
sembradas). Trabajamos simbolizando para el ejemplo propuesto, las dos alternativas
de eleccion con la siguiente notacion a los fines de encontrar el punto de igualacion
de costos:

Alternativa equipo de 16 surcos. Costos de estructura periddicos CEqes
Alternativa equipo de 16 surcos. Costos proporcionales Chss
Alternativa equipo de 11 surcos. Costos de estructura periddices CE:is
Alternativa equipo de 11 surcos. Costos proporcionales CPis

Para un nivel de actividad cualquiera = Q, los costos totales corresponden a las
siguientes ecuaciones:

CTies = CEygs + Q. CP1es
CTys = CEys + Q.. Cpyss

30-
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Y siendo Q el punto de igualacion, en hectareas sembradas, el calculo surge de la
s guiente manera:

CTies =CEy1s
CEqgs + IC . cpgs= CEq45 + lC . Cpyys
Ic (Cp16s - CP11s) = CEqqs - CEqgs

lc = CEys - CEyes
CP1ss - CP11s

Para nuestro caso puntual, resolvemos con los valores dados y comprobamos la
solucién para ambas alternativas

Ic: ___ 2.324] hectdreas
hectareas 2.324 2.324
costo variable por ha. 10,04u$ 11,00u$

costo variable total 23.334,77u$| 25.565,99u%
costos fijos 9.301,95u$| 7.070,73u$
costos totales 32.636,72u$| 32.636,72ud

Conceptualmente también se cumple |la condicién necesaria que el costo
croporcional del servicio sea mayor que los gue genera el equipo propio, dado que de
> contrario convendria siempre tomar el servicio de terceros.

Sin embargo una restriccion invalida la riqueza de la informacion lograda a través
Z<l analisis precedente: el punto de igualacién se encuentra por encima de la capacidad
Ze produccion anual de cada equipo alternativo, en nuestro caso las hectareas
sembradas, por lo que pierde significado las comparaciones que puedan efectuarse.
De todas maneras llegamos a este punto para exponer la técnica y la mejora en la
nformacion para la gestion de calcular un punto de igualacién entre alternativas de
=guipos con costos divergentes, util cuando este punto esta comprendido en el drea
dz relevancia del problema.

Considerando entonces un valor de mercado para la hectarea sembrada de us$
18,15 por unidad de superficie, se puede establecer el punto de indiferencia para
zmbas alternativas a través de la conocida formula de equilibrio de la teoria de costos.

Es de hacer notar dos divergencias respecto de los valores alcanzados en nuestro
czlculo con los de la publicacion especializada. La primera corresponde a la
Seterminacion de los costos fijos para cada alternativa. Como hemos expuesto, no
vinculamos los costos de estructura con el nivel de actividad y en consecuencia tampoco
con la capacidad maxima de cada uno de los equipos. En la publicacion si surge esta
v/inculacion con la capacidad operativa.

La segunda -y que consideramos el eje de esta propuesta- la exposicién de la
superficie de indiferencia a través de costos unitarios totales, hace perder de vista la
rigidez de los costos de estructura ante la decision de adquirir un equipo propio y solo
constituyen un promedio ante cada nivel de actividad.
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La superficie de indiferencia debe mostrarse a través del calculo de costos tal
como se presentan en la realidad econémica: siendo la variable de decision la
«produccién» lograda (en este caso la superficie sembrada), los costos fijos que
permanecen independientes ante el volumen de actividad son —al menos para el periodo
de relevancia- constantes en el tiempo. Y solo los costos variables, es decir aquellos
que responden a las modificaciones en el nivel de operaciones, deben exponerse
acompafiando en su cuantia el ritmo de produccién.

Los valores de mercado que sirven para comparar cada alternativa, (el «precio» de
la siembra por terceros) son también en términos totales cambiantes en funcion de
las hectéreas objeto del laboreo y determinan una recta —si se mantienen constantes
en términos unitarios en el lapso de andlisis- cuya pendiente depende de su valor por
unidad de superficie. Todo o mencionado se expone en el siguiente cuadro y su
correspondiente representacion grafica:

CTie: CPiss $ 10,04|CE 165 $ 9.301,95
CTus CP11s $ 11,00|CE11s $ 7.070,73
i Precio de mercado $ 18,15
Q.4g5 Hectareas | 1.147,00
_ Q.4 Hectareas 989,00
Has. ¥ CTiis Costo de
CP1es CEtes Total CP1is CEi1s Total Terceros
0 $0,00| §9.301,95| $9.301,95 $.0,00]%$ 7.070,73 $ 7.070,73 $ 0,00

64| 1.646,56|  9.301,95] 5 10.948,51] § 1.804,00/8 7.070,73 $8.874,73] $2.976,60
328 5 3.003.12| § 9.301,95] § 12.5695,07| § 3.608,00[$ 7.070,73|$ 10 678,73 $ 5.953,20
495 5 4.030,68| $ 9.301,05] § 14.241,63| § 5.412,00[$ 7.070,73|$ 12.482,73 $ 8.929,80
556 $ 6.586.04] $ 9.301,95] $ 15.888,19|  7.216,00($ 7.070,73|$ 14.286,73 $ 11.906,40
50| $8.232.80]  9.301,95] $ 17.534,75 § 9.020,00($ 7.070,73|$ 16.090,73 $ 14.883,00
989 $9.929,56(§ 9.301,95 $ 19.231,51 10.879,00 § 7.070,73| § 17.949,73 $17.950,35!
{47]$ 11.515,86] § 9.301,95] § 20.817,83 $ 12.617.00/3 7.070.73] 5 10.687.73] _$ 20.818,05|
7371 13.162,44] § 9.301,05| § 22.464,39| § 14.421,00($ 7.070,73| § 21.491 73| $23.794.65
1.475| % 14.809,00| $ 9.301,95| $ 24.110,95] § 16.225.00/$ 7.070,73 $23.295,73| $26.771,25
5405 16.465,60| $ 9.301,05] § 25.767,55| § 18.040,00[$ 7.070,73|§$ 25.110,73 $ 29.766,00

Punto indiferencia equipos |
S 35.000 = a P o S i iyt N spgcpra _,
$ 30,000 it L e SNEE B e i
Q16 —X
§ 25.000 + surcos |—— iy
.
$20.000 = S o i, |
- e i
000 s e IS R LA RIS
$15.000 —Tan )/ <
o w¢* | surcos g
$ 10,000 LTt s B s e |
3 5 »
b ..' i
£ 5.000 = i LTINS SR SRR T e e i |
L . . : Sy ; 2] =
o 164 2328 4902 656 820 089 1.147 1.311 1.475 1.639 1.803)
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Si el punto de igualacion de costos (Ic) hubiese estado dentro del drea de relevancia del
oroblema, dependiendo de su ubicacion respecto de los puntos de equilibrio de cada alternativa
Q08 Y Quoaureos) Y del nivel de actividad previsto, se podria haber estimado el margen de
seguridad, el de preferencia y el de igualacién de rentabilidad sobre costos totales para cada
alternativa, incorporando informacion Util para la decision final a través de estas herramientas
del andlisis marginal.

Para concluir, sise adquiere un equipo, podrian plantearse dos alternativas para considerar
2 transferencia del costo del servicio a los departamentos de produccion: al costo o al valor
22 mercado. Asignarlo a la actividad que lo utiliza al costo, admite a su vez dos variantes:
=xclusivamente al costo de los factores utilizados o agregando un porcentaje de ganancia
sistema que no consideramos adecuado). La altemativa de transferirlo a valores de mercado,
=s la opcién que nos parece mas razonable.

La empresa agropecuaria que cuenta con un equipo propio y suministra servicios a las
Zstintas actividades o lineas de produccién, prestando ademas servicios a terceros (condicion
n0 excluyente), puede establecer un centro de absorcién de costos intemos, en donde
“>das las erogaciones directas que genere (fijas y variables) sean atribuidas al mismo.

Este centro de costo factura servicios a los clientes externos e «internos» sobre la base
2= iempo de utilizacion de los equipos aplicando un coeficiente U.T.A°S. que puede obtener:
= delvalor de mercado en donde acttia y b) del calculo interno estimado sobre la base de
~osies presupuestados para dicho centro de servicio, o -como una alternativa de este tltimo
£SQuema, con un criterio que no compartimes- agregando un porcentaje como resultado

propio.

Si se utiliza un valor U.T.A. tomado de los valores de mercado, por diferencia con sus
zostos directos se pueden establecer resultados de la actividad intermedia. Lo que se
aciure internamente serd un «ingreso» para el centro de servicios maguinaria propia y un
zosto» para la actividad o el producto beneficiario del servicio (ganaderia o agricultura,
~vemada, cria, frigo, maiz, soja, efc.).

=n cambio la aplicacion de un valor U.T.A. que surja de la formulacion de los costos
~=mos del sector, no exterioriza un resultado al término de un periodo de medicion (excepto
=gl que explicitamente se determine por los servicios prestados a terceros), dado que
20 se frasladan por medio de su facturacién interna, costos de la propia estructura del

SEVICIO,

Capacidad ociosa

Supongamos que la decisién haya sido la de adquirir el equipo de 11 surcos, con costos
“2sanuales de us$ 7.070y costos variables por hectarea sembrada de us$ 11.- Consideremos
=moién el tiempo maximo previsto de utilizacion anual de 400 horas Y su capacidad de
"=0z2/0de 2,63 hectareas por hora y que se ha decidido transferirel costo de la siembra a las
2=vidades de la empresa a valor de mercado, considerando un valor U.TA. de us$ 18.-

72 Unidad de Trabajo Agricola, tambign conocida como Unidad Tracter Arado
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Siendo su capacidad maxima® Qm = Tm x Hm, donde Tm es el tiempo méximo de
tareas en horas y Hmla eficiencia méxima en términos de capacidad de trabajo o hectareas
por hora, para nuestro ejemplo sera:

[Qm=TmxHn [ 102 Fes=A0haasx263bes/hora |

Supongamos que se halla presupuestado en un afo realizar 380 horas de tareas de
siembra con el mismo ritmo de trabajo y que al final de dicho lapso la cantidad sembrada
solo haya sido de 975 hectareas con 375 horas de labor. Los datos de costos reales o
incurridos fijos ascendieron a us$ 6.770 y no se registraron alteraciones en los costos
variables por hectarea sembrada.

Contodos estos valores se determinan [os siguientes datos fisicos de capacidad ociosa
anticipada, real y total con los respectivos coeficientes de ociosidad en términos relativos.

Datos Fisicos L
T H Q (Has) %

Maxima 400,0 2,63 1.052,0
Proyectada 380,0 2,63 999 4

Capacidad ociosa proyectada 52,6 5,00%
Real 1 375,0] 2,60 975,0

Capacidad ociosa real 244 - 2,32%
Capacidad ociosa total 77,0 7,32%

Las capacidades ociosas proyectada y real pueden explicarse a través de las
variaciones ocurridas en los dos componentes que la determinan: 1) las diferencias
por tiempo de tareas y 2) las diferencias de eficiencia o capacidad de trabajo del
equipo.

La capacidad ociosa proyectada de 52,6 hectéreas del ejemplo, solo responde a
diferencias en el tiempo de tareas previsto y el maximo del equipo (20 horas). Mientras
que la capacidad ociosa real de 24,4 hectareas se origina en diferencias entre el
tiempo de tareas previsto y el real -5 horas- y de capacidad de trabajo que difieren en
0,03 has/hora entre ambos momentos.

Las diferencias entre costos fijos totales presupuestados y reales, determinan la
variacion de presupuesto de costos fijos que en este caso puntual es favorable, al
incurrirse en costos reales inferiores a los proyectados.

El costeo por absorcién determina el resultado de la prestacion del servicio de
siembra desagregando los costos de ociosidad anticipada y real a través del calculo
de las variaciones por una cuota de costos fijos, tal como se expone a continuacion:

© Beguimos la simbologia v los canceptos propusstos perlas profesares Heraldo H. Remondiney Ana T.Garino del LAPU.C.O., en el trabajo mencionads
en la bibliografia consultada.

L) v
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Decisién sobre equipo propio o contratado en la actividad agropecuaria

RESULTADO EN EL COSTEO POR ABSORCION
Concepto Impaortes
U.T.A mercado 18u$ 975,0] 17.550,0u$
Caostos variables -11u$, 975,0] -10.725,0
Contribucion marginal 6.825,0u$
Cuota Unitaria de costos fijos 6,72u$

Capacidad Real 975.0

Costos aplicados -6.552 5u%
Costos Presupuestados 7.070u$%

Costos Reales B.770u$

Diferencia de Presupuesto 300,0u$
Capacidad ccicsa anticipada | 526  -3535u8
Ocigsidad real

Por tiempo de tareas. Horas -5,0

Eficiencia tedrica 2,63 -88,4u%
Por eficiencia. Hectdreas/hora -0,03

Tiempo Real 375.0 -75,6uf
PTR  pee o g 5500

El costeo por absorcién presenta las mismas restricciones que senalamos
Sportunamente: la validez de costos unitarios fijos que no se corresponden con la
verdadera naturaleza de los hechos econémicos y que muchas veces aparecen
sumados a los costos variables unitarios en el caleulo de los «costos aplicados» sin
Jue se exponga la contribucién marginal.

El costeo variable expone el resultado de la siguiente manera:

(RESULTADO SEGUN COSTEO VARIABLE (TRADICIONAL)
Concepto Importes
U.T.A. mercado 18u$ 975,0 17.550u%
Costos variables -11u$ 9750] -10.725u%
Contribucion marginal - 6.825u%
Costos Presupuestados 7.070u$ -7.070u$

Costos Reales 6.770u3
Diferencia de Presupuesto ; 300u$
Resultado neto . T ' 55u$

El costeo variable, al negar entidad a |a figura del costo unitario fijo, calcula solo
'as variaciones entre costos fijos presupuestados y reales. La ociosidad se explicaa
tfravés de este método de costeg por las contribuciones marginales no generadas por
el equipo de siembra al trabajar a una capacidad inferior a sus posibilidades maximas.

El valor surge del siguiente célculo:

OCIOSIDAD SEGUN COSTEO VARIABLE (Friey
Concepto ' : Importes

U.T.A. mercado 18u$ 1.052,0] 18.936,0u$
Costo variable -11u$ 1.052,0] -11.572,0u$
Contribucion marginal maxima 7.364,0u$
Contribucion marginalreal | __6.825,0u8
Costo de ocjosidad g 5 Ban.0u%

La determinacién de la ociosidad por este método podria desagregarse a su vez
en dos valores: capacidad anticipada y real, considerando el producto entre las
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diferencias de contribuciones no generadas y las diferencias entre las hectdreas
maximas con las previstas y reales respectivamente’.

Para finalizar, proponemos que el costeo variable exponga la capacidad ociosa
resultante utilizando otras dos alternativas:

a. Exponiendo en el modelo tradicional inmediatamente después del resultado
monetario los datos fisicos de los desvios de la capacidad en términos absolutos y
relativos, sin cuantificar sus valores.

b. Calculando a través del costo variable unitario las diferencias anticipadas y reales,
desagregando las variaciones por tiempo y eficiencia antes de determinar la contribucion
marginal tal como se propone seguidamente:

SEGUN COSTEO VARIABLE. PROPUESTA

Concepto : Importes
U.T.A. mercado 18u$ 975,01 17.550,0u$
Costo variable -11u$ 898,0| -9.878,0u$
Ociosidad anticipada 52,6 -578,6u%
Qciosidad real

Por tiempo de tareas. Horas -5,0

Eficiencia tedrica 2,63 -144,7u$
Por eficiencia. Hectareas/hora -0,03

Tiempo Real 375,0 -123,7u$
Contribucion marginal 6.825,0u$
Costos Presupuestados : 7.070u$| -7.070,0u$
Costos Reales 6.770u$

Diferencia de Presupuesto 300,0u$
Resultadoneto | | s5.0u8

Esta Ultima alternativa es una manera de cuantificar la ociosidad resuitante a través
de los costos y no por medio de las contribuciones marginales no generadas.

Bibliografia
- BOTARO, Oscar, YARDIN, Amaro y RODRIGUEZ JAUREGUI, Hugo. «El
Comportamiento de los Costos y la Gestién de Ia Empresa». Editorial La Ley

- FRANK., Rodolfo Guillermo «Evaluacion de Inversiones en |a empresa agraria».
Editorial El Ateneo. Buenos Aires. 1998.

- REMONDINO, Heraldo Dario y GARINO, Ana Teresa. «La capacidad v los costos
en empresas con demanda estacional. Caso del sector labores agricolas». Costos
y Gestion del LA.P.U.C.O. Afio 13 n® 51 Marzo 2004.

- OSORIO, Oscar M. «La Capacidad de Produccion y los Costos». 2° edicion.
Ediciones Macchi. 1999

7 Asilo propone el profesor Oscar Osorio en la pigina 282 de su libro citado en fa biblicgrafia que detallamos al final.
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La contabilidad de gestién en |
pequenas y medianas empresas
familiares: un analisis de su
investigacién(¥)
Gemma Hernando(*¥)

Francisco J. Martinez i |

1. Introduccién

La impartancia econémica y sccial de las pequefias y medianas empresas (Pymes)
en paises con una economia de mercado ha sido reconocida de forma generalizada
oor distintas razones entre las que destacan: su elevado peso relativo en el tejido
empresarial de los paises y su papel dinamizador del sistema econdmico v en la
creacion de empleo. El reconocimiento actual de dicha importancia se ha hecho
evidente a través de numerosas Propuestas, normativas e iniciativas relacionadas con
ambitos diversos.

En el @mbito contable, la contabilidad financiera, inmersa en el actual proceso de
armonizacion contable internacional, ha manifestado dicho reconocimiento mediante
=l planteamiento de Propuestas especificas de informacién financiera para la Pyme,
entre las que cabe destacar las elaboradas por organismos internacionales tanto
oublicos como privados: la propuesta por el Grupo Consultivo Especial de Expertos en
Contabilidad de las Pequenas y medianas empresas del Grupo ISAR (Grupo
niergubermnamental de expertos en Contabilidad y presentacién de informes) de la
ONU (Organizacién de Naciones Unidas) y el reciente Borrador publicado por el IASB
2007) (Internacional Accounting Standards Board) en relacién con NIIE (Normas
nternacionales de informacién financiera) para las Pymes.

Por lo que respecta a la contabilidad de gestion, desde diversos foros se ha
Zenunciado la relativamente escasa investigacién realizada sobre contabilidad de gestion
=n Pymes, en comparacién con la consideracion que este colectivo empresarial ha
"=Cibido en disciplinas préximas a dicha rama contable. Una de las razones aducidas
oara disculpar dicho déficit es que, en las Ultimas décadas, la investigacion en

*) Trabajo presentado en e] X Congreso Internacional de Costos (Lyon, Francia-2007)
%) Prof. de Ia Univ. de Cantabria (Espaiia)
***) Prof. de la Univ. de Cantabria (Espaiia)
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contabilidad de gestion ha sido mayoritariamente empirica, dirigida a estudiar las
innovaciones técnicas y el desarrollo de la préctica, y por tanto enfocada a la gran
empresa donde -en principio- se podia observar mejor esos fenomenos (Monden y
Hamada, 1991; Kaplan, 1994; Anderson, 1995).

Aun aceptando que la investigacion en contabilidad de gestién debe ser
principalmente empirica, obviamente ésta no se puede constrefiir a esos temas de
investigacion, e incluso el tema del cambio en la practica contable de gestion puede
ser muy relevante si la investigacion se dirige a Pymes.

De ahi que, este trabajo se plantea si la contabilidad de gestién ha prestado
suficiente atencion a las Pymes y qué investigacion se ha llevado a cabo en relacion
con ello, a fin de conocer el estado actual y las lineas futuras de investigacion sobre
contabilidad de gestion en Pymes, y particularmente en Pymes familiares.

El primer paso ha sido la propuesta de diversas razones justificativas de la eleccién
de las Pymes, particularmente las Pymes familiares, como objeto de estudio en la
contabilidad de gestion; basdndonos para ello en una revisiéon de sus principales
caracteristicas diferenciadoras. El segundo paso ha sido una revisién de la literatura
académica relevante sobre el tema de contabilidad de gestién en Pymes que incluye:
seleccion de revistas, delimitacion de articulos sobre el tema, andlisis y resultados.
Fruto de ambos pasos son las conclusiones presentadas al final de este trabajo junto
a las limitaciones del mismo.

2. Potencialidad de la PYME como objeto de investigacion
en contabilidad de gestion. Referencia a la PYME familiar

La aparente contradiccidn entre los investigadores que sugieren que las Pymes
tienen poca informacion de gestion, un control pobre y un proceso de toma de decisiones
ad hoc, y aquellos otros que sugieren lo contrario; es abordada por Perren, Partridge
y Berry (2000) mediante un estudio de casos en Pymes de servicios que les permite
afirmar que tal conflicto se deriva en gran parte del paradigma de los investigadores
maés que de una contradiccion real. Dichos autores abordan en su estudio diversas
cuestiones sobre la practica de contabilidad de gestién en Pymes que refuerzan la
idea de que existen oportunidades al enfocar la investigacion de nuestra disciplina a
estas organizaciones.

De acuerdo con Mitchell, Reid y Smith (2000), la consideracién de la Pyme en la
investigacion en contabilidad de gestion objeto de estudic ofrece posibilidades y
oportunidades de investigacion que son de gran importancia para una comprension y
explicacién del desarrollo y la préactica de la contabilidad de gestion “per se”. Ademas,
mucho del potencial de investigacién en contabilidad de gestién de las Pymes proviene
del posible contraste con la gran empresa.

Entre las ventajas potenciales de considerar [a Pyme como objeto de estudio en la
investigacién en contabilidad de gestion, dichos autores y Mitchell y Reid (2000)
destacan las siguientes que comentamos:

38« T.XVIl - Ne68 - JUNIO2008 - COSTOSY GESTION

e e ==



r

Ll C R T 4 T 1 0 I I ]

=52 C= Zesiion en pequedas y medianas empresas familiares: un
andlisis de su investigacién

or complejidad de una organizacion de pequena dimension facilita |a

bilidad para el investigador de cuestiones como la naturaleza, el papel y el
sarrollo de la contabilidad de gestion.

.

(I

- -& susceptibilidad de la pequefia empresa para variables contingentes clave tales
como la fase del ciclo de vida del negaocio, los ratios de crecimiento, los aspectos
Ce financiacion y los extremos de presion competitiva; permiten el estudio de los
efectos de dichas variables sobre los sisteras de contabilidad de gestion.

- Asimismo, determinadas caracteristicas diferenciadoras de |as pequefias
Smpresas, que se hubieran evidenciado en investigaciones previas, tales come la
‘nnovacion, su modelo de evolucion, la incertidumbre, el cambio de sy estructura
organizativa; afiaden valor potencial a la Pyme como objeto de estudio de la
contabilidad de gestion.

- En particular, la linea de investigacion sobre la relacién entre calidad de la
informacién disponible de contabilidad de gestién y el rendimiento de laempresa,
buede ser estudiada en el caso particular de las Pymes, atendiendo a algunas de
Sus caracteristicas diferenciadoras de las grandes empresas.

- El estudio de la dinamica de |a contabilidad de gestién cuando ésta aparece por
primera vez y se empieza a desarrollar en una organizacion, es particularmente
observable en Pymes recientemente Creadas.

- Las limitaciones de recursos financieros y humanos en jas Pymes influye en
muchos casos en un menor desarrollo técnico de los sistemas de contabilidad de
gestion o en la ausencia de un sistema formalizado de contabilidad de gestién. Sin
embargo, seguin los citados autores, el propio cambio de las necesidades gerenciales
de informacién contable Y la respuesta al mismo en este tipo de organizaciones,
puede ser un tema de investigacion de interés en nuestra disciplina.

- La investigacion sobre el desarrolio de la contabilidad de gestion se facilita en el
caso de la Pyme no sélo por sumenor complejidad organizativa sino también por
la ausencia de otros factores que dificultan dicha investigacion cuando esta se
realiza en una gran empresa (fragmentacion geografica, falta de uniformidad en la
contabilidad intraorganizacional, eslructuras burocraticas y procesos que esconden
practicas informales, alcance limitado del conocimiento histérico de los participantes
¥y una constante multiplicidad de influencias dinamicas sobre la contabilidad de
gesticn).

Enlinea con lo ltimo apuntado, Mitchell y Reid (2000) proponen como enfoque de
investigacién el iniciar el estudio en el escenario de la Pyme y gradualmente (con
estudios longitudinales o transversales) avanzar hacia escenarios mascomplejos. Ello
facilitaria el estudio de la relacign entre el desarrollo de la contabilidad de gestion y
diversos factores influyentes, relacionados con hechos clave que representan cambios
en la vida de una Pyme, Y que son propuestos por las Teorias contemporaneas de
Contabilidad de Gestién (Teorfa de contingencias, teoria institucional, teoria de agencia).

En definitiva, entendemos gue eslalinea de investigacion sobre el cambio de la
Contabilidad de Gestidn —que ha manifestado un mayor protagonismo en los Ultimos
anos— la que mas posibilidades ofrece para la investigacion aplicada en Pymes, ya
sea abordada desde una perspectiva técnica o de disefio o con un enfoque social o de
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comportamiento organizativo. Adoptando este Ultime enfoque, la investigacion actual
en contabilidad de gestion ha de asumir las Teorias contemporaneas gue tratan de
explicar el funcionamiento de una organizacidn y que, siguiendo a Sabater (2003),
niegan la tesis universalista o de generalizacién de las acciones y se encuadran en
dos corrientes, la escuela contingente y las teorias configuracionales.

Si nos cefimos a las Pymes de tipo familiar, las pesibilidades de investigacion
anteriormente sefialadas se complementan con otras oportunidades derivadas de las
especificidades propias de aquellas. El estudio de las particularidades de las empresas
familiares ha adquirido gran importancia desde mediados de los anosochenta; derivando
ello en el reconocimiento de la empresa familiar como disciplina independiente dentro
del campo cientifico de la Administracion de Empresas. Entendemos por tanto que a
las ventajas potenciales anteriormente comentadas pueden anadirse otras derivadas
de considerar conjuntamente Pymes familiares y Pymes no familiares como objeto de
estudio en |a investigacion en contabilidad de gestién; a efectos de identificar, describir,
explicary comprenderlas diferencias de la practica contable de gestion uno y otro tipo
de Pyme.

En suma, existen un conjunto de ventajas que ofrece la Pyme, y particularmente la
Pyme familiar, como objeto de investigacion en la disciplina contabilidad de gestion.
En el siguiente epigrafe se presenta una revision de la literatura académica relevante
sobre contabilidad de gestién en Pymes a fin de conocer que investigacion se ha
realizado sobre el tema y si se han aprovechado las potencialidades anteriormente
comentadas.

3. Revision de la literatura académica internacional sobre
contabilidad de gestiéon de PYMES

Este apartado tiene como objetivo conocer el estado actual y la reciente evolucion
de la investigacion académica realizada hasta la fecha en el tema de contabilidad de
gestion en pequenas y medianas empresas. Para alcanzar tal objetivo, nos planteamos
un analisis de los trabajos de investigacion incluidos sobre el tema en las publicaciones
académicas mas relevantes en el ambito internacional durante el periodo 2000 a 2006.
El afio de inicio de dicho periodo coincide con la publicacion de dos trabajos del CIMA
(Chartered Institute of Management Accountants), “Information System Development
in the Small Firm” de Mitchell, Reid y Smith (2000) y “Management Accounting in
Small Growth Oriented Service Sector Businesses” de Perren, Partridge y Berry (2000),
en lo que puede ser considerado como punto de inicio del resurgir de este tema de
investigacion en el contexto de la contabilidad de gestion contemporanea.

A efectos de este estudio se ha considerado el articulo en revistas especializadas
como principal documento soporte de la investigacién académica. Para la seleccion
de las revisias internacionales objeto de estudio se ha aplicado inicialmente el siguiente
criteric de relevancia de la publicacidn: su inclusidn en el JCR 83 (Journal Citation
Reports Sccial Science) en su edicion de 2005 y/o su pertenencia al ambito especifico
de la contabilidad de gestion.
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La contabilidad se enmarca en las ciencias sociales y, dentro de las areas
consideradas como tales en el JCR S8, nuestra disciplina se incluye Gnicamente en
=l campo “Business and Finance”. El nimero de revistas de contabilidad incorporadas
en dicho campo es Gnicamente seis sobre un total de cuarenta titulos. Ninguna de
£sas seis revistas es especifica de contabilidad de gestion aunque si que incluyen
‘rabajos de esta rama contable. Por ello, se hace una segunda busqueda de revistas
académicas internacionales que sean propias de contabilidad de gestion y que estén
zvaladas por un organismo de prestigio en nuestra disciplina. Tal es el caso de
crganismos como el Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) britanico,
=! Institute of Management Accountants (IMA) y la American Accounting Association
AAA) de Estados Unidos, el Instituto Internacional de Costos (IIC) y la Asociacién
‘nteramericana de Contabilidad (AIC). Asimismo, lo anterior se ha complementado

con una segunda busqueda por palabras clave en el SSRN (Social Science Research
Network).

De la revision de la bibliografia referida en la obra de Mitchell, Reid y Smith (2000),
se han detectado 4 articulos, publicados entre 1982 y 1998, que abordan el tema de la
contabilidad de gestién en Pymes. Dichos trabajos se publican en tres revistas:
“merican Journal of Small Business, Accounting and Business Research y Small
Zusiness Economics. La existencia de antecedentes relevantes nos ha parecido razon
suficiente para incorporar dos de estos titulos de revista —por razon de su accesibilidad—
=n la poblacion objeto de estudio.

Las publicaciones seleccionadas en este estudio son trece segin se muestra en

z Tabla 1. A la vista de ello queremos hacer notar el escaso peso relativo de las

revistas contables en el JCR SS vy la falta de presencia en el mismo de revistas

=specificas de contabilidad. Las revistas propias de contabilidad de gestion con

zroyeccion internacional pertenecen en su mayoria al ambito de paises anglosajones,

os dos Unicos titulos de revistas de habla no inglesa, de reciente aparicién, no han
=2quirido todavia el reconocimiento internacional que pretenden.

La busqueda de trabajos publicados en las revistas sobre el tema que nos ocupa
== ha llevado a cabo en distintas bases de datos disponibles en nuestra universidad,
-=zlizando una busqueda por palabras clave en el titulo y resumen.

Posteriormente, se ha depurado el conjunto inicial seleccionado de articulos de
=vistas, eliminando duplicidades asi como trabajos que no se encuadraban en la
= sciplina de contabilidad de gestién o que Gnicamente citaban las Pymes a modo de
= =mplo o de forma anecdética, obteniéndose un total de 15 trabajos distribuidos en

=s revistas seleccionadas tal como se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 1. Revistas que forman parte del estudio y su niimero de articulos
publicados sobre contabilidad de gestion en Pymes.

Criterio Titulos Revista Namero de articulos
JCR SS Accounting, Organizations and
Soctety

Accounting Review 0
Contemporary Accounting
Research 0
Journal of Accounting and
Economics

Journal of Accounting Research
Review of Accounting Studies
CIMA y SSRN | Management Accounting
Research

IMA Management Accounting
Quarterly (vigente desde 2003) 1
AAA Journal of Management
Accounting Research
[ICy AIC Revista electronica del IIC 0
Revista Iberoamericana de
Contabilidad de Gestién
Antecedentes | Accounting and Business
Research

Small Business Economics

fa—

oo o o

—
L

[

[ ]

—
hn

Total
Fuente: claboracion propia

Posteriormente, se ha procedido a revisar cada uno de los articulos seleccionados
segun una serie de parametros tales como: tipo de investigacion (empirica o conceptual),
tema especifico de investigacion, enfoque adoptado (técnico versus social) y técnica
de investigacion aplicada (encuesta, estudios de caso). El analisis del contenido de
cada uno de los articulos identificados, completa esta fase de nuestro trabajo. Lo
anterior ha permitido extraer los siguientes resultados:

La literatura academica relevante sobre el tema de investigacion de contabilidad de
gestion en la Pyme se concentra en una sélo publicacion, Management Accounting
Research. El resto de articulos seleccionados en nuestro estudio son de caracter
puntual en las correspondientes publicaciones. Ademas, la distribucion temporal de
los articulos publicados en la revista Management Accounting Research no sigue una
trayectoria creciente desde el afio 2000, sino que se concentran precisamente en
dicho afio, cuando esta publicacion dedica un nimero monogréfico al tema. Lo anterior
parece confirmar que el resurgir de este tema de investigacion en el afio 2000 es sélo
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aparente por cuanto desde entonces y hasta la actualidad, los trabajos de investigacion
en contabilidad de gestién que consideran la Pyme como objeto de investigacion,
siguen siendo de caracter esporadico, tal como Mitchell, Reid y Smith (2000) observaron
en las afios precedentes.

Porlo que respecta a las caracteristicas de los articulos analizados éstas son las
siguientes: La mayorfa de los articulos revisados contienen una investigacién empirica
empleando para ello la técnica de estudios de casos (7 articulos), el muestreo
estadistico (7 articulos). Sélo uno de los articulos es un trabajo de caracter divulgativo.

Los enfoques adoptados y las teorias bajo las cuales se desarrolla la investigacion
en los articulos examinados se encuadran en su mayoria dentro de la corriente de
investigacion socioldgica —la realidad de la contabilidad de gestién en la organizacion
=s considerada como un conjunto de précticas institucionalizadas dentro de la misma—
Jue, desde hace dos décadas, se ha alzado como principal enfoque de la investigacion
en nuestra disciplina. De acuerdo con Carmona (1993), dicha corriente de investigacion
convive con la linea de investigacién més tradicional de corte econémico y con una
tercera corriente critica con la relevancia de los modelos de contabilidad de gestion
como instrumentos Utiles para la planificacién y control directivos.

De ahi, que la contabilidad de gestién en las organizaciones, y particularmente en
as Pymes, sea estudiada como una realidad social presente en una determinada
sstructura organizativa (con elementos configuradores de la misma como la cultura
organizativa) que excede la norma (el sistema formalizado de contabilidad de gestion)
Zisefada segun unas pautas técnicas bajo un enfoque econémico y utilitarista, para
ncluirademas las rutinas que nacen de las normas puestas en practica repetidamente
mplantacion de un sistema de contabilidad de gestion) y la interaccién con las personas
Je la organizacién a quienes les afectan las normas y rutinas contables en sus
=ctuaciones (conductas de los individuos y comportamiento organizacional). En este
marco se encuadran la mayoria de los trabajos analizados.

El trabajo de Greenhalgh (2000) investiga las practicas de control y contabilidad de
Jestion en una Pyme resultante de una estrategia de desinversion de una empresa
multinacional, centrandose en el papel del controller dentro de la compafiia. El trabajo
Z= Reid y Smith (2000) plantea cuatro hipétesis en relacién con variables de la Teoria
2= Contingencias en Contabilidad de Gestién que estudian en una muestra de
Ticroempresas. Aungue los resultados que obtienen apoyan las afirmaciones de dicha
Teoria, los autores sefialan que al cambiar las unidades de analisis, de las grandes
=mpresas a las pequenas empresas, el alcance de la Teoria de Contingencias de la
“ontabilidad de Gestion puede ser algo reducido. Asi, otros trabajos que estudian las
oracticas de contabilidad de gestién adoptan otras Teorias propias del enfoque
socioldgico de la Contabilidad de Gestién. Este es el caso del trabajo de Johanssony
Szldvinsdottir (2003) que adopta la Teoria Institucional segun la cual se considera que
=s instituciones son el acoplamiento social de actividades humanas creadas y
=creadas por las acciones y los pensamientos habituales. Este trabajo estudia las
“tinas de la evaluacion del desempefio considerada ésta como una herramienta para
=s2gurar mejoras de funcionamiento de la organizacion. El trabajo incluye los casos
== estudio de dos Pymes de diferentes sectores de actividad siendo uno de ellos
-~estudio de caso longitudinal y el otro un estudio de “investigacion en accion”(action
"=search). Asimismo, el trabajo de Perren y Grant (2000) estudia eldesarrollo de la
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contabilidad de gestién en Pymes bajo una perspectiva de construccion social,
explorando la creacién de conocimiento contable idiosincrasico y los efectos de su
transmision en la historia de los negocios. Para ello, se examina la evolucion de los
procesos de control y toma de decisiones y se analiza la naturaleza y evolucion de
las rutinas creadas por propietariosgerentes y por los empleados. Igualmente, el trabajo
de Cassia, Paleari y Redondi (2005) estudia el cambio de la contabilidad de gestion
(nivel de desarrollo e implantacién de sistemas de contabilidad de gestion) en Pymes
en relacién con el cambio de las configuraciones organizativas. Uno de los principales
resultados de esta investigacién es que la evolucién de las configuraciones
organizacionales no es coherente con el grado de desarrollo de los sistemas de
contabilidad de gestién, al manifestarse un grupo de empresas con una configuracion
organizacional simple y sistemas de contabilidad de gestion desarrollados. Los autores
interpretan esta evidencia como que este grupo de empresas se encuentra en un
estado intermedio de crecimiento hacia formas mds complejas de organizacion. Otro
trabajo que también estudia el cambio de la contabilidad de gestion en Pymes es el
de Laitinen (2001). Este trabajo identifica cuatro modelos de motivacion para el cambio
de la contabilidad de gestion en Pymes, interpretado dicho cambio en términos de
variables de motivacion y caracteristicas crganizacionales.

El trabajo de Martinez y Heredia (2003) también se realiza bajo la perspectiva de
cambio de la contabilidad de gestién y de difusion de las innovaciones contables,
considerando los factores y las motivaciones que han intervenido en la adopcion de un
cuadro de mando integral en una Pyme. Estos autores resaltan la implicacion de
cambios organizativos en la Pyme por la implantacién del cuadro de mando integral.
En la misma linea de implantacién, podemos encontrar el trabajo de Davila (2005) que
estudia como se implantan los sistemas de control de gestion en Pymes en
crecimiento, adoptando la Teoria clasica del control de gestién y el concepto de ciclo
de vida de la organizacion. Asimismo, el trabajo de Baxendale, Raju y Gupta (2006)
propone una guia para la seleccion de objetos de coste en la implantacion de sistemas
de costes basados en actividades (sistemas ABC) en Pymes. Este trabajo a diferencia
del resto de trabajos analizados —de carécter descriptivo— es de caracter normativo.
Otra herramienta de contabilidad de gestion, la gestién de los costes de calidad, es
estudiada por Minarro y Garcia (2003) en el caso de las Pymes. Ahora bien este
trabajo no trata de analizar la situacion de dicha herramienta en las Pymes, sino la
influencia que ejerce la implantacién de un programa de gestion de la calidad total en
el rendimiento empresarial. En concreto, analiza la relacion entre rendimiento
empresarial y la percepcion sobre su posicion competitiva con respecto a los costes
totales de calidad, asi como con relacién a otras variables tales como nivel tecnolégico,
estrategia aplicada, edad, tamafio y sector de actividad de la Pyme.

En relacién con el rendimiento financiero y su enlace con las précticas de gestion,
encontramos el trabajo de Maes, Sels y Roodhooft (2005) que obtienen evidencia
empirica en Pymes que les lleva a confirmar la necesidad de integrar en un mismo
modelo de andlisis —para explorar sus efectos sobre el rendimiento financiero— tres
elementos: los propietarios-gerentes, las caracteristicas de la empresa y las practicas
de gestion.

Otros trabajos que adoptan el citado enfoque de investigacién sociologica, s bien
aplicado a otras cuestiones de investigacion son los trabajos de Ritchie y Richardson
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(2000) y Howorth y Westhead (2003). El primero se centra en el gobierno de un pequefio
negocioy el papel de la contabilidad gerencial, mientras que el segundo investiga las
rutinas de gestion del capital circulante en una gran muestra de Pymes.

Por ultimo, la posibilidad de practicar la actividad de contabilidad de gestion
externamente a la empresa a la que sirve, es considerada en el trabajo de Marriot y
Marriot (2000) que pretende conocer las demandas de las Pymes en materia de
servicios de contabilidad de gestion y el correspondiente potencial de trabajo para los
profesionales de contabilidad. Enfocado a otra practica externalizable, el trabajo de
Sartorius y Kirsten (2005) analiza una accién concreta de outsourcing y su relacion

con la estrategia mediante el estudio de dos casos de empresas productoras de
azlcar.

4. Conclusiones

Las principales conclusiones obtenidas en este trabajo son las siguientes:

1. El resurgir del tema de investigacion “Contabilidad de gestién en Pymes” en el
ano 2000 es solo aparente por cuanto desde entonces y hasta la actualidad, los
trabajos de investigacion en contabilidad de gestién que consideran la Pyme como
objeto de investigacion, siguen siendo de caracter esporadico, al igual que se manifiesta
en las dos décadas previas al afio 2000.

2. Sibien la investigacion empirica en Contabilidad de Gestién ha manifestado en
los altimos afios una preferencia por la aplicacion de la técnica del estudio de casos,
no es esta la situacién en relacién con la investigacion reciente de Contabilidad de

gestion en Pymes en la que se viene aplicando por igual dicha técnica que la del
muestreo estadistico.

3. Dentro del tema de investigacién “Contabilidad de gestion en Pymes” existe una
oreferencia por la cuestion del cambio de la contabilidad de gestion en la Pyme,
generalmente estudiada bajo un enfoque de investigacion socioldgica.

4. En los dltimos afos, la investigacién realizada en contabilidad de gestion que
dtiliza la Pyme como objeto de estudio ha confirmado, en general, la potencialidad de
las pequenas y medianas empresas para la investigacion en contabilidad de gestién,
cotencialidad que entendemos ha sido escasamente explotada.

5. Lainfluencia del caracter familiar de la Pyme en las préacticas de contabilidad de

gestion ha sido escasaments investigado en los trabajos analizados (sélo dos trabajos
nacen alguna referencia a ello).

Entendemos que, dada la importancia que ha adquirido el campo de investigacién
Je la empresa familiar, en el que se han desarrollado temas y cuestiones conexas a
nuestra disciplina, es necesario profundizar en el estudio de las diferencias entre las
cracticas de contabilidad de gestién en pymes familiares y aquellas desarrolladas en
~ymes no familiares, que contribuya a una mayor comprension tanto de la contabilidad
Je gestion en la organizacion (en cuanto a su adopcion, su cambio, la forma que

zdopta y como contribuye al cambio organizacional) como de la organizacién de
cegueno tamafio de caracter familiar.
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1. Introduccion

Este articulo quiere introducir el debate sobre el efecto de los sistemas de control de
gestion en el desempefio de las organizaciones en entornos turbulentos. Elfocoesta en
comunicar las bases tedricas de una excelente oportunidad que se presenta para los
profesores argentinos en contabilidad de gestion para analizar el impacto en el desempefio
de organizaciones que operan en entornos turbulentos segun el uso que se hace de la
‘nformacién generada por el sistema contable ya sea de acuerdo a la intensidad de su
uso, o de acuerdo a la diada conflictiva documentada en contabilidad: control versus
coordinacion. Se explican los resultados ambivalentes de estudios previos segtin sea el
supuesto adoptado sobre las fuentes de incertidumbre, la intensidad y el proposito de
Jso de los sistemas de control de gestion; pero mas importante atin es que se establecen

28 bases para iniciar un programa de investigacién de largo alcance que le permita al
APUCO vy a sus miembros hacer una contribucion significativa a la literatura internacional.

Algunos proyectos de investigacién ya se han ejecutado obteniendo resultados muy
cromisorios, pero mas estudios hacen falta antes de poder confirmar o rechazar una
7'potesis con alta validez externa. Por lo tanto parte del propésito de esta publicacion
=s invitar a estudiantes de doctorado e investigadores a sumarse a esta linea de
"vestigacion para luego comparar resultados. El resto del articulo se organiza en ¢inco
maries principales y una conclusion. La segunda seccién introduce al lector a la teoria
=u2 explica porque la informacion generada por la contabilidad cumple un rol dual y
-onflictivo, ya que la misma informacion es usada para controlar a posteriori asi como a
~oordinar de cara al futuro. La tercera seccién presenta la necesidad latente del problema
2.2 necesita ser investigado porque los estudios disponibles no son suficientes para
Z=nerar unateoria. La cuarta seccion reconoce la necesidad y oportunidad de investigar
= 'mpacto de los sistemas de control de gestion en el desempefio de organizaciones
== Cperan en entornos turbulentos, mientras que la quinta seccién presenta los resultados

*' Trabajo inédito (2008)
*1 Prof. de la SAS-York University (Toronto, Canad a)
“**) Prof. Consulto de Ia Univ. Nac. de Cérdoba (Argentina)
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preliminares de un estudio ya realizado'. Finalmente la sexta seccion esboza el tipo de
proyectos de investigacion que se pueden ir ejecutando, y en funcién tanto de la literatura
existente como de los resultados preliminares de otros estudios se van delineando los
resultados que se esperan obtener del programa de investigacion aqui propuesto.

= r

2. Propésito de uso de la informacion: ;Controlar o
Coordinar?

La contabilidad financiera evoluciond desde la perspectiva del usuario (principalmente
accionistas) y sus problemas hacia el enfoque del preparador (principalmente gerentes} y
sus dificultades, cubriendo los dos roles a veces opuestos de la contabilidad financiera
que es usada como un instrumento para la toma de decisiones de inversion y como un
mecanismo de contratacion. En realidad todo el pensamiento contable se puede estructurar
por medio de diadas conflictivas que normalmente contraponen el uso de la informacion
para latoma de decisiones y para el control (Demski et al., 2002). En cualquier momento
de la vida de una empresa la contabilidad es usada tanto para evaluar el pasado como
para tomar decisiones que afectaran el futurc.

La relacion conflictiva entre informacion para la toma de decisiones y para el control es
un actor principal de la investigacion en contabilidad tanto financiera como de gestion. La
tensién 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 lo 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 [o que otros agentes
esperan que ellos hagan en maltiples circunstancias. En ambos casos, la informacion
pasada sirve de instrumento en la busqueda de un futuro mejor.

A pesar de que la tensién entre toma de decisiones y control es de por sila diada mas
rica e interesante para investigar dado su impacto en las organizaciones, existen otras
relaciones tensas que merecen destacarse. Siguiendo la enumeracion hecha en Demski
et al. (2002) distinguimos las siguientes:

- la seleccion y organizacién de hechos pasados porque creemos que seran Utiles
para futuras decisiones;

- la informacién pertinente para la toma de decisiones es normalmente subjetiva y no
muy verificable;

- la informacién empleada para la toma de decisiones es normalmente de caracter
privado, mientras que la que se usa para controlar debe ser compartida por todos los
agentes vinculados, es decir que debe ser comiin o publica;

- para la toma de decisiones se busca la informacion pertinente y se sacrifica la
exactitud, pero informacion no precisa no puede ser empleada para el control porque
genera conflictos;

1 Esta seccion es un resumen de la tesis doctoral de M. Porporato defendida en el 2007 en la Facultad de
Ciencias Econémicas - Universidad Nacional de Cordoba y dirigida por el Dr. Norberto Gareia
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Cisiones es una funcién individual, mientras que el control es un
fendmeno social o colectivo porque hay alguien controlado Y otro que es el controlante;

- 2 creatividad es una caracteristica deseable en la toma de decisiones pero muy
oeligrosa si se aplica al control, mientras que la responsabilidad es inherente al
control pero un inhibidor en la toma de decisiones;

- Cooperacion y competencia entre los roles asumidos por las mismas personas
cuando toman decisiones y controlan;

- los sistemas contables especializados deben ser articulados e integrados para
ofrecer una visién global de |a situacion y oportunidades de |a organizacion.

3. Motivacion y Problema de Investigacion

El problema que motiva esta idea de plan de investigacion es el estudio detallado de
ina porcion de la diada conflictiva mas molesta en el pensamiento contable. El uso que
s hace de la informacion generada por el sistema contable, ya sea en términos de
niensidad o propdsito, impacta de modo diferente en el desempefio de las organizaciones
Davila, 2000), especialmente si se encueniran en ambitos o situaciones turbulentas e
nestables (Tayler et al., 20086).

Revisando la literatura contable y de administracion no queda claro si los sistemas de
=ontrolmejoran o empeoran el desempefio de las empresas. El mayor argumento esgrimido
=S que la contabilidad de gestién ayuda a reducir la incertidumbre (Thompsaon, 1967), pero
=nlicada a entornos estables crea un chaleco de fuerzaque nole permite a las organizaciones
"=accionar a tiempo (Davila, 2000). Se sugiere que el referido efecto secundario solo

Numerosos estudios sostienen que el impacto de los sistemas de |a contabilidad de
Zestion en los resultados o el desemperio de las empresas es muy importante, pero aun
70 hay convergencia en la explicacion de si el impacto es positivo o negativo. Estudios

crevios buscan miiltiples explicaciones, siendo los mas interesantes aquellos enmarcados

Sucintamente ha sido Aefinida como ‘ef estudio del comportamiento de los contables y no-contables en
= modo en el que ellos son influenciados por las funciones e informes contables’ (Bamber, 1993, p.2
~ando a Hofstede y Kinaerd, 1970, p.43)
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Siendo el propésito de la referida linea de investigacion el identificar si existe alguna
diferencia en el desempefio de las organizaciones segun sea el modo en el que se
usan los sistemas de control de gestién o contabilidad gerencial, es importante
mencionar los fundamentos tedricos del marco conceptual. La teoria existente permite
elaborar en la idea de que la informacién sirve para reducir la incertidumbre tal como la
define Galbraith (1973, p.5). “la diferencia entre la cantidad de informacion requerida
para desarrollar la tarea y la cantidad de informacidn disponible en la organizacion”,
asi como clasificar el uso de los sistemas de control de gestion. Por otra parie, el
disefio empirico de cualquier proyecto de investigacion debe contemplar los factores
que inciden en el useo de los sistemas de control de gestidn, por lo que el empleo de
la teoria de la contingencia para construir el marco tedrico de este tipo de estudios es
adecuado. Empleando un enfoque contingente se pueden incluir y excluir muchos
elementos en la modelizacion de relaciones e influencias, dando al investigador mas
flexibilidad a la hora de hacer la comprobacion empirica y elaborar un camino de
causas y consecuencias desde factores exégenos hasta el desempefio organizacional
pasando por el rol de los sistemas de gestion como efectivos mediadores.

Con todos estos elementos tedricos estamos en condiciones de elaborar sobre el
problema a estudiar en una serie de proyectos de investigacion relacionados: los
sistemas de control de gestién son esenciales para el éxito de las organizaciones en
ambitos de alta inestabilidad o turbulencia ya que proveen informacion clara y sin
ambigledades, y se disenan en respuesta a las condiciones del entorno y de la
organizacion. Concretamente el objetivo serfa estudiar el impacto en el desempeiio
organizacional segun el uso que se hace de la informacion generada por el sistema
contable de acuerdo a la diada conflictiva documentada en contabilidad: control versus
coordinacion. Si bien el tema es amplio y complejo, cada trabajo deberia enfocarse en
pequenas porciones que puedan ser contrastadas empiricamente.

Las revisiones de literatura sobre medicion del desempeno muestran que este ha
sido utilizado como variable dependiente en la que cualquier otra impacta (Geringery
Hebert, 1989; Mjoen y Tallman, 1997; Wang et al., 1998; Demirbag y Mirza, 2000; Yan
y Gray, 2001; Lee et al., 2003). A pesar de la gran cantidad de estudios que analizan
el impacto de los sistemas de control de gestion en el desempefio de las
organizaciones, poco es lo investigado sobre entornos turbulentos (Porporato, 2008).
La literatura anglosajona se enfoca principalmente en nuevas formas organizacionales
como un entorno turbulento; en particular el caso de joint ventures?® ya que a pesar de
la gran cantidad de estudios realizados, los resultados no son convergentes, por ejemplo
algunos de ellos concluyen que existe una relacién positiva (Killing, 1983; Lecraw,
1984; Chowdhury, 1988; Ding, 1993; Mjoen, 1993), otros muestran una relacion negativa
(Beamish, 1985; Blodget, 1991; Boateng y Glaister, 2002), y un tercer grupo ofrece
una mezcla de resultados mediante el empleo de relaciones cuadraticas (Beamish y
Banks, 1987; Ramaswany et al., 1998; Choi, 2001). Sin embargo es muy poco lo que
hay publicado sobre el uso de sistemas de control de gestién en economias regionales

3 Las alianzas estratégicas son cualquier clase de cooperacion entre dos firmas, pero en las joint ventures
se asocian dos o mis companias que deciden colaborar compartiendo una porcidn de sus recursos mediante
la ereacion de unanueva entidad legalmente independiente de las compafifas asociadas. Cross-shareholdings
son una forma particular de joint ventures, pero no se incluyen en esta clasificacion ya que no implican la
creacién de una nueva entidad legal
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en un pais en desarrollo (Tayles et al., 2006), en especial nada de lo que hacen las
empresas de tamafo medio y pequeno en Latinoamérica ha sido estudiado
sistematicamente con métodos cientificos y publicado a nivel internacional.

4. Oportunidad de Investigacion

El proposito del programa de investigacion aqui sugerido es identificar si existe
alguna diferencia en el desempeno de las organizaciones en entornos turbulentos
segun sea el modo en el que se usan los sistemas de control de gestidn o contabilidad
gerencial. Las principales bases tedricas a emplear son la teoria de costos de
transaccion y la teorfa de la contingencia. La primera nos ayuda a explicar porqué la
informacion ayuda a reducir la incertidumbre, poniendo énfasis en la diferencia entre
el uso de los sistemas de control de gestion para controlar (proteger activos y promover
la alineacion de intereses entre propietarios y gerentes) y para coordinar (tomar
decisiones que se basan en informagion de eventos pasados y expectativas futuras).
Un elemento fundamental de la perspectiva aqui adoptada es el concepto de
incertidumbre, siguiendo las ideas de Thomson (1967) y Galbraith (1973 y 1 977) que
sostienen que los sistemas de control de gestion ayudan a reducir la incertidumbre.
Para explicar los efectos de los factores que afectan el uso de los sistemas de control
de gestion, se debe emplear un marco contingente ya que es el mas adecuado para
estudios exploratorios como los que aqui se proponen (Harrigan, 1983).

Bases teoricas a considerar

Las ideas acerca de informacién para controlar y coordinar se extienden por todas
las partes de una organizacion. Las organizaciones varian en el grado en que el control
esta concentrado (generalmente en la alta gerencia) o compartido (Beyer, 1998; Hofstede
etal., 1890; Quinn y Rohrbaugh, 1983). La diferencia entre controles rigidos y relajados
ha permitido clasificar las organizaciones basandose en la cantidad de estructuras
internas y controles de gestion (Hofstede et al., 1990), lo que representa un conflicto
entre autonomia individual y control de la organizacién (Hofstede, 1968), cuyas
preferencias se reflejan en el modo en que los mecanismos de la contabilidad gerencial
son usados, ya sea para controlar (rigido) o para coordinar (relajado).

La idea de la teoria de costos de transaccién nos ha permitido identificar dos usos
de los sistemas de gestion con el propdsito de reducir la incertidumbre en los términos
de Galbraith (1973), ya sea para controlar o coordinar; esta diada se asemeja
significativamente a un grupo de trabajos de la literatura contable que se han enfocado
en controles rigidos y relajados. Donde el control se concentra o es «rigido» se observa
gue la formalizacion del conjunto de reglas y procedimientos es realizado por unos
pocos, que tienen la intencion de guiar la conducta de la mayorfa (Smart y Hamm,
1993; Smart y John, 19886), por ello se dice que el ambiente de control en entornos
“rigidos” es més bien centralizado (Reynolds, 1986), lo que es equiparable con nuestra
Zefinicién de uso con fines de control. En organizaciones en las que el sistema de
control es “relajado” se promueve el didlogo y autonomia de los miembros
organizacionales. En organizaciones flexiblemente controladas hay menos reglas y
crocedimientos formales, y el poder y la toma de decisiones se comparten a través de
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la organizacion (Reynolds, 1986; Heck y Marcoulides, 1996), lo que les hace equiparables
con nuestra definicién de uso con fines de coordinacion.

Culturas de control “rigidas” y “relajadas” tendra diferentes necesidades y desatios a
la hora de controlar y coordinar el trabajo y conducta de varios individucs, grupos, y
areas (Gordon y Cummins, 1979; Hofstede et al., 1990; Denison y Mishra, 1995; Sashkin,
1996; Beyer, 1998; Detert et al., 2000). Asi por ejemplo, las unidades que trabajan con
productos de precision o servicios de riesgo (tales como productos farmaceuticos o
transacciones de dinero) tienden a tener controles mas rigidos, pero.aquellas unidades
con actividades innovadoras o imprevisibles tienden a tener controles mas relajados
(Hofstede et al. 1990).

Ademas de la distincién entre mecanismos de gestion rigidos (control) y relajados
(coordinacién) existen otras taxonomias también equiparables a nuestra distincion como
la desarrollada en una serie de estudios liderados por Van de Ven. Sucesivos trabajos
sostienen que unidades de trabajo con una alta incertidumbre tienden a utilizar sistemas
relajados o practicas colegiales para gestionar la organizacion, mientras las unidades
de trabajo con una baja 0 moderada incertidumbre tienden a utilizar sistemas rigidos o
estructuras de practicas burocraticas para gestionar la organizacion (Van de Ven y
Delbecq, 1974; Van de Ven, 1976; Vande Ven etal., 1976; Drazin y Van de Ven, 1985).

Cuando las organizaciones operan en un mundo incierto, los errores son inevitables.
Butler et al. (1998) analiza dos tipos de errores que cometen las organizaciones basados
en la distincién entre estructuras claras y borrosas. Las estructuras claras se basan en
reglas precisas que permiten una definicion clara de los tipos de decision y procedimientos
para la toma de decisiones. Las estructuras borrosas se basan en reglas flexibles porlo
que la toma de decisiones llega a ser un proceso «desordenado». Los errores por
rigidez ocurren cuéndo las estructuras son demasiado rigidas para su contexto técnico
y estratégico; esto significa que la toma de decisiones tiende a ser demasiado forzada
por los procedimientos, las reglas jerarquicas y cualquier parafernalia burocratica. Los
errores por flexibilidad ocurren cuando las estructuras son demasiado borrosas para su
contexto; esto significa que las decisiones podrian ser mas eficientes si se hiclese un
uso mas sistematico de los procedimientos y reglas. Las diferencias excesivas entre
las preferencias y orientaciones hacia el control influirian en las pautas de comunicacion
de los miembros de la organizacion (Pothukuchi et al. 2002). Estas pautas a menudo
llegan a ser rigidas y muy formalizadas, fomentando las actitudes negativas, la sospecha,
y la disociacion entre grupos (Putnamy Poole, 1987). Asi, una incompatibilidad en los
niveles de contral de la organizacién puede causar problemas de interaccion entre los
integrantes de la organizacion.

Revisando la literatura contable y de administracion no queda claro si los sistemas de
control mejoran o empeoran el desempefio de las empresas. El mayorargumento esgrimido
es que la contabilidad de gestion ayuda a reducir la incertidumbre sobre la informacion
necesaria para tomar una acertada decision, pero aplicada a entornos estables crea un
chaleco de fuerza que no le permite a las organizaciones reaccionar a tiempo (Davila,
2000).

1 En las joint ventures se asocian dos o mas compafiias que colaboran compartiendo una porcion de sus
recursos mediante la creacion de una nueva entidad legalmente independiente de las compafifas asociadas
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5. Resultados de un Estudio

Este informe reporta los resultados del estudio sobre el uso y eficacia de los sistemas
de control de gestion en empresas que operan en entonos poco estables como lo es la
economia regional de la Provincia de Cérdoba v las joint ventures (JV)* de la industria
autopartista mundial. El propdsito de este estudio es ayudar a las empresas y a sus
gerentes a entender mejor los usos de los mecanismos de control de gestiony su potencial
aplicacion para mejorar el desempefio de su empresa.

A pesar de la complejidad y particularidad de cada factor considerado, todas las
relaciones pueden colapsarse sosteniendo que a mayor experiencia con los factores
percibidos como controlables por la gerencia, mas adecuadamente se utilizaran los
sisternas de control de gestion, entendiendo poradecuado un uso intensivo ymas orientado
acoordinar que a controlar para proteger los activos invertidos.

5.1. Caracteristicas del Estudio

Se estudiaron en detalle seis empresas, tres JV en el afio 2003 y tres industrias
cordobesas en el 2006. Luego se hicieron las encuestas de JVs en el afio 2004 y de
Industrias cordobesas en el afio 2006. Los resultados preliminares se presentan en el
cuadro 1. La segunda etapa del estudio en cada entomo turbulento fue una encuesta. El
objetivo de la encuesta fue obtener las impresiones y experiencias de aquellas personas
que toman fas decisiones gerenciales enfatizando en particular el modo en gue se usael
sistema de informacion para la gestion de las empresas (por ejemplo costes, presupuestos,
determinacion de precios, incentivos, ajustes a los cambios, etc.). Las empresas
contactadas fueron cuidadosamente escogidas. Por ejemplo, en Cérdoba se estima que
existen 3.121 establecimientos industriales en la provincia®; pero, muchos de ellos son
calificados como pequefios talleres por lo que no se consideraron parte de este estudio.

Cuadro 1: El Impacto de los Sistemas de Control de Gestién en el Desempefo

Dimensiones Industrias en Cérdoba IV

Definicion Sobrevivir a los vaivenes. Ser una La JV genera beneficios monetarios y/o tiene potencial

del Exito fuente de sustento familiar. de crecimiento

Indicadores | Rentabilidad, estado de resultados y | Rentabilidad, flujo neto de caja, resultade neto (ERIT),

financieros sus ratios derivados. valor afiadido por empleado.

Estado de resultados v sus ratios dedvados,

Indicadores | Calidad, entregas y reclamos, bajos | Calidad, certificaciones 180, partes defectuosas por

operativos precios de compra. millén, entregas y reclamos, bajos precios de compra

Indicadores | Satisfaccién de clientes, proveedores | Satisfaccitn del cliente,

subjetivos y empleados. Capacidad, aprendizaje y desamrollo personal.

Razon ppal. | Capacidad de reaccitn ante cambios | Dependencia y confianza total entre los socios,

del éxito o imprevistos. Reputacién (nombre de | Aceptable desempeiio econdmico/financiero v

fracaso la empresa y del socio-gerente) perspectivas de crecimiento.

Rolde los Sirven para confirmar las sospechas | Las JVs son como los mairimonios, ya que dependen

sistemasde | e intuiciones respecto al negocio ¥y | fundamentalmente en las relaciones personales y por lo

control de su viabilidad. En términos de un tanto ¢l rol de los sistemas de control de gestion es de

gestion gerente: ‘los planes se van ajustan- | apoyoe. Un gerente manifesta que ‘los controles sirven
do constantemente ya que aparecen | para proteger tu 40% y para proteger el 40% de tu socio,
posibilidades de negocio no previs- | dejando ¢l remanente 20% come una zona gris que varia
tos v las previstas se desvanecen’. entre los dos socios’,

Otros factores | Buena relacion con el personal, Confianza en los compromisos del socio. Confianza en
Poseer un contador que reaccione 2 | el equipo gerencial de la JV. Acuerdos vy procedimientos
los cambios impositives, Foco escritos. Comunicacion clara y transparente. La
estratégico en un nicho poco auditoria externa estd realizada por una firma grande y
atractivo para los mds grandes, de prestigio.

* Secretaria de Industria y Comercio de la Provincia de Cordoba, consultada en Mayo 2006
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Cuadro 2: Composicion d

¥
e las Encuestas

I Industrias de Cha JVs

| Poblacion estimada 3121 2000
Empresas identificadas y que califican para el estudio 388 110
Empresas que no respondieron 307 66

I Empresas que declinaron participar 32 6
Respuestas completas y usables 45 35

Respecto a las empresas, vemos en el cuadro 4 que la (nica diferencia importante
esté relacionada con el tamafo, siendo las JV bastante mas grandes en términos de
empleados y facturacion, pero menos diversificadas que las cordobesas (lineas de
produccicn y productos fabricados); sin embargo el mayor punto de divergencia es la
edad media de las empresas, viéndose que las industrias cordobesas son en promedio
22 afios mas longevas que las JV autopartistas. Se estima que todos estos datos
apuntan a indicar que a pesar de las condiciones turbulentas que enfrentan ambos
grupos de empresas, las industrias cordobesas son mucho mas flexibles y capaces

de adaptarse a mercados y economias en rec

esion.

Cuadro 3: Estadisticas Descriptivas de los Gerentes Entrevistados

Industrias en Cbha JVs
Edad: menos de 30 afios 11% 3%
31-40 afios 22% 20%
41-50 afios 33% 43%
51-60 afios 22% 34%
mas de 60 afios 11% 0%
Sexo: Hombres 89% 86%
Mujeres 11% 14%
Educacién (completa): Secundaria y Terciarios 16% 3%
Universitaria (licenciaturas) 58% 35%
Postgrados 27% 62%
Afios en el puesto actual 12,71 3,27
Afios en un puesto similar en otra empresa 4,78 4,80
Afios con la empresa actual 14,78 3,79
Area de experiencia: Produccién/Ingenieria 58% 31%
Ventas 13% 25%
Financiera 22% 22%
Recursos Humanos 0% 19%
Otras 7% 3%
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Cuadro 4: Perfil de las Empresas Participantes

| Caracteristicas Industrias Cordobesas JVs
Media Minimo | Miximo | Media | Minimo |Miximo
Nimero de empleados 98.9 43 1,135 536.8 41 4000
Porcentaje de empleados de produccicn 74.4% 30% 97% 70,37% 30% 90%
Niveles jerirquicos 3.62 2 6 4,57 3 7
Lineas de produccién 2,62 1 6 2,43 1 5
Numero de productos diferentes 3,95 2 7 3.34 I [§]
Superficie en metros cuadrados 8,684 100 200,000 | 16.834 L.500 54.000
| Cantidad de plantas 1.11 1 7 1,37 i 3 |
Afio en el que inicio actividades 1974 1929 2002 1996 1982 2000 |
Ventas anuales de la empresa las Menos de [Mas de 100/ 11 a 50 | Menos de 201 a 500,
millones  |0.5 millones| millones | millones | 10 millones millones
(pesos) (pesos) (pesos) | (dolares)| (délares) (dolares)

5.2.Variables y medidas empleadas en el estudio

Los sistemas de control de gestién son un concepto complejo y por lo tanto en
este studio se decidié medirlo en dos elementos: los mecanismos de control y los
tipos de informacion que incorporan. Estos dos elementos a su vez son evaluados en
dos perspectivas: intensidad y propésito de uso. El proposito de uso puede ser un
mero control para salvaguardar los activos comprometidos en la firma (supervision a
posteriori) o coordinacion de tareas complejas (planeamiento a priori). Estudios previos
de sistemas de control de gestién permiten identificar cinco conjuntos tal como lo
muestra el cuadro 5.

Cuadro 5: Componentes del Sistema de Control de Gestién

Propésito de Uso: Control (supervisidn a posteriori)

Mecanismos | Estructura de propiedad. - Objetivos, obligaciones y propésitos de los socios. - Proceso |

de Gobierno | de toma de decisiones. - Proceso de resolucidn de conflictos. - Composicién del
Direciorio. - Composicion del cuadro serencial, - Designacion del auditor externo.

“edicion del | Segmentos y actividades a controlar, - Mapa de tareas, responsabilidades y autoridad.
Desempefio Tipo y naturzleza de los objetivos fijados. Patrones y reglas de la medicion del
desempeiio, Evaluacion de los resultados y andlisis de las causas de las variaciones.
Tipo de sanciones v premios. Escalas de incentivos ¥ compensaciones.

Propésito de Uso: Coordinacion (planeamiento a priori)

isignacidn de | Identificacion de los costos directos ¢ indirectos, Asignacién de costos del periodo ¢
stos indirectos. Identificacion de los departamentos y dareas de servicio. Identificacién de
costos conjuntos. Identificacién de productos conjuntos y residuales. Asignacion de
| costos. Procedimientos para construir costos.
“resupuestos | Propésito, tiempo, v adecuacion del presupuesto. Unidad de medida del presupuesto.
Planes Periodicidad de la preparacion y procedimientos. Flexibilidad ¥ participacién de los
empleados. El planeamiento como proceso diferente del presupuesto. Nivel de esfuerzo
para gjecutar el presupuesto. Propension a crear “slack”.

Precios Tipo de descentralizacion y centros de responsabilidad. Autonomia de las divisiones.
“xternos y de | Mecanismos de precios de transferencia, Procedimientos para fijar precios. Relaciones
Trznsferencia | con la medicion de desemperio. Objetivo de la fijacion de precios. Influencias en la
toma de decisiones.
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Este trabajo se enfoca en cinco tipos de informacion identificada en los estudios
exploratorios de casos como frecuentemente utilizados por JVs en la industria de
autopartes y fue confirmado al hacer las entrevistas en industrias cordobesas. El
cuadro 6 ofrece una descripcidn de los tipos de informacién considerados.

Cuadro 8: Tipos de Informacion

Regulaciones locales

Indicadores que reflejan los asuntos que cambian segun las prioridades de los
cobiernos locales, tales como leyes, normativa impositiva, seguridad laboral, medio
ambiente, etc.

Medidas de tiempo

Medidas de tiempos de cada producto o proceso: establecimiento de [a linea de
produccion y la planificacion logistica, reflejando si la linea de produccion trabaja a
una velocidad adecuada; desarrollo de nuevos productos.

Medidas financieras

Medidas mas tipicas incluidas en ¢l sistema de informacion contable (presupuesft_)g. '
costos, informes y anilisis de margen y capacidad de ganancia) y se utilizan para
evaluar cudn bicn o mal se estd ejecutando una linea de producto.

Medidas de cliente y
mercado

Medidas sobre los requerimientos de los clientes (cantidades a remitir, plan de
produccion) y de potenciales clientes (nuevas cotizaciones).

Medidas de desempeiio
tecnolégico

Medidas de conformidad general en cuanto a calidad \T de eficiencia de los
productos v procesos. Se incluyen las especificaciones de producto y componentes
{proveedores).

El uso del sistema de control de gestion esta condicionado por varios factores,
siendo el conocimiento de la industria y el del entorno local claves para las JV mientras
que para las industrias de Cordoba el mercado y la politica econdmica se citan como
fundamentales. El segundo factor que impacta sobre los sistemas de control de gestion
es la tarea u operaciones que desarrolla la empresa. Ambos factores se explican en el

cuadro 7.
Cuadro 7: Factores Exiernos que Afectan el Uso de los
Sistemas de Control de Gestion
Factor Industrias en Cardoha JVs
Mercado El entorno econdmice, social v politico se | Las JVs operan en economias emergentes con
local percibe como fuera del alcance de la | reglas cambiantes y patrones culturales dife-
gerencia de la empresa, pero que afecta | rentes. Se ha demostrado que para minimizar el
significativamente su desempefio. No | impacle de entrar en un nuevo mercado sc
existe demostracién empirica, pero se cree | busca como socio a una empresa local, experta
que la intuicién o el “olfato’ empresarial es | en las particularidades del mercado local, ya
lo que permite anticiparse y reaccionar a | que se percibe que pucde controlar esa
los cambios. volatilidad o al menos sabe como reaccionar.
Tarea Las industrias estudiadas son bastante | La industria autopartista estdi madura con
(tecnologia) | maduras con procesos estandarizados. | procesos estandarizados. La grilla de objetivos
Entre los objetivos alcanzables estin el de | para los gerentes normaimente incluye reducir
reducir .los tiempos, aumentar la calidad, | los tiempos de disefio y fabricacion, aumentar la
proveer las mismas caracteristicas y | calidad, proveer las mismas caracleristicas y
funcionalidad mientras se reducen costos. funcionalidad pero reduciendo los costos.
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La Gltima variable que se considera en el estudio es el desempefio de la empresa
y se basa en la opinion de los gerentes. Se espera ver alguna relacion entre los
factores externos y el uso de los sistemas de control de gestion que afecta positivamente
el desempenio percibido de la empresa.

5.3. Resultados

El Desempeno y el Uso de los Sistemas de Control de Gestion

Los resultados® muestran que un uso mas intenso de la informacion mejora el
desempefio segun lo percibe el gerente. Se confirma la idea de que el desempefio
mejora si los sistemas de control de gestion se usan primordialmente para coordinar.
Basandose en la definicién de incertidumbre elaborada por Galbraith (1973), estos
resultades apoyan la nocién de que el uso de los sistemas de control de gestion
mejora el desempeno ya que ayudan a reducir la incertidumbre o la diferencia entre la
informacion disponible y la que creen necesitar los gerentes para tomar decisiones
acertadas en entornos turbulentos.

El papel de los sistemas de control de gestion es de una naturaleza secundaria
porque, al igual que en un matrimonio, el éxito o el fracaso se basa en la calidad de
las relaciones personales que se refuerzan positivamente cuando los mecanismos de
control de gestion se utilizan para coordinar, mientras que influyen negativamente
cuando son concebidos sélo para controlar al otro socio o al equipo directivo.

También se ha encontrado en este estudio que si el sistema de control de gestién
se usa para controlar el desempeno a-posteriori, las personas actuaréan defensivamente
frente a la informacion tratando de justificar sus decisiones pasadas y evitando compartir
informacion actual o datos muy detallados por temor a que en el futuro sea empleada
para juzgar y sancionar sus decisiones. Por el contrario si el sistema de control de
gestion se usa para coordinar las decisiones actuales de |a organizacion, se observa
un entorno relajado en donde se comparte informacién y datos tanto financieros como
no financieros porque el objetivo es mejorar el desempefio organizacional y no
protegerse de futuros juicios de valor sobre las decisiones tomadas.

* La medicion de los items incluidos en las encuestas y su transformacion en variables se ha sometido a
pruebas de certeza y validez. La medida de la consistencia interna considerada para las variables es el alfa
de Cronbach (Cronbach, 1951). Para aumentar la validez el cuestionario incluyo, siempre que fuese
nosible, medidas y escalas ya utilizadas en estudios previos. Para comprobar la no existencia de errores
por falta de respuestas y autoseleccion de los participantes, cada muestra se parlié en mitades ¥ 10 s¢
encontraron diferencias significativas entre ambas tanto en la estadistica deseriptiva como en las regresiones
en las que el desempefio es la variable dependiente. Adicionalmente el uso del analisis factorial exploratorio
contribuye a mejorar la certeza y validez (Carmines y Zeller, 1979).

Los resultados se han obtenido usando las siguientes ecuaciones de regresion genericas:
Intensidad de uso de los SCG = f (factores externos)
Propésito de uso de los SCG = f (factores externos)
Desempefio = f (intensidad de uso de los SCG, proposito de uso de los SCG)

Los resultados consisten de varias regresiones multiples del tipo OLS que capturan los efectos de las
variables mdependientes en las dependientes con y sin factores de control. Lo que es complementado por
un andlisis de sendero (path andlisis) con ecuaciones estructurales usando el método de minimo cuadrados
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Por lo tanto, un buen sistema de control de gestién trabaja come un mecanismo
de apoyo proporcionando transparencia entre el equipo directivo y los socios, proveyendo
la informacion adecuada para reducir la incertidumbre percibida. Todos coinciden en
indicar que los sistemas de control de gestion no son una causa directa de éxito o
fracaso de empresas en entornos turbulentos, como quizés si lo sean la situacién
macroeconomica, la confianza y la concordancia estratégica.

Factores Externos y el Uso de los Sistemas de Control de Gestién

Pareciera existir una diferencia entre los dos factores o fuentes de incertidumbre
identificados como mas importantes: que sean o no controlables o afectados por las
decisiones gerenciales. Los gerentes explican que los vaivenes del mercado local no
pueden ser afectados con sus decisiones por [o que se perciben como fuera de control
y tratan de controlarlo de algun otro modo, en las JVs mediante la seleccion del socio
mas adecuado y en las industrias cordobesas mediante los contactos, la experiencia,
la intuicion y el ‘olfato empresarial’. Los gerentes que participaron de este estudio
sugieren que ellos, dado el tamano de sus empresas, ven al entorno como no
influenciable. Sin embargo los gerentes, directores y duenos de grandes empresas o
grupos econémicos pareciera que si pueden modificar el entorne a su conveniencia
dado el tiempo y esfuerzo que le dedican a relacionarse con las autoridades de turno.
For otra parte, la incertidumbre generada por el producto o proceso productivo, llamada
en general la complejidad de |a tarea, se percibe como controlable por las acciones
gue toman en la organizacion. Por lo tanto esa incertidumbre puade ser reducida con
mas informacion.

La principal relacion que se ha podido establecer es que mientras mayor sea la
experiencia del gerente con factores gque se perciben controlables, menor sera la
complejidad percibida y la incertidumbre es reducida mediante un uso apropiado de la
informacion. Un uso apropiado de los sistemas de control de gestion implica un uso
mas intenso y un uso orientado mds a coordinar que a controlar que a su vez impacta
positivamente en el desempeiio de la organizacién.

Complementariamente los sistemas de control de gestién no son afectados por la

_ volatilidad de los factores que no se perciben como influenciables por la gerencia y

esto se refleja en la situacion tipica en la que los gerentes se ven forzados a buscar
otras fuentes de informacion fuera del sistema de cantrol de gestion, ya sea mediante
la asociacion con ofra empresa que se percibe como experta en el tema para el caso
de las JVs o recurriendo a fuentes de datos alternativas como lo es la intuicion u
‘olfato’ de los industriales cordobeses.

Se afirma que el impacto en la intensidad de uso de los sistemas de gestion del
conocimiento de la tarea que poseen los socios de las JV vy los gerentes de las
industrias cordobesas justifica el disefio, implementacién y uso de sistemas de control
de gestion destinados a reducir la incertidumbre respecto a la tarea que desarrollan
las empresas. Complementariamente, no resulta conveniente invertir en sistemas de
control de gestién que quieran atrapar la volatilidad del entorno.
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Supervivencia

Podemos ver en el cuadro 8 que a pesar de que la volatilidad del entorno y de la
tarea que enfrentan las JVs es mayor, sus gerentes tienen una mejor percepcion del
desempeno de sus empresas. También resulta sugerente el dato que las JVs usan la
informacion de un modo mas intenso que las industrias cordobesas, pero las JVs la
usan mas para controlar. La combinacion de estos dos resultados nos lleva a sugerir
que efectivamente, en situaciones de alta incertidumbre un uso mas intenso de la
informacién generada por el sistema de control de gestion ayuda a mejorar el desempeno
de la empresa; pero esta conclusién contradice el hecho de que la vida media de las
industrias cordobesas es 22 afios mayor que las de las JV. Existen dos explicaciones
posibles para este conflicto: 1) las JV son un fenémeno relativamente reciente que se
remontan a principios de la década de 1980, y 2} las JV son uniones por conveniencia
entre dos empresas que funciona mientras sirve a los propositos de ambos socios,
mientras gue las industrias cordobesas son empresas mas bien familiares, con arraigo
en la sociedad y de mas largo aliento que no se disuelven al primer inconveniente.

Cuadro 8: Estad/sticas Descriptivas de las Principales Variables

Variables Industrias Cordobesas JVs

Escala: 1) muy bajo, 2) bajo, 3) Media Rango: Media Rango
normal, 4) alto y 5) muy alto Min-Max Min-Max
Desempeiio 3,2512 2,30-4,92 3,6377 2.85-4,54
Volatilidad del entorno local 3,2864 1,55-4,55 41714 3,00-5,00
Volatilidad de la tarea ’ 29611 1,50-4.50 3.4476 1,50-4,50
Intensidad de uso de los SCG 3,0731 1,38-4 41 3.2104 0.97-4,17
Proposito de uso de los SCG 2.8268 1,90-3,60 2.6686 1.07-3.53
(Escala: |-control y 5-coordinar)

Nivel de Inversion en la empresa 3,3388 1,50-4,50 3.5190 2.50-4.50
Importancia Objetivos Estratégicos 4.2133 2.60-5.00 3.7571 2.00-5,00

Todos estos indicadores permiten concluir que los sistemas de control de gestion
son en realidad variables mediadoras entre la turbulencia que enfrentan las empresas
y su desempenio ya que si estan bien disenados le proveen a los gerentes la informacion
gue necesitan para tomar decisiones acertadas. Por lo tanto se justifica |a inversion
en este tipo de sistemas siempre y cuando estén destinados a aumentar el caudal de
datos e informacién disponible sobre factores controlables por las decisiones de la
empresa y sus gerentes.

En el caso de las industrias cordobesas se ve que los sistemas de informacion se
usan mas intensamente para reducir la incertidumbre en aquellos factores controlables,
por ejemplo las decisiones del gobierno nacional o provincial no afectan el uso de la
informacién ya que no hay forma de influenciarlas.

5.4. Discusion

En entornos turbulentos se demuestra que cuando los sistemas de control de
gestién ayudan a reducir la incertidumbre, mejoran el desempeno pero su uso es
completamente independiente de factores externos no controlables por la gerencia
(entorno econémico, social y politico), pero lo mismo no sucede en entornos estables,

T.XVIl - Nee6g8 - JUNIO2008 - COSTOSY GESTION

59=




Marcela Porporato y Norberto Garcia

ya que se ha documentado que crea un chaleco de fuerza que no le permite a las
organizaciones reaccionar a tiempo (Davila, 2000; Davila y Foster, 2005).

Se estima que todos los datos recogidos y procesados apuntan a indicar que a
pesar de las condiciones turbulentas que enfrentan ambos grupos de empresas, las
industrias cordobesas son mucho mas flexibles y capaces de adaptarse a mercados
y economias en recesion, siendo uno de los factores que contribuyen a ello la
informalidad y parcialidad de los sistemas de control de gestion. Se sugiere entonces
que el escaso desarrollo de los mecanismos de control de gestion en las industrias
cordobesas es un efectivo mecanismo de adaptacion al entorno turbulento y no un
indicio de atraso econémico o falta de conocimiento de las técnicas y herramientas
disponibles.

6. Organizacion del Programa de Investigacion

Para determinar el impacto de los sistemas de control gerencial en el desempeno
de las organizaciones dentro del marco conceptual de la teoria de contingencia se
debe disefiar un modelo de relaciones. Los sistemas de control gerencial se pueden
estudiar por lo menos a dos niveles, uno son los mecanismos tales como los
presupuestos o medicion del desempefio e incentivos, y el otro es el tipo de informacion
que capturan y transmiten tales como los indicadores financieros o de clientes. El
impacto de los sistemas de control gerencial scbre el desempeno puede ser positivo
0 negativo tal como se ha sugerido en otros estudios, por lo que cada proyecto de
investigacién necesita contrastar su impacto a través de algunas variables tales como
propdsito de uso (controlar o coordinar) o intensidad de uso (alta o baja).

El estudio de un fenémeno tan amplio y con limites borrosos se debe hacer
empleando diversos métodos empiricos que permiten hacer triangulaciones que
confirmen los hallazgos. Es por ello que los primeros pasos deberian ser estudios de
campo exploratorios que intenten dilucidar que relaciones son puras abstracciones
tedricas y cuales se dan en la realidad de las organizaciones. El segundo grupo de
pasos serfan estudios de caracter confirmatorio que se pueden hacer a dos niveles:
encuestas o experimentos. En el caso de encuestas, el método estadistico que se
recomienda usar es PLS o ‘partial least squares’ ya que es el que esta dominando los
estudios dentro de la teoria de la contingencia y que trabajan con muestras pequenas
(n < 30). Logrando de ese modo que los resultados obtenidos sean validos, pertinentes,
confiables y generalizables dentro de las limitaciones inherentes a la localizacién
geografica.

Resultados esperados

Con esta serie de investigaciones se buscaria mostrar que los resultados de las
empresas Argentinas son concordantes con una porcion de la literatura internacional
existente pero que se revelan ciertas particularidades. Se espera encontrar que silos
mecanismos y la informacién se usan para controlar el desempefio a-posteriori, se
observara que las personas actlian defensivamente frente a la informacion tratando de
justificar sus decisiones pasadas y al mismo tiempo evitan compartir informacion
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actual o datos muy detallados portemor a que en el futuro sea empleada para juzgar
y sancionar sus decisiones. Por el contrario, si los mecanismos y la infermacién se
usan para coordinar las decisiones actuales dentro de las unidades de negocio, se
observa un entorno relajado en donde la mayorfa de las personas comparten informacion
y datos tanto financieros como no financieros porque el objetivo es mejorar el desempefio
organizacional y no protegerse de futuros juicios de valor sobre las decisiones tomadas.
Se espera poder demostrar que los empresarios y trabajadores en empresas argentinas
tienen el mismo comportamiento y reacciones al sistema de control de gestion
documentado por la literatura anglosajona en ‘behavioral accounting .

Complementariamente y usando la teoria de la contingencia se debe indagar sila
intensidad de uso de la informacion esta relacionada con los factores del entorno de la
empresa que se perciben como controlables por la gerencia, ya que existe la idea de
que los sistemas de control de gestion solo ayudan a reducir la incertidumbre generada
por factores que se perciben como influenciables. Por otra parte, se especula que los
sistemas de control de gestidn no se usan intensamente cuando no pueden reducir la
incertidumbre generada por factores percibidos como fuera del control gerencial, siendo
los ejemplos tipicos la legislacion y la situacién econémica de un pais o region. Asf,
las diferencias excesivas entre |as preferencias y orientaciones influirian en las pautas
de comunicacion de los miembros de la organizacién y en el uso de la informacién
disponible. Estas pautas, si llegan a ser rigidas y muy formalizadas o si se cree que
ningun factor estd bajo el control de la organizacion, fomentan las actitudes negativas,
la sospecha, y la disociacién entre grupos. Por lo tanto una incompatibilidad en los
niveles de uso de la informacién del sistema de control de gestiéon puede causar
problemas de interaccion entre los integrantes de la organizacién socavando la
confianza entre ellos que finalmente impactara negativamente en el desempefo
organizacional.

7. Conclusién

Este articulo ha querido introducir el debate sobre el efecto de los sistemas de
control de gestion en el desempefio de las organizaciones en entornos turbulentos. La
teoria existente y estudios previos muestran que esta es una excelente oportunidad
que se presenta para los profesores argentinos en contabilidad de gestion. Existe la
necesidad de proveer resultados sobre estudios que analizan el impacto en el
desempefio de organizaciones que operan en entornos turbulentos seguneluso que
se hace de la informacién generada por el sistema contable ya sea de acuerdo a la
intensidad de su uso, o de acuerdo a la diada conflictiva documentada en contabilidad:
control versus coordinacién. Por ello es que se propone iniciar un programa de
investigacion de largo alcance que le permita al IAPUCQ y a sus miembros hacer una
contribucion significativa a la literature internacional. Si bien este programa ya se ha
Iniciado con algunos proyectos que van obteniende resultados muy promisorios; hacen
falta mas estudios antes de poder confirmar o rechazar una hipétesis con alta validez
externa. Por lo tanto los autores de este trabajo invitamos a estudiantes de doctorado
principalmente a sumarse a esta linea de investigacion para luego comparar resultados
y construir una teoria robusta sobre el rol de los sistemas de control de gestidn en
organizaciones que operan en entornos turbulentos.

T.XVIL - Nees8 - JUNIO2008 - COSTOSY GESTION

61=




Marcela Porporato y Norberto Garcia

Bibliografia

Bamber, M. (1883). “Opportunities in Behavioral Accounting Research”. Behavioral
Research in Accounting; 5: 1-29.

Beamish, P. (1985). “The Characteristics of Joint Ventures in Developed and Developing
Countries”. Columbia Journal of World Business, vol. 20, 3, Fall, pp 13-19.

Beamish, P. and J. Banks (1987). “Equity Joint Ventures and the Theory of the
Multinational Enterprise”. Journal of International Business Studies, vol. 19, pp 1-16.

Beyer, J. (1998). “Culture and TQM". K:synme address presented at the Quality and
Management Conference, Arizona State University, Tempe.

Blodgett, L. (1991). “Partner Contributicns as Predictions of Equity Share in
International Joint Ventures”, Journal of International Business Studies, First Quarter,
pp 63-78.

Boateng, A. and K. Glaister (2002). “Performance of Infernational Joint Ventures:
Evidence for West Africa”. International Business Review, vol. 11, 5, October, pp 523-
541.

Butler, R., D. Price and R. Pike (1998). “Organizing for Innovation: Loose or Tight
Control?". Long Range Planning, Oct, val 31, 5, pp. 775-783.

Carmines, E. and R. Zeller (1979). “Reliability and Validity Assessment®. Twelfth
printing 1989, Sage University Papers, Series on Quantitative Applications in the
Social Sciences, Newbury Park: Sage Publ..

Choi, C. (2001). “Parent Control and International Joint Venture Performance in Korea”.
Unpublished Doctoral Dissertation, The University of Western Ontario.

Chowdhury, M. (1988). “International Joint Ventures: Some Interfirm-Organization
Specific Determinants of Success and Failure - A Factor Analytic Exploration”.
Unpublished Doctoral Dissertation, Temple University, Philadelphia.

Cronbach, L. (1951). “Coefficient Alpha and the Internal Structure of Tests”.
Psychometrika, vol. 16, pp 297-334.

Davila, A. (2000). “An Empirical Examination of Management Control Systems’ Design
in New Product Development”. Accounting, Organizations and Saociety, vol. 25, pp
383-409.

Davila, A. and G. Foster (2005). “Management Accounting Systems Adoption
Decisions: Evidence and Performance Implications from Early-stage/startup
Companies”. The Accounting Review, vol. 80, 4, pp. 1039-1068.

Demirbag, M. and H. Mirza (2000). “Factors Affecting International Joint Venture
Success: an Empirical Analysis of Foreign-local Partner Relationships and Performance
in Joint Ventures in Turkey”. International Business Review, vol. 9, 1, February, pp. 1-
35.

Demski, J., J. Fellingham, Y. ljiri, S. Sunder, J. Glover and P. Jinghong Liang, P.
(2002). “Some Thoughts on the Intellectual Foundations of Accounting”, Accounting
Horizons, Vol. 16 Issue 2, pp. 157-169.

T.XVIl - N°68 - JUNIO2008 - COSTOSY GESTION




Contabilidad de Gestién en Entornos Turbulentos:
Una Oportunidad de Investigacion en Argentina

Denison, D., and A. Mishra (1995). “Toward a theory of organizational culture and
effectiveness”. Organization Science, 6: 204 -224.

Detert, J., R. Schroederand J. Mauriel (2000). “A Framework for Linking Culture and
Improvement Initiatives in Organizations”. Academy of Management Review, Oct, vol
25, 4, p850.

Ding, D. (1983). “Control Strategy and Performance of U.S.-Chinese Joint Ventures.
Unpublished Doctoral Dissertation, University of California, Los Angeles.

Drazin, R. and A. Van de Ven (1985). “Alternative Forms of Fit in Contingency Theory”.
Administrative Science Quarterly, 30, pp. 514-539.

Galbraith, J. (1973). “Designing Complex Organizations”. Organization Development
Series, Addison-Wesley, Reading, Mass.

Galbraith, J. (1977). “Organization Design”. Reading, MA, Addison-Wesley.

Geringer, M. and L. Hebert (1989). “Control and Performance of International Joint
Ventures”. Journal of International Business Studies, Summer, pp 235-254.

Gordon, G. and W. Cummins (1979). "Managing Management Climate”. Lexington,
MA: Lexington Books.

Harrigan, K. (1983). “Research Methodologies for Contingency Approaches to Business
Strategy”. Academy of Management Review, vol. 8, 3, pp 398-405.

Heck, R. and G. Marcoulides (1996). “School Culture and Performance: Testing the
Invariance of an Organizational Model". School Effectiveness and School Improvement,
7,1, pp. 76-95.

Hofstede, G. (1968). “The Game of Budget Control®. Tavistok, London.

Hofstede, G., B. Neuijen, D. Ohayv and G. Sanders (19390). “Measuring Organizational
Cultures: A Quantitative Study Across Twenty Cases". Administrative Science
Quarterly, 35, pp. 286-316

Killing, P. (1983). “Strategies for Joint Venture Success”. Praeger, New York.

Lecraw, D. (1984). “Bargaining Power, Ownership, and Profitability of Transnational
Corporations in Developing Countries”. Journal of International Business Studies, vol.
15,1, pp 27-43.

Lee, J., W. Chen and C. Kao (2003). “Determinants and Performance Impact of
Asymmetric Governance Structures in International Joint Ventures: an Empirical
Investigation™. Journal of Business Research, vol. 56, 10, October, pp 815-828.

Mijoen, H. (1993). “Core Competencies, Equity, Control, and Performance: an Integrated
Approach (Joint Ventures)”. Unpublished Doctoral Dissertation, University of Utah.

Mjoen, H. and Tallman, S. (1997). “Control and Performance in International Joint
Ventures”. Organization Science, vol. 8, 3, pp. 257-274.

Porporato, M. (2008). “ Impact of Formal Control Mechanisms on International Joint
Venture’s Performance”. Journal of Global Business Advancements, special issue
on Global Accounting Issues (forthcoming).

T.XVIL - Neg8 - JUNIO2008 - COSTOSY GESTION

63=




Marcela Porporato y Norberto Garcia

Pothukuchi, V., F. Damanpour, J. Choi, C. Chen and S. Park (2002). “National and
Organizational Culture Differences and International Joint Venture Performance”.
Journal of International Business Studies, Summer, vol 33, 2, pp. 243-266.

Putnam, L. and M. Poole (1987). “Conflict and Negotiation”. In F.M. Jablin, L.L.
Putnam, K.H. Roberts, & L.W. Porter, editors, “Handbook of Organizational
Communication” (pp. 549-599). Newbury Park, CA: Sage.

Quinn, B. and J. Rohrbaugh (1983). “A Spatial Model of Effectiveness Criteria:
Towards a Competing Values Approach to Organizational Analysis”. Management
Science, 29, pp. 363-377.

Ramaswamy, K., L. Gomes and R. Veliyath (1998). “The Performance Correlates
of Ownership Control: a Study of U.S. and European MNE Joint Ventures in India".
International Business Review, vol. 7, 4, August, pp 423-441.

Reynolds, P. (1986). “Organizational Culture as Related to Industry, Position, and
Performance: A Preliminary Report”. Journal of Management Studies, 23: pp 333-
345.

Sashkin, M. (1996). “Organizational Beliefs Questionnaire: Pillars of Excellence
(3rd ed.)”. Amherst, MA: Human Resource Development Press.

Smart, J. and E. St. John (1996). “Organizational Culture and Effectiveness in
Higher Education: A Test of the «Culture Type» and «Strong Culture» Hypotheses”.
Educational Evaluation and Policy Analysis, 18, pp. 219-241.

Smart, J. and R. Hamm (1983). “Organizational Culture and Effectiveness in Two-
year Colleges”. Research in Higher Education, 34, pp. 95-106.

Tayler, M., R. Pike and F. Kattan (2006). “Degree of Reliance on Management
Accounting in Turbulent and Developing Economies”. European Accounting
Associacion annual congress, abstract ID 0472, code MANO18.

Thompson, J. (1967). “Organizations in Action”. New York: McGraw-Hill.

Van de Ven, A and A. Delbecq (1974). “A Task Contingent Model of Work-unit
Structure”. Administrative Science Quarterly, 19, pp. 183-197.

Van de Ven, A. (1976). “A Framework for Organization Assessment”. Academy of
Management Review, 1, pp. 64-78.

Van de Ven, A., A. Delbecq, and R. Koenig, Jr. (1976). “Determinants of Coordination
Modes within Organizations”. American Sociological Review, 41, pp. 322-338.

Wang, P., C. Wee and P. Koh (1998). “Control Mechanisms, Key Personnel
Appointment, Control and Performance of Sino-Singaporean Joint Ventures”.
International Business Review, vol. 7, 4, August, pp 351-375.

Yan, A. and B. Gray (2001). “Negotiating Control and Achieving Performance in
International Joint Ventures: A Conceptual Model”. Journal of International
Management, vol. 7, 4 , Winter, pp 295-315.

64+ T.XVIl - N°68 - JUNID2008 - COSTOSY GESTION

W



Entrevista al Arg.Daniel Lucci

Entrevista al
Arg. Daniel Lucci

Nuestro Director Editorial, Prof. Daniel Farré, continué con las entrevistas a empresarios para que
nos brinden sus experiencias y conocimientos en lo relativo a la Gestién y los Costos de las unidades
economicas que dirigen.

En esta oportunidad, y coincidiendo con la celebracidn del proximo Congreso de IAPUCQO, en la
Ciudad de Tucuman, la actividad elegida fue la Industria del Limén y contamos con la importante
disposicion y colaboracién del Arquitecto Daniel Lucci quien es Presidente dal Directoria de Citrusvil
S.A. y CEO del Grupo Lucci. Citrusvil S.A. es una agroindustria de citricos cuya sede central esta
ubicada en Cevil Pozo (Tucuman) y sus fincas productivas se ubican en toda el area pedemontana de
Tucuman y Salta. Emplea a 600 personas, tiene el 35% de la capacidad nacional de procesamiento de
derivados de limédn (juge concentrado, aceite esencial y cdscara deshidratada), 5500 hectareas de
citricos (especialmente limoneros, constituyéndose en la empresa lider mundial en este rubro), 1500
hectareas de frutas dulces y un vivero que produce un millén de plantas/afio. El grupo Lucci, fundado
por su padre Vicente Lucci en la década del 70, posee, ademas, explotaciones de agricultura,
ganaderia y nogalicultura y empresas dedicadas a la construccién. Su préximo proyecto es la instalacion
de una planta de biodisel en la localidad de Frias {Santiago del Estero).

La Direccion de |la Revista Costos y Gestion y el IAPUCO agradecen esta importante contribucion,
como asi también la colaboracion de los Profesores Aldo Sota y Gustavo Sota.

D.F.: Para nuestros lectores especialistas en Gestion y Costos, los niimeros que denotan el
liderazgo argentino en la produccién e industrializacion del limén hablan por si solos, ¢ cudles
son las claves de este éxita?

D.L.: Es un Cluster productive interdisciplinatio muy profesionalizado que ha buscado la excelencia
en todos los eslabones de valor de su cadena productiva: en la produccién primaria de la fruta,
su cosecha y fletes interos, en los empagques de fruta fresca para exportar principalmente, pero
también para abastecer el mercado doméstico y finalmente en la industrializacién y obtencion
de los subproductos del limodn, sin dejar de mencionar el complejo desarrollo logistico para
llegar a los mercados de ultramar.

Este ha sido un sector que se ha desarrollado en los Ultimos casi 40 afios de modo independiente,
que supo con humildad viajar a aprender de quienes ostentaban antes el liderazgo productivo e
industrial del limén en el mundo. Asi supimos conquistar los lugares que antes ocupaban lialia,
Espana y Estados Unidos, para constituimos hoy en el primer productor, primer exportador y
primer industrializador de limén.

Tucuman no solo puede hoy liderar en los volimenes globales de limén, sino también en
aplicaciones tecnolégicas de vanguardia en la materia, que fortalecen la posicién alcanzada, y la
consolidan en el concierto de la demanda global.

Esto nos hace en el conjunto de las variables internacionales avizorar un futuro muy competitivo,
pero donde las fortalezas propias jugaran un rol preponderante que seguramente expandiran
ain mas las posibilidades de conquistar nuevos mercados, desarrollar nuevos productos, e
incrementar volimenes de participacion.
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D.F.: Del total de produccién anual de 1,5 millones de toneladas, casi el 70% se dedicaala
industrializacion, cuando en el resto del mundo sélo se dedica un pocao mas del 25%. Si
aplicamos el concepto de punto de indiferencia en costos y rentabilidad, ¢ cuando conviene
dedicar la produccion a la comercializacién de fruta fresca y cuando a la industrializacion?

D.L.: La industria no puede competir con el rendimiento econémico de |a fruta en los mercados
de fresco. Pero al ser €l limén un producto de demanda inelastica, los mercados una vez
abastecidos se desmoronan, por eso, los excesos de fruta a la demanda en equilibrio con la
oferta, deben procesarse industrialmente para la obiencién de los subproductos industriales:
aceites, jugos, cascara deshidratadas, y otros tales cémo pulpas, aromas y esencias, que
encuentran diversos nichos de mercado en todo el globo como productos secundarios, para la
elaboracion de otros productos terminados. Los volimenes de fresco y de industria se
complementan en mercados diferentes, y una vez que el de fresco estd abastecido, la
industrializacién es el Gnico camino.

Paises tradicionales en la produccidén de limén, como los mencionades antes, han priorizado
su produccion para el consumo de la fruta en su estado fresco, con voliimenes equilibrados
para esta demanda, y sin posibilidades de expansidn en escala competitivamente comparados
con Argentina, para pretender, aparte de abastecer sus mercados internos y algunos nichos de
exportacién, industrializar también grandes volimenes. En sintesis por el valor de las tierras
productivas o el uso de las mismas en otras dareas mas competitivas aun, no han podido
alcanzar volimenes que justifiquen un desarrollo industrial como el alcanzade por Tucuman.

Los porcentajes invertidos que Ud. bien cbserva, no son otra cosa que la tremenda capacidad
productiva de Tucuman con sus casi 40,000 has. en produccién que potencialmente pueden
alcanzar el volumen referido para industria consolidando entre 800 y 900.000 mil toneladas
procesadas por afo.

D.F.: ; Existen otras opciones del mix para optimizar la rentabilidad?

D.L.: Otras opciones de plazos mas largos son indudablemente |la apertura de nuevos mercados
hoy vedados por cuestiones fitosanitarias, como es el caso de Estados Unidos, o €l aumento de
la participacion relativa en paises de fuerte demanda y en competencia con Espana y Turquia al
inicio y al final de cada campana exportadora, o con Sudafrica durante la misma, cosas que
permanentemente estamos intentando.

D.F.: Del total de mano de ohra ocupada en la industria citricola estimada en 100.000
trabajadores, ¢ qué porcentaje de ellos estd dedicado ala cosecha y en qué proporcién alos
eslabones industriales de la cadena?

D.L.: Creeria que practicamente el 50% de los puestos laborales que genera la actividad son
directos, en relacién con la produccién primaria, la cosecha, que se lleva la mayor parte: casi
40.000 puestos afo por zafra de seis meses, y los empaques exportadores y las fabricas
totalizan el resto.

El oftro 50% correspondera a puestos indirectos que la actividad genera en toda la provincia.,
Por esto se dice que la limonicultura tucumana es la primera actividad social de la provincia.
Y la segunda o primera actividad econémica dependiendo sl ano en competencia con la cana de
azucar,

D.F.: Respondiendo desde el concepto de cadena de valor de la industria, los analisis de
costos ¢ se realizan dentro de cada empresa-eslabén o en forma integrada, contemplando la
cadena completa independientemente de pertenecer al mismo grupo econémico?

D.L.: En nuestro caso en particular, y creo se aplica al resto de los actores de la cadena, los
costos los analizamos de modo integrado v a lo largo de toda la cadena de valor. Desde el costo
de produccion por tonelada de limén producida, hasta el costo logistico de una caja para
exportacion hasta el mercado de eonsumo, y tratando de que nuestro costo Fob o Cif sean lo
suficientemente competitivos en los mercados para ganar espacio comercial, pero cuidando
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permanentemente que la composicion de los mismos y sus complejidades no nos tapen el
horizonte permitiéndonos tomar decisiones comerciales mirando los costos muy de cerca. Ya
que el negocio es un cuasi-comoditie de margenes muy pequefios resulta necesario y finalmente
muy util moverse mirando un gran tablero de control de costos.

D.F.: ¢ Comparten informacién de costos entre las empresas del sector?

D.L.: No existe la posibilidad que empresas férreamente competidoras abran sus costos unas
a otras, pero si una conciencia mas o menos acabada de los mismos que se comparte en
forma genérica.

La mayor 0 menor conciencia que una empresa de este tipo tenga sobre sus costos sectar por
sector, y luego todos ellos juntos de manera agregada, tiene importancia fundamental, y se
constituye sin dudas en una herramienta de gestion fundamental para la toma de decisiones.

No todas las empresas cuentan con esto y aquellas que s, no lo compartiran faciimente.

Este ha sido y es un sector de actividad que ha trabajado siempre contra los costos, porque los
productos al tratarse de cuasi-comodities con precios transparentes, han dependido casi siempre
mas de las variables productivas globales que de otras manejables por el sector.

D.F.: En el mercado de exportacién de fruta fresca, siete paises europeos representan el 80%
del total, en el de aceites esenciales EEUU y el Reino Unido representan el 75% yenel de
cdscara deshidratada Dinamarca es el destino principal. ;Cémo gestionan los riesgos
asociados a la concentracién del mercado y como son considerados en sus tableros de
comando?

D.L.: Cada empresa ha ido asociando pariners para la distribucién en los mercados donde
llegan predominantemente.

La estructura comercial de los subproductos en el mundo es de gran importancia y los riesgos
de incobrabilidad reducidos.

Finalmente nadie escapa a las reglas de la oferta y demanda y los desequilibrios se han pagado
siempre caros.

Se trata de estar atentos a los eventos y a la enorme sensibilidad que los mercados tienen a las
variables productivas.

El resto es comprensién, conocimiento y confianza entre los actores productivos y comerciales,

D.F.: {Cuan relevante es el peso de los costos asociados a cumplir con los requisitos
fitosanitarios internacionales en el total de los costos?

D.L.: Es enorme, de eso se ftrata nuestra actividad, de garantizar trazabilidad e inocuidad
alimentaria, y los costes asociados a esto hacen la diferencia entre los que trabajan formalmente
para mercados y clientes de gran exigencia, contra aquellos que trabajan para mercados
secundarios de menor valor,

No podiria responder su pregunta con niimeros, ya que las variables que componen los costos
de cada sector son muchas, pero si decirle que el sistema que, a través del Senasa, Tucuman
hoy ostenta para garantizar estos aspectos, es de alto impacto en los costos y condiciona la
rentabilidad del sector muchas veces con alta incidencia.

D.F.: ¢Fue dtil el aporte de los especialistas de Costos en la defensa ante las acusaciones
internacionales de dumping?

D.L.: Absolutamente. Si no hubiésemos podido demostrar que estabamos vendiendo por arriba
de nuestros costos, desagregados para el caso del jugo concentrado de limén nos hubieran
cerrado el mercado americano para este producto, por las enormes sobre tasas gue nos
hubieran impuesto.
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Sin embargo termind con la determinacién de un precio piso por exportador, muy razonable, que
posibilité ordenar la oferta respecto de la demanda y mejorar los niveles de precio.

D.F.: ; Qué porcentaje del mercado representan los cinco grupos econdmicos principales de
Tucuman?

D.L.: Es necesario dividir la respuesta en dos sectores.

En cuanto al fresco, representan un 50% de las 330.000 toneladas que Tucuman exporta al afo
como fresco.

En cuanto a la industria, mas de un 90%, sin contar pequefias nuevas industrias que han
aparecido dltimamente.

D.F.: ¢{En qué medida la concentracién ayuda a la diferenciacion de Tucuman en cuanto a
calidad v al grado de industrializacion y en cuanto afecta la condicién oligopdlica?

D.L.: Creo que para producir cumpliendo con nommas fitosanitarias, de calidad e inocuidad y de
proteccion al medio ambiente, sélo puede hacerse desde proyectos con cierta escala. Y solo de
este modo puede intentarse ser sostenible en el tiempo y responsable en las acciones, que por
otro lado es lo que los mercados demandan hoy.

D.F.: Tucuman se ha erigido en el lider mundial de la industria, en volumen y calidad. Se
observa que casi el 90% de la produccién del limén en la Argentina se realiza alli, y un rinde de
38,8 tn/ha. versus 22,7 tn/ha. del resto del pais. Siendo «El Jardin de la Republica» lasede de
nuestro préximo Congreso Nacional, ¢nos podria explicar las ventajas competitivas de la
provincia?

D.L.: Cuando en Argentina se habla de limdn, se habla de Tucuman.

Las ventajas competitivas de Tucuman son multiples, sus sueles, su clima, el desarrollo
alcanzado por el cluster en su conjunto, el sector empresario que lo lidera, 1a incorporacion
tecnoldgica, y seglin el momento econémico que estemos viviendo, las variables
macroecondmicas respecto de paises desarrollados competidores. Coincidieron aqui varios
aspectos: la pujanza de los pioneras, que hicieron las primeras exportaciones; la calidad técnica
de las instituciones dedicadas a la materia como la EEAOC (Estacion Experimental Agroindustrial
Obispo Colombres): la competitividad del Cluster y la independencia de éste de regulaciones
estatales; sin dejar de mencionar que mientras los competidores tradicionales se achicaban
productivamente, Tucuman se expandia ocupando los lugares que hoy muestra.

D.F.: Dentro de las provincias lideres en la industria, Entre Rios le dedica solo el 2,5% de la
superficie citricola al limén (95% a la naranja y mandarina) y Tucuman el 95%. ¢ Existe algun
componente de costos que ayude a esta eleccion o son solo factores fuertemente asociados
ala tierra y el clima?

D.L.: Lo segundo. La buena fruta dulce se hace en el Litoral. El buen limon en Tucuman.
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2. Diagrama de flujo produccién del aceite esencial
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3. Exportaciones mundiales de aceite esencial de limén
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4. Destino de la produccién de limén
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Ventajas del jugo del limén argentino:
“Color

<+ Sabor

“Proporcion de pulpa

< Relacion solidos solubles/acidez
“Menor contenido de acido isocitrico
#Mayor concentracién de vitamina C

Fuentes: httg;fzwwwjucuman.gov.arlglaneamientoz’anuarioQDDSl
economicos agropecuatio.htm y http://www.sagpya.mecon.gov.ar/
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Practicas Docentes
Caso: «Carmelo»

Universidad de Buenos Aires

(Catedras: «Sistemas de Costos» y «Gestion y Costos»)
Universidad Catolica Argentina

(Catedras: «Costos I», «Costos lI» y «Control de Gestién»)

Introduccion

La Catedra de Costos formada y desarrollada por Juan Carlos Vazquez y Antonio
Lavolpe, primero en la UCA y luego en la UBA, agrupa hoy el dictado de varias
asignaturas,algunas con nombres similares y contenidos diferentes, otras con nombres
diferentes y similar contenido programatico. De todas maneras, la presente
colaboracion esta centradaen el desarrollo practico de contenidos incluidos en los
temas “Sistemas de Costos Standard” y “Costos para la Toma de Decisiones” dentro
de nuestros programas académicos.

Las profesoras de la catedra que, en esta oportunidad, desarrollamos este articulo
S0mMos:

NORA PARADISO, ROSANA ALVAREZ, VERONICAALDERETE y MARIA JOSE
FAILLACE.

Nuestra Catedra abarca las asignaturas de “Costos” para Contadores Publicos,
“Costos [" y “Costos II" para Licenciados en Administracién, y “Control de Gestion”
para ambascarreras, en la Universidad Catélica Argentina; y “Sistemas de Costos”y
“Gestion y Costos” en la Universidad de Buenos Aires, donde los Licenciados en
Administracion cursan Gnicamente esta tltima. En todos los casos, el dictado de las
asignaturas contiene el desarrollo de contenidos tedricos y de gjercicios practicos.

De acuerdo a la carrera, al plan de estudios y a la Universidad, las asignaturas se
cursaran en segundo, tercer o cuarto afio de la carrera. En ambas universidades las
asignaturas son de carécter semestral.

El ejercicio presentado, es integrador de los contenidos de las asignaturas
mencionadas anteriormente.

Objetivos Académicos

Debido a que nuestra cétedra abarca todas las asignaturas del ciclo de costos y
gestion en la Universidad de Buenos Aires y en la Universidad Catdlica Argentina,
intentamos integrar los conceptos adquiridos mostrando los contenidos de dichas
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asignaturas como parte de un todo, interrelacionando los mismos e intentando que a
través de la asimilacion y comprension, los alumnos sean capaces de organizar,
clasificar, acumular y presentar la informacion de acuerdo al objetivo que persiguen.

El modelo de ejercicio presentado, busca la continuidad en el proceso de ensefianza
y aprendizaje, tratando de que los alumnos no consideren la informacion utilizada y
las asignaturas que dictamos como provenientes de “dos mundos paralelos”, procurando
a través del recalculo de costos para cada objetivo, hacer evidente que el sistema de

informacion es el mismo y que lo nico que cambia es el proceso de acumulacion
segun el objetivo perseguido.

Resumen

El ejercicio practico planteado se refiere al proceso productivo de una empresa
poliproductora que emplea un sistema de costos predeterminado standard.

De acuerdo al objetivo que planteamos -intentando integrar e interrelacionar
contenidos- desarrollamos el presente caso, calculando el costo de los productos
primero, con el objetivo de medir eficiencia o evaluar la gestion, calculando variaciones
en standard y justificando las mismas; y luego, con el objetivo de tomar decisiones a
través del andlisis marginal, para poder utilizarlo en la evaluacion de distintas opciones
y decidir ante ellas.

* Criterios utilizados para la resolucion de los puntos 1), 2) y 3}

Decir que la empresa emplea un sistema de costos predeterminado standard,
significa que el costo del producto se calcula en forma predeterminada, es decir antes
gue se realice el mismo, y que dicho costo es establecido en base a la forma mas
eficiente de trabajary en funcion de volimenes normales de produccion.

De esta definicidon debemos resaltar tres aspectos:

« El caracter de costo predeterminado

= Que se calcula basandose en la forma més eficiente de trabajar

* Que las cargas fabriles se asignan de acuerdo con volimenes previstos de actividad

El objetivo primordial es permitir conocer el nivel de eficiencia alcanzado por los
sectores operativos. Esto significa, controlar la gestion de los sectores operativos.

Muchas veces las empresas no manejan los precios de venta de sus productos,
ya que es el mercado quién los fija. En estos casos, la Gnica forma de mejorar las
utilidades es mejorando la eficiencia operativa, y es aqui donde la aplicacién de los
costos standard adquiere relevancia.

Debemos recordar que si los costos standard se calculan en base al método mas
eficiente de trabajo, debe existir en la empresa un sector de Ingenieria Industrial y otro
de Estudios de Tiempos que definan los métodos mas eficientes. Ademas para conocer
los niveles de eficiencia de los sectores operativos se deben determinar los consumos
reales de esos sectores, para compararlos con los previstos, a fin de poder extraer
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conclusicnes de las diferencias respecto de la eficiencia alcanzada y corregir los
desvios. Lo anterior lleva a la necesidad de tener registros contables confiables y
oportunos en el tiempo que permitan hacer estas comparaciones, lo que implica una
estructura contable y administrativa gue proporcione esta informacion.

El empleo de un sistema de Costos Standard, segun Juan Carlos Vazquez,,
(“Costos”, 2da Edicion corregida, Ed. Aguilar) implica tener en cuenta los siguientes
principios:

1) Considerar a cada centro fabril como una empresa individual
2) Medir mensualmente la eficiencia de cada sector.

3) Calcular el costo unitario standard de cada producto elaborado por cada centro,
abriendo ese costo por naturaleza y variabilidad en la carga fabril. Para calcular estos
costos se precisa:

* Disponer de especificaciones y de costos de materia prima.

= Conocer los tiempos y el valor horario de la mano de obra directa.
* Presupuestar las cargas fabriles mensuales.

* Seleccionar un médulo de aplicacion para las cargas fabriles.

4) Debitar a cada drea operativa los costos reales del mes, agrupandolos en idéntica
forma que la empleada para calcular los costos unitarios.

5) Establecer la cantidad de unidades producidas y transferidas por cada sector
identificandolas por articulo.

6) Calcular el valor standard de la produccion transferida, desglosada por naturaleza.

7) Tener en cuenta que los cargos reales del mes fueron originados porla “produccion
realizada” en ese lapso y no sélo por la produccion terminada v transferida.

8) Inventariar las existencias en proceso al fin de cada periodo, valuandolas al costo
standard acumulado y dividiendo el importe total por naturaleza.

9) Determinar cada mes las diferencias producidas entre los costos reales y la
produccion realizada calculada a costo Standard {(Absorbido). Para poder analizar el
origen de los

desvios, estos deben desglosarse por naturaleza.

10) Analizar minuciosamente las causas de los desvios, informar sobre ellos y tomar
decisiones para su correccion.

Medir eficiencia a través de los costos consiste fundamentalmente en establecer los
desvios entre los consumos previstos o standard y los consumos reales y justificarlos
segun las causas que los originaron. A estos desvios los llamaremos variaciones en
standard.

Conocidas las variaciones, viene la tarea de justificarlas, recordando que la variacion
en si misma no permite abrir juicio de valor sobre el nivel de eficiencia logrado.
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Materia Prima (M.P.)

Las variaciones de materia prima las podemas en principio asignar a dos causas
que son

= Cantidad
e Precio

Dado que en principio los sectores que utilizan la materia prima son responsables
de las variaciones por cantidad, de ia variacion total debe ser desagregada para
determinar cuanto corresponde a la variacién por cantidad y cuanto a la variacion
precio, ya que la variable precio no es manejada por los sectores operativos.

Entonces:

Variacién cantidad = (Cantidad absorbida de M.P.— Cantidad real de M. P) x
Costo standard de M P.

Variacién precio = (Costo standard de M. P. — Costo real de M. P.) x Cantidad
real de M.P.

Hay que ser cuidadoso respecto de las variaciones por cantidad, ya que no siempre
son producto de la eficiencia de los sectores operativos, ya que puede darse el caso
de un mayor consumo de materias primas por un mal mantenimiento de las
magquinarias, o por un rendimiento anormal de las mismas del que es responsable €l
proveedor, etc.

Jornales Directos (J.D.)

Con respecto a los Jornales Directos (en el ejercicio planteado no se ha hecho
referencia a las mismas ya que se trata de varios procesos mecanizados) las variaciones
pueden tener origen en tactores similares a materia prima, es decir precio y cantidad.
Para diferenciar las de las de materia prima diremos que las variaciones de Jornales
Directos son consecuencia de

= Cantidad de horas
= Tarifa horaria

El concepto de tarifa horaria es similar al de precio de materia prima, y lo utilizaremos
para diferenciar con este nombre ala variacion precio de la hora hombre de la variacion
precio de la materia prima.

Ambas variaciones deben establecerse en forma individual una de otra, y la forma
de hacerlo es la siguiente:

Variacién cantidad = (Horas hombre absorbidas — Horas hombre reales) x
costo estandar de horas hombre

Variacion tarifa = ( Costo standard hora hombre — Costo real hora hombre)
x cantidad real de horas hombre
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Cargas Fabriles (C.F.)

Para poder justificary comprender las variaciones de carga fabril debemos conocer
como ha sido utilizada la capacidad instalada de produccion. Si se trata de empresas
monoproductoras bastara con relacionar la produccion realizada con el volumen
Standard de produccion. En el caso de las empresas poliproductoras, se debera buscar
un factor para homogeneizar la produccién (horas hombre, pesos de mano de obra
directa, horas méquina, etc) que se utilizaré tanto para medir la produccion realizada
en el periodo como para el volumen normal sobre el cual se distribuirdn ademas los
presupuestos de carga fabril.

A la utilizacion de esa capacidad instalada de produccién se la denomina
generalmente Grado de Aprovechamiento de la Capacidad Productiva. Cualquier
diferencia entre la eficiencia real y |a eficiencia prevista origina variaciones de carga
fabril fija y semifija. Cualquier diferencia entre el tiempo real y el tiempo standard
origina sobre o subabsorciones de carga fabril fija solamente. La razén de esto es que
el consumo de las cargas fabriles semifijas es proporcional al tiempo real de trabajo,
lo que hace que el factor tiempo solo afecte a la carga fabril fija.

Cabe destacar que usualmente los sectores operativos son responsables de los
importes sobre o subabsorbidos por las diferencias en la eficiencia, ya que el mayor o
menor tiempo de trabajo no es una variable que los mismos controlen.

Nos referimos a sobreabsorciones de carga fabril si las variaciones son positivas y
a subabsorciones de carga fabril si las variaciones de carga fabril son negativas

Habiendo calculade estas sobre y subabsorciones no llegamos a justificar la
variacion total. Esto se debe que en la realidad las cargas fabriles no se comportan
como se las presupuestd, lo que origina un tercer tipo de variaciones que las
denominaremos variacion presupuesto de carga fabril y este tipo de variacién puede
afectar a los tres tipos de carga fabril (variable, fija y semifija)

Por definicion la carga fabril variable es proporcional a los niveles de actividad, o
que hace que no tenga variaciones ni por tiempo ni por eficiencia. Esto significa que si
existen variaciones en la carga fabril variable, la misma se asigna al factor presupuesto.

= Para conocer el nivel de eficiencia realmente alcanzado relacionamos:

% de Eficiencia = (Produccién real/Tiempo real)/ (Produccidn standard/ Tiempo
standard) x 100

= Para conocer la diferencia entre el tiempo real y el tiempo standard relacionamos:
% de Tiempo trabajado = (Tiempo real/ Tiempo standard) x 100

~ = Conocidos los porcentajes anteriores, podemos determinar el nivel de actividad
realmente alcanzado, que depende del aprovechamiento del tiempo y del
aprovechamiento de la eficiencia:

% de Produccidn = % de tiempo x % de eficiencia

A continuacion se indican las formulas aplicables en cada caso para la adecuada
justificacion de las variaciones:
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B

= Variacion Eficiencia:
Variacién eficiencia C. Fabril Fija = Presupuesto x aprovechamiento de tiempo x %
de desvio entre eficiencia standard y real

Variacién eficiencia C. Fabril Semifija = Presupuesto x aprovechamiento de tiempo
X % de desvio entre eficiencia Standard y real

»Variacion Tiempo:
Variacién tiempo Carga Fabril Fija = Presupuesto x % de desvio en el tiempo
= Variacion Presupuesto: '

Variacién presupuesto Carga Fabril Variable = ( Presupuesto x aprovechamiento
capacidad preductiva) — cargo real

Variacion presupuesio Carga Fabril Semifija = ( Presupuesto X aprovechamiento
de tiempo) — cargo real

Variacion presupuesto Carga Fabril Fija = Presupuesto — cargo real

* de los puntos 4) a 17)

Los costos tienen un importante papel en la toma de decisiones en el corto plazo que
intentan mejorar las uiilidades de la empresa, donde algunas variables pueden ser modificadas.
Paraello, los costos deben ser desglosados por variabilidad, pero a diferencia de lo visto con
anterioridad al respecto -clasificacién en variables, fijos y semifijos-, este desglose implica
clasificarlos sélo en variables y fijos, analizando los rubros en forma individual y como se
comportan ante las oscilaciones en los niveles de produccion o de comercializacion Esta
segregacion se basa en que scbre los costos variables es posible accionar, mientras que la
mayoria de los costos fijos -sobre todo los de capacidad-no pueden alterarse por decisiones
de corto plazo. Debe tenerse en cuenta que el analisis abarca a los costos de los sectares
productivos y comerciales.

Armar un estado de resultados con la técnica de la contribucion marginal implica poder
llegar a determinar la contribucion marginal (definida como la diferencia entre el precio de
venta y los costos variables de produccion y de comercializacion). Se debe analizar la
contribucién que cada producto o servicio aporta & la utilidad de la empresa, estudiando la
interrelacion que existe entre los factores fundamentales que promueven las ganancias:

s El precio de venta
« Costo de produccién y comercial
» El volumen de producciény de ventas

Los principios basicos con los cuales se han resuelto los interrogantes propuestos para
el ejercicio en cuestidn son los siguientes:

« Los costos que se han definido como variables (aquellos en los que no se hubiese
incurrido de no haberse producido un articulo) en lo que hace al control de gestion, también
van a servariables para la toma de decisiones.

« Los costos clasificados como fijos para el control de gestion, también lo van a serpara
decidir.
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* Los costos semifijos, fundamentales en su identificacion para el control de gestion, no
existen como tales para nuestro objetivo de toma de decisionas y forman parte de los fijos.

Los rubros del costo de produccion que podemos definir entonces como variables para la
toma de decisiones son:

s Materia prima
» Fuerza motriz
 Costos de reproceso

Al analizar la variabilidad de los costos comerciales identificamos algunos variables
respecio de los montos de venta (comisiones sobre monto de venta) y que se exponen
restando de las entregas brutas, para obtener las entregas netas. Existen ademés otras
costos comerciales que fluctian de acuerdo al volumen de ventas (materiales y mano de
obra de empaque, fletes, regalias pagadas sobre unidades vendidas).

En el gjercicio presentado hemos desarrollado algunas de las decisiones mas habituales:
* Conocer la estructura de ganancias de la empresa

» Desarrollar estrategias comerciales

» Seleccionar los productos o servicios que conviene impulsar

» Colocar volimenes adicionales cuando se trabaja con capacidad ociosa

» Conocer el punto de equilibrio, tanto analiticamente como graficamente

» Tercerizacion de proceses o actividades

Enunciado

Una empresa industrial que utiliza un sistema de costos Standard cuenta con dos
centros de Costos para la elaboracién de dos productos “A"y “B” en sus presentaciones de
envases de 0,4 litros y de 0,5 litros respectivamente.

Centro 1: En este centro el proceso es totalmente automatico y se desarrolla a través
de dos operaciones: En la primera operacion se filtran las materias primas 1y 2 obteniéndose
el producto XX. Para obtener 1 litro de XX se necesitan 0,25 litros de materia prima 1 y 1 litro
de la materia prima 2. Ambos insumos tienen un rendimiento del 80 %. El precio de reposicién
para la MP 1 es de § 8 el litro, y para la MP 2 de $ 5 el litro. En |la segunda operacion, el
producto XX se mezcla con la materia prima 3 para obtener el producto Ay con la materia
prima 4 para obtenerel producto B siendo el rendimiento de XX del 80%. Las especificaciones
para un litro de “A" y de “B” son las siguientes:

Cant. neta o L Cant. neta - Precio
para “A” Rendimiento para “B” Rendimiento Standard
XX 0,80 litros 80% 0,96 litros 80%
MP 3 0,20 litros 80% - - 5,00 /litro |
MP 4 - 0,04 litros 90% 18.00 $/litro
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Los tiempos standard de elaboracién en cada operacion, que surgen de los estudios
de tiempos y movimientos son los siguientes:

Operacion 1 0,01 IIM / litro de XX
0,02 HM / litro A
0,008 HM / litro B

Operacion 2

Los presupuestos de Carga Fabril para un mes normal, son los siguientes:
Carga Fabril Variable: $ 4.900,00

Carga Fabril Fija: $ 9.800,00

Carga Fabril Semifija: $ 7.350,00

En el mes bajo analisis se encontraban al inicio 100 litros de materia prima 1 sin
procesar y al final del mismo, habia 50 litros de XX.

El volumen normal de produccién del centro es de 8.000 litros de “A”y 12.500 litros
de "B".

Centro 2: Los productos del centro anterior ingresan al almacén de productos
semielaborados, y luego, cuando se requieren, ingresan a este centro para ser envasados
en su presentacion de envases de 0,4 litros para “A” y de envases de 0,5 litros para “B”.
En el proceso mecénico de llenado se producen derrames del orden del 4% del producto
“B” y ademds se rompen el 15% de los envases vacios, mientras que en el caso del
producto “A”. no se registran desperdicios de ningun tipo El precio standard de los
envases vacios de 0,4 litros es de $ 1,20 por unidad y el de 0,5 litros de 1,70 (en ambos
casos incluye las tapas y etiquetas respectivas).

Fuerza motriz (fluctiia en funcion del vol. de produccion) 2.800,00 T
Provisidén Vacaciones Obreras y Cargas Sociales 680.00 || absorbe en
Mantenimiento (Ppto. anual asignado en funcién de los dias de ~Ile micses
trabajo mensuales) 1.800,00
Jornales Indirectos 2.400,00
Cargas Sociales Derivadas s/ Jornales Indirectos 1.000,00
Costos de Reprocesos (comportamiento estadistico) 1.200,00
Seguros Maquinarias 600,00
Depreciacién Maguinarias (se utiliza el método de amortiz. lineal) 4.100,00
Sueldos y Careas Sociales (Incluye las Cs.Soc. derivadas y
anexas) 1.820,00
Repuestos y Lubricantes (De mantenimiento) 600,00
Previsién Indemmnizaciones 500,00
Dto. Servicios Indirectos {Tdem mantenimiento.) 4,200,00 rEI 40% es fijo
Provision Inactividad Vacaciones Anuales A Determinar |
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El presupuesto de carga fabril para un mes normal es el siguiente:

Los tiempos standard de elaboracion en cada operacion, que surgen de los estudios
de tiempos y movimientos son los siguientes:

En una hora maquina se obtienen 50 envases de “A” 6 40 envases de “B’.

El volumen normal de produccion del centro es de 20.000 envases de 0.4 litros de
“A"y 24.000 envases de 0,5 litros de “B”.

U[:!i:l;iii: *| Paci | Eotradas | Salidas i s:l:.:;.j:v(| P
Almacén de Materias Primas
MP 1 Litros | 1.200 4.000 5.125 75 8.00 12,00
MP 2 Lilros | L300 20.000 20.500 1.000 5,00 450
MP 3 Litros 500 4.500 4,750 250 5.00 4,50
MP 4 Litros 400 600 800 200 26,00 27,00
A
Envases 0,4 litros Unidades 100 19.000 |determinar 900 1,20 1,25
A
Envases 0,5 litros Unidades 120 35.000 |determinar| 4.520 1,70 1,65
Almacén de Semiclaborados
A Litros - 8.000 7.200 800
B Litros 1.100 12.500 13.600 -
Almaeén de Productos Terminados
Envase de 0,4 1 de “A” Unidades 2.000 18.000 20.000 =
Ejnmsc B de 0.5 1 de “B” Unidades - 26.000 24.000 2.000

De la contabilidad surgen los siguientes datos de Cargas Fabriles para el centro 2:
Variables $ 4.200,00, Fijas $ 7.890,00 y Semifijas $ 10.000,00

Se requiere:

Concepto Articulo *A” Articulo “B”
WYolumen 20,000 unidades |24.000 unidades
Precio de venta bruto 10 $fun 9 $/un
Descuentos 5% Y%

Comisiones 5% 5%
Flele 1$/un 18/un
Embalaje 1$fun 0.508/un

Costos de estructura comerciales totales $4000. Costos de estructura administrativos totales $5000.
Otros datos:

1) Determinar el costo standard de un envase de “A” de 0,4 Its. y un envase de “B” de 0,5 Its.
abierto por operacién y por centro productivo,

2) Determinar el grado de aprovechamiento de la capacidad productiva del centro 1.

3) Determinar y justificar las variaciones de la materia prima “envases” y las variaciones de las
cargas fabriles del centro 2 considerando que las existencias en proceso iniciales y finales del
centro fueron iguales y que el aprovechamiento del tiempo fue del 110%.

4) Determinar el costo de un envase de “A” de 0.4 Its. y un envase de “B” de 0,5 lts, pero con
el objetivo de tomar decisiones.
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5) Armar el Estado de Resultados de acuerdo a la técnica de la contribucion marginal y
asumiendo que no existieron variaciones en standard en el mes bajo analisis y que el volumen
de produccién normal coincidié con el volumen de produccion real.

6) Determinar en cuanto se modifica el resultado neto si se dieran las siguientes circunstancias
simultaneamente:

« Aumentan los precios de venta un 10%

e Aumentan las comisiones al 6%

e El volumen disminuye un 8%

e Aumentan los sueldos y cargas sociales del centro 2 un 15%

7) Caleular el punto de equilibrio medido en pesos y en porcentaje, y realizar el grafico UV
para toda la empresa.

8) La empresa esta evaluando la posibilidad de incorporar la linea "C". De acuerdo a estudios
de mercado se determind que se podran vender 15.000 unidades. La misma tendria idénticas
condiciones de descuento y comisiones que el resto de las lineas; el costo de MP seria de
4$/un: el costo de flete y embalaje ascenderia a 1.50$/un; la CFV se incrementaria en $
10.000 y los gastos de estructura productivos y comerciales en $ 5.000. Se requiere:

a) Determinar el precio de venta bruto que brinde una utilidad del 15% sobre dicho
precio de venia.

b) Determinar el precio de venta neto que brinde una contribucion marginal del 20%
sobre dicho precio de venta.

9) La empresa esta evaluando tercerizar la produccion del articulo “B”. El proveedar seleccionado
luego de un cuidadoso estudio, determing que puede proveer a la Compariia solo 12.000
unidades y a un precio de 10$/unidad. Determinar si resulta conveniente, teniendo en cuenta
que los Gastos de Estructura productivos totales disminuyen un 40%, que el tercero se hara
cargo también de los costos variables comerciales (embalaje y flete) y que la Compariia
sequirfa produciendo en la propia planta el resto de las unidades que aciualmente vende de
ese producto.

10) Determinar la modificacién del resuttado neto si la compaiiia decide discontinuar la linea
“B"y debido a ello se reducen los costos de estructura en $3.400y la produccién y venta del
articulo “A” aumenta un 10%. Adicionalmente, se sabe que los gastos de mantenimiento de la
Compaiiia caeran proporcionalmente a la caida del volumen.

11) El precio del articulo “B” disminuye un 10%. Deteminar cuanto debe aumentar el volumen
del articulo “A” para mantener el mismo resultado neto actual, sabiendo que por cada unidad
que se venda por encima del volumen normal se otorgara a los vendedores un 2% de comision
adicicnal.

12) Actualmente los vendedores, que cobran la comision del 5%, son contratados por la
empresa. Se esta evaluando la posibilidad de incorporar 3 vendedores en relacion de dependencia
que reemplacen a los contratados. Se le pide que determine el sueldo bruto mensual a pagar
a cada vendedor para que el resultado neto de la compariia esté en equilibrio, considerando
que le empresa paga cargas sociales del 20%, provisiona mensualmente SAC y sus cargas
sociales y pagara comisiones del 1.5% sobre el monto de entregas neto de descuento.

13) Estudiando la situacion de la linea “B, la compania analiza la posibilidad de discontinuarla.
Supongamos ahora que esto generaria una reduccién de la produccion y venta del articulo “A”
de un 30%. Adicicnalmente, atendiendo a la capacidad ociosa por la baja en la produccion de
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ambos articulos, la empresa acepta el pedido de un tercero para envasarle su producto para
lo cual usarfa l[as maquinas que trabajan en el segundo centro para realizar este trabajo. La
empresa cobraria al tercero 1 $/un, siendo los tiempos de envasado de su producto de 0.10hm/
un. Se requiere determinar el nuevo resultado neto considerando que se utilizaria para el
tercero el 50% de las horas maquinas que quedan disponibles por la disminucién en el volumen
mencionada.

14) El préximo mes la compafiia tendra que realizar el mantenimiento anual de las maquinas
envasadoras del segundo centro para lo cual las mismas deberan estar en el taller del proveedor
durante 10 dias habiles, con lo cual la disponibilidad de horas se reducird un 50%.

a) Determinar cudl es el articulo més rentable teniendo en cuenta el factor escaso y
considerando para este punto que los productos son independientes (no se trata de
productos complementarios).

b) Determinar la mezcla éptima teniendo en cuenta el punto a.
¢) Determinar el resultado neto de la Compafia. ante esta situacion.

15) Atendiendo a la disponibilidad de capacidad ociosa, la Compania decide presentarse en
una licitacion por 7000 unidades del articulo “B”. Determinar el precio minime que debe ofertar
la Compania para gue el negocio no le ocasione pérdida, teniendo en cuenta los siguientes
puntos:

- La gestién de licitacion la realiza el duefio de la empresa con lo cual los vendedores
no cobrardn comisiones.

- La licitacién no contempla descuentos comerciales de ningun tipo.

- Los costos de embalaje subirfan un 50% va que los pliegos exigen un packaging
mas sofisticado que el actual de la Compafiia

- No se deben tener en cuenta los costos de flete ya que los mismos estan a cargo del
cliente.

16) Determinar en cuanto se modifica el Monto de entregas ante una variacién del 10% en
todos los Gastos de Estructura de la Compaiia. si se quiere mantener el mismo porcentaje
de resultado neto.

a) Considerar que [a modificacion del Monto de Entregas es por variacion de precios.
b) Considerar que la modificacidn del Monto de Entregas es por variacion de volumen.
En ambos casos, mantenga constante la mezcla de articulos.

17) Intentando mejorar el resultado neto de lalinea “B”, la empresa evallia diferentes alternativas.
Determinar cual de ellas es mas conveniente:

a) Aumentar el precio un 20% lo que ocasionaria una baja en el volumen del 10%.
Ademas otorgaria una bonificacién de 60 unidades por cada 600 que adquieran los
clientes.

b) Discontinuar la linea “B” lo que ocasionaria una baja en el volumen de ventas de la
linea “A” del 30% por considerarse complementarias y una baja en los Gastos de
Estructura totales de la Compaiiia del 20%.

¢) Tercerizar la produccién del articulo “B”. El proveedor podra entregarnos la totalidad
de las unidades en las mismas condiciones en las que las fabrica la comparia a un
precio de 8 $/un. Esto provocara una baja en los Gastos de Estructura Productivos
totales de la empresa del 60%.
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Solucion
Punto 1: Costo de 1 envase de 0,4 [itros de producto A y de un envase de 0,5
litros de producto B

[ Operacion 1]
XX | Producto A
MF 1: 0,25 lts. x 8 S/litto = 2,00 S/t MP 10,80 lts./0,80 x 2 $/litro = (1) 2,00 st
MP 2: 1 Its. x 5 §/litro = 500 SMt MP2; 0,80 lts./0,80 x 5 S/litro = (2) 5,00 St
MP 3: (3,20 s /080 x 5 §litro 1,25 s
No existe. Proc
MOD. automatico 0,00 5/t MOD. 0,00 St
Mo existe. Proc
CS. 30C MOD Aautomkitico 0,00 5/t CS.80C MOD 0,00 51t
CFV: 0,01HM x 10 5/HM = (3) 0,10 %1t CFV: 0,03 HM x 10 S/HM = (3) 0,30 S/t
CFF: 0,01HM x 20 $/HM = (4) 0,20 S/t CFF: 0,03 HM x 20 S/HM =(4) 0,60 St
CFSF: 0,01HM x 15 S/HM =(5) 0,15 §1t CFSF: 0,03 HM x 15 $/HM = (5) 0,45 St
145 s 9,60 St
| X | Producto B
MP 1: 0,25 lts. x 8 §/iitro = 2,00 $/t MP 1: 0,96 Us 10,80 x 2 S/litro = (1) 240 §at
MP 2: 1 s, x 5 $/litro = 500 S/t MP2: 0,96 Us./0,80 x 5 $/litro = (2) 6,00 a4t
MP4: 0,04 1t5./0,20 x 18 §/litro = 0,80 $/h
No existe. Proc
MOD. autom 0,00 &1t MOD. 0,00 5Nt
No existe, Proe
s, 80CMOD autom 0,00 sMt CS. 8OC MOD 000 S0t
CFV: 0,01HM x 10 SHM = (3) 0,10 $1t CFV: 0,02 HM x 10 $/HM —(3) 0,20 &1t
CFF: 0,01HM x 20 5/HM = (4) 0,20 5/t CFF: 0,02 HM x 20 S/HM =(4) 0,40 8t
CFSF: 0,01HM x 15 $/HM = (5) 0,15 $/t CFSF: 0,02 HM x 15 $/HM =(5) 0,30 §t
745 s 10,10 s

Debido a que estamos trabajando con dos operaciones de un mismo centro productive, el costo se
acumulara de operacidn a operacion, abierto por naturaleza

(1) v (2) Como la unidad de costeo es el litro, las cantidades que surgen del enunciado son cantidades
netas, ya que la sumatoria de XX (0,80 1) y MP3 (0,20 1) ¢ XX (0,96 ) y MP 4 (0,04 I) segun el caso,

corresponde al litro final de Ay de B respectivamente.
Volumen Normal de Produccién en unidades
8.000,00 litros de Producte A
12.500.00 litros de Producto B

El procesc es completamente automatico, por o cual elegiremos como modulo de aplicacion para
las cargas fabriles, las Horas Maquina.

Operacion 1 0.01 HMitro

Operacitn 2

A 0,801/0,8 x 0,01 HM/ + 0,02 HM/itro = 0.03 HM/litro
B 0,961/0,8 x 0,01 HM/I + 0,008 HM/litro = 0.02 HM/litro

Volumen Normal en Hs. Maguinas

CL: 8000 litros x 0,03 HM/litro = 240 H.M.
CH: 12500 lifros x 0,02 HM/litro = 250 H.M

490 HM
Cuotas de Aplicacién de las Cargas Fabriles
CEV: 4900 § /490 HM = 10 $/H.M (3)
CEF: 9800 %/ 490 HM = 12 $/H.M. (4)
CESF: 7350 5 /490 HM = 158/H.M. (5)
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Centro 2

Volumen Normal de Produccidn medide en horas maquinas

A: 1 HM/50 envases = 0.020 HM/envase
B: 1 HM/40 envases = 0.025 H.M/ envase
A: 20000 e x 0,02HM/e = 400 HM
B: 24000 ¢ x 0,025 HM/e= 600 H.M.

1000 H.M.

Clasificacién de Cargas Fabriles por variabilidad

Naturaleza Variable Fija Semifija
Fuerza motriz 2.800,00
Provision Vacaciones Obreras y Cs Soc. 680,00
Mantenimiento 1.800,00
Jomales Indirectos 2.400,00
Cargas Sociales Derivadas JT 1.000,00
Costos de Reprocesos 1.200,00
Seguros Maquinanas 600,00
Depreciacion Maguinarias 4.100,00
Sueldos y Cargas Sociales 1.820,00
Repuestos y Lubricantes 600,00
Prevision Indemnizaciones 500,00
Dto. Servicios Indirectos 4.200,00
Provision Inactividad Vacaciones Anuales 300,00 -
4.000,00 8.000,00 10.000.00
Inactividad Vacaciones Anuales: (600+4100+1820+500+4200x0,40) x 0,4/11,6 = 360,00
Cuotas de Aplicacion de las Cargas Fabriles
CFV: 4000 $ / 1000 HM = 4 ¥HM
CFF: 8000 § /1000 HM= 8 ¥HM
CFSF: 10000 $ /1000 HM = 10 ¥H.M
| FEnvase de (.41 de producto A Envase de 0,5 | de producto B
A: 0,40 Its. x 9,60 $/litro = 3,84 $fe| B: 0,50 Its./0,96 x 10,10 $/litro = 5,26 $%e(6)
Envase: 1,20 § 1,20 $/e| Envase: 1,70 $/0,85 2,00 $e(D
CFV: THM/50e x4 $/HM = 0,08 %/e| CFV: THM/40e x 4 $/HM = 0,10 $ke
CFF: 1HM/50e x 8 $/HM = 0,16 %/e| CFF: 1HM/40e x 8 $/HM = 020 $le
CFSF: 1HM/50e x 10 $/HM = 020 $fe| CFSF: THM/40e x 10 $/HM = 025 $e
548 stk 1,81 '3/

(6) El desperdicio por derrame afecta tnicamente al contenido.

(7) El desperdicio por rotura afecta en este caso, imicamente al envase, por producirse cuando estos aun

estan vacios.
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Caso: «Carmelo»

Punto 2: Aprovechamiento de la capacidad productiva Centro 1

Volumen Normal de Produccidn en horas maquinas 490 H.M. (Calculado en centro 1)
[ Produccién Realizada: Litros HM
P. Terminada y Transferida (PTT)
A 8.000,00 0,03 240,00
B 12.500,00 0,02 250,00

Existencia Inicial de produccion en proceso (EI PEP)
MP 1 8/P 100,00 0,00 0,00

Existencia Final e produccion en proceso (EF PEP)
XX 1* Operacién. 50,00 0,01 0,50
Absorbido 490,50

A.C.P: 490,50 HM /490 HM = 1,001

Punto 3:
Variaciones de Carga Fabril del Centro 2

Para comenzar a medir la eficiencia de los centros productivos, ¢l primer paso es establecer los desvios
entre los consumos absorbidos por la produccion y los consumos reales. El absorbido por la produccion es
el resultado de multiplicar el costo Standard de un producto por la produccion realizada, indicando lo que
"debia" haber costado la produccién del periodo, si se hubiese trabajado en las condiciones previstas por
¢l Standard. Este cileulo también puede efectuarse utilizando las horas méquina absorbida por la
produccién o el aprovechamiento de la capacidad productiva.

| Prod. Realizada: Envases de P.Term. HM
P. Terminada y
Transferida
A 18.000,00 0,02 360,00
B 26.000,00 0,025 650,00
EF PEP = EIPEP (8)
Absorbido 1.010,00

(8) Debido a que las existencias iniciales y finales del periodo son iguales, el efecto s¢ neutraliza porque
la EF PEP.suma y la ELPEP restaala P.T.T.

Costos de Estructura:

CFV CFF CFSF
Absorbido: (9) 4.040,00 $.080,00  10.100,00
C. Real 420000  -7.890,00  -10.000,00
Variaciones -160,00 190,00 100,00

(9) Corresponde al presupuesto por el Aprov. de la Cap. Productiva, o a las horas maquina absorbidas por
la cuota de aplicacion, Ejemplo: Absorbido CFV = (34000 x 1,01) o su equivalente (1010 HM x 43/HM).
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Aprovechamienta de la Cap.Prodictiva: 1010 HIM / 1000 HM = 1,01
Aprovechamiento Tiempo: (10) 110
Variacién Tiempo: 1,101 = 0.10
Aprovechamiento Eficiencia: 1,01 /1,10 = 0.918180
Variacién Eficiencia.=091818-1= =0,08182
(10) Se ha trabajado un 10 % mas que el tiempo normal
Var. Pto CFV: 4000 x 1,01 - 4200 = -160.00
-160,00
Var. Pto CFF: 8000 - 7890 = 110,00
Var. Tpo CFF: 8000x 0,10 = 800,00
Var, Ef. CFF: 8000 x 1,10 x -0,0818 = =720.,00
190,00
Var. Pto CFSF: 10000 x 1,10 - 10000 = 1.000,00
Var. Ef. CFSF: 10000 x 1,10 x -0,0818 = - 900,00
100,00
Variaciones de Materia Prima Envases Centro 2
| Produccion Realizada: Envases Envases 0,40 lts. Envases 0,50 lts.
UNIT TOTAL UNIT TOTAL
PTT
A 18.000,00 1,20 21.600,00 0,00
B 26.000,00 0,00 2,000 52.000.00
EF PEP =EI PEP (8)
Absorbido (11) b 21.600,00 b 52.000,00
C. Real (Salidas AMP x
Precio real) $ 22.750,00 5 50.490,00
Variaciones (12) 3 ~1.150,00 5 1.510,00
(11) Corresponde a la multiplicacién de la produccién realizada en ¢l periodo por su costo Standard.
(12) En ¢l caso de los envases de 0,40 Its. se produjo una subabsorcién de costos, la produccion absorbia
menos costos que los reales, y para el caso de los envases de 0,50 lts, hubo una sobreabsorcion de costos,
absorbiendo la produccién del periodo, mis costos que los reales.
Variacién Cantidad envase de 0,4 Its. Variacién Cantidad envase de 0.5 Its.
(cant std -cant real) x precio std (cant std -cant real) x precio std
(21.600/1,2 -18.200) x §1,2 -240,00 (52.000/1,7 -30.600) x §1,7 -20.00
3.400%1,2 11,76 # 1,7
Variacién Precio envase de 0.4 Iis. Variacion Precio envase de 0.5 Its.
(precio std -precio real) x cant real (precio std -precio real) x cant real
($1,20-31.25)x 18.200 ¢ =910.00 (81,70 - $1,65) x 30.600 e 1.530.00
-0,05%18.200 0,05%30.600
1.150,00 1.510,00
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Caso: «Carmeslo»

Punto 4: Costo unitario para toma de decisiones

En la primer parte del caso utilizamos los costos para medir cficiencia; este fire nuestro objetivo. A partir
de acd, en esta segunda parte, nuestro objetivo es la toma de decisiones. Lo que se nos estd pidiendo es
s0lo una apertura diferente de los costos ya calculados previamente pero ahora con otro fin. Si vamos a
analizar situaciones que pueden darse con frecuencia en la rezlidad empresaria, es necesario contar con
una apertura del costo tal que nos permita dimensionar el impacto econémico que dichas decisiones
tendrin para la empresa. Resulta necesario entonces contar con costos abiertos por variabilidad, para
poder cuantificar el efecto de ciertas decisiones que al afectar el volumen modificardn el valor original de
Ios costos que tengan ese comportamiento,

Debemos entonces primero recalcular los costos unitarios del segundo centro para poder armar el estado
de resultados utilizando la técnica de la contribucion marginal. Necesitamos separar los costos variables
de los que no lo son. Por eso vamos a pasar los costos del primer centro al segundo abiertos por
naturaleza,

Centro 2
[ Concepto | ART A ARTB ___J

Materia Prima (Semielaborado) 0,4lts. * (2+5+1,25)8/11. 330| 0,51s./0,96 * (24+6+0,8)8/1t. 4,79
Materia Prima (Envase) 1 envase * 1,20%/envase 1,20| lenvase/0,85* 1,708/envase 2,00
Mano de Obra Directa (MOD) no existe

Cargas Sociales ¥MOD ne existe

Carga Fabril Variable (Centro 1) 0,4lts. * 0,38/1t. 0,12 0,51t5./0,96 * 0,25/1t, 0,10
Carga Fabril Variable (Centro 2) 48/hm* 1hm/50un 0,08 4$/hm* 1Thm/40un 0,10
Costo variable unitario 4,70 7,00

Como se ve en el cilculo precedente, con el objetivo de tomar decisiones trabajamos trasladando los
costos de un centro a ofro abiertos por naturaleza. Por eso, en cada naturaleza multiplicamos la cantidad
necesaria de Semielaborado para cada producto por el costo del primer centro para la misma naturaleza
que estemos calculando.

Para ¢l objetivo de Toma de Decisiones se trabaja con una agrupacion diferente de la Carga Fabril.
Consideramos solamente dos grupos: Carga Fabril Variable y Costos de Estructura (bajo este concepto
agrupamos la Carga Fabril Fija y Semifija)

@unto 5: Armado del Estado de Resultados aplicando la técnica de la Contribucion
Marginal

El armado del Estado de Resultados se realiza por articulo partiendo del Monto de Entregas Bruto (MEB)
y obteniendo la Contribucién Marginal como diferencia entre ¢l Monto de entregas y los Costos variables,
llegando al resultado neto restindole a la contribucién marginal los Costos de Estructura.

Ademis de los Costos de Produccién incluimos Costos Comerciales y Administrativos.

Existen dos clasificaciones de los Costos Variables Comerciales: algunos de ellos varian en funcién del
monto de eniregas, por lo que se expresan como porcentaje del mismo y otros varian en funcién del
volumen, por lo que su costo es un monto por unidad. El primero se netea del MEB vy el segundo se resta
del Monto de Entregas Neto MEN para llegar a la contribucién marginal,

Cuando se trabaja con Toma de Decisiones, cada caso planteado lo resolvemos de manera independiente,
es decir, siempre partimos del Estado de Resultados original para su solucidn.

El analisis de las situaciones es puramente econdmico. Lo que buscamos es evaluar a nivel de Resultado
si una situacion es conveniente o no. En la realidad empresaria, decisiones de este tipo involucran otros
aspectos que deben tenerse en cuenta a la hora de tomar una decision.

Cabe aclarar que las resoluciones de los ejercicios de Toma de decisiones no son UNICAS. Aqui se
plantea una, aclarando que hay diferentes formas de abordar el andlisis que aqui se plantea,
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Concepto ARTA ART B TOTAL _ !
MEB 20000un*10§/un 200.000 | 24000un*9%/un 216.000 416.000
CVC (10%) (**) 10% | -20.000 10% | _-21.600 -41.600
MEN | 180.000 | 194.400 | 374.400
CVE (% 20000un*4,75/un -94.000 | 24000un*78/un -168.000 -262.000
CVC (*) 20000un*24/un -40.000 | 24000un*1.58/un -36.000 __-76.000
Contribucién {3 i
- Marginal 46.000 9.600 36.400
CEP -35.150
CEC (*+) ~4.000 |
517 ! A '5-"“."1
Resuitado neto -T.TS_ﬂ

(*) Dato ebtenido del caleulo del costo unitario para tomar decisiones,
(**) Dato del enunciado

Punto 6: Estrategia Comercial

Este caso plantea modificaciones sobre ambas lineas de producto. Por

esta razén vamos a trabajar

directamente sobre la columma de totales, aplicandole las variaciones que nos indica ¢l enunciado Y

llegando a un muevo resultado neto, el cual vamos a comparar con el original,

todas las variaciones en ¢l resultado de la compafiia,

Como tenemos una var

enire el MEB y el MEN cambiara, Si esto

iacién en un CVC (%

para saber como impactaren

), debemos partir del MEB para ¢l anilisis va que la relacion
no hubiera sucedido, seria indistinto comenzar el analisis del

MEB ¢ del MEN.

Aumento  Caida del EERR

del precio  volumen Proyectado
MEB (Se modifica por precio y volumen) 416.000 1,10 0,92 420.992
CVC - Descuentos (no se modifica a nivel porcentual) -21.050
CVC - Comisiones (pasan a ser del 6%) -25.260
MEN 374.683
CVP (Se modifica por volumen) 262.000 0,92 -241.040
CVC (Se modifica por volumen) 76.000 0,92 -69.920
Contribucién Marginal 63.723
CEP (Se mantienen constantes excepto los Sueldos ¥ cargas sociales del segundo centro =>
Mantenemos los originales y luego incorporamos la variacion por el incremento del rubro
mencionado) -35.150
Sueldos y cargas sociales 2do centro (a) 1.820 0,15 =273
CEC (no se modifican) -1.000
CEA (no se modifican) -5.000
Resultado neto proyectado 19.300
Resultado neto original -7.750

[ Resultadu de 1a operacion (Aumento de la ufilidad) 27.050 |

(a) Siempre que sc modifica un sueldo, automaticamente se modifican las cargas sociales ya que son un

porcentaje sobre los mismos. Solo consideramos el 15%

de variacion y lo restamos ya que aumentan y

por lo tanto es mis costo. Los $ 1820 originales estin incluidos dentro de los CEP originales ($ 31.150.-).
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Caso; «Carmelo»

Punto 7: Andlisis de punto de equilibrio y Grificos

El punto de equilibrio nos muestra ¢l nivel de ventas (en pesos o porcentaje) en el cual la empresa
obtiene un resultado igual a cero. Para cllo la contribucién marginal debe ser igual a los Costos de
Estructura,

El margen de seguridad nos determina cuénto pueden bajar las ventas sin entrar en zona de pérdida.
Cuando se tiene resultado negativo no se posee margen de seguridad, porque no tengo precisamente
ningiin margen de disminucién de ME porque ya estoy en zona de pérdida.

Punto de equifibrio en pesos y porcentaje para el total de la empresa

Punto de equilibrio en § CE (en pesos) 35.150+4000+-5000 44.15ﬂ 454414. pesos I
Cont Marg (en %) 36.400 0,10
374.400
Punto de eq. en porcentaje  CE (en pesos) 35.150+4000+5000  44.150 | e 121,29 % |
Cont Marg (en
pesos) 36.400 36.400

Grafico U/ para el total de [a empresa

Ademis de la forma numérica para el célculo del punto de equilibrio, ¢l mismo puede hallarse en forma
grifica a través de los sigulentes tipos de graficos: Gréifico Tradicional; Grifico de Knoeppel; Grifico
Utilidad / Volumen. Se muestra visualmente cual es el punto en donde ¢l resultado es cero, vemos si la
empresa tiene contribucién marginal positiva o negativa, sitiene resultado positivo o negativo.

En el grifice utilidad-volumen se parte de los Costos de Estructura (para un nivel de ventas de cero, el
resultado serd pérdida igual al monto de los gastos de estructura) y su pendiente estd determinada por la
contribucién marginal. El corte de la linea estd dado por el resultado neto actual.

0 Shuacién actual
;. Sit. de equilibrio

Rdo. Neto

En este caso se puede observar la pendiente positiva de la recta porque la contribucién marginal total de
la compafifa ¢s positiva y como la recta no llega al cero porque el resultado es negative en la situacién
actual.

Punto 8: Incorporacion de una linea de producto y determinacion de precio de venta

Cuando trabajamos la incorporacién de una nueva linea de productos o la apertura de un nuevo mercado
para alguna linea ya cxistente, lo que cvaluamos es la contribucién marginal y el resultado neto que nos
brinda esta nueva linea o mercado teniendo en cuenta los costos variables v los costos de estructura
incrementales que la misma genera.

Para determinar precios de venta tenemos que tener en cuenta los pardmetros que nos marca ¢l enunciado
en cuanto a costos y objetivos de utilidad o contribucién marginal.
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a) Precto de venta bruto que nos brinde una utilidad del 15% sobre dicho precio de venta

MEB=CVC (%) + CVP + CVC + CE incremental + UT

CVC (%) 10% s/M.E.B

Ccvp 5 70.000,00 48/unid * 15000 unid + $ 10000
CvC 5 22.500,00 1,508/unid * 15000 unid

CE incremental $ 5.000,00 dato

Utilidad 15% s/ ML.E.B.

MERB = 0,10 MEB + 70000 + 22500 + 5000 + 0,15 MEB
0,75 MEB = 97.500

MEB = 97.500/ 0,75

MEB = 130.000

PVB = MEB / 15000 uid. 8,67 S/unid.

b) Precio de venta neto que brinde una contribucion ma ginal del 20% sobire dicho precio de venta

CMg=MEN - CVP - CVC
0,20MEN = MEN - 70000 - 22500
0,80 MEN = 92.500

MEN = 92.500/ 0,80

MEN = 115.625

PVN =MEN / 15000 unid. 7,71 $/unid
Estos cileulos realizados cn términos totales, para luego dividir los montos sobre ¢l volumen para

contestar la pregunta referida al precio, podrian haber sido hechos a nivel unitario y obtener como
resultado directamente el Precio de Venta.

Punto 9: Fabricar o Comprar.

Cuando nos enfrentamos a la decision de fabricar o comprar, cl primer anilisis que se debe realizar es la
comparaciébn cntre el precio que determina ol proveedor por vendernos el producte y lo que nos
ahorrames por dejar de fabricarlo. Ligicamente esto es, en primera instancia, ¢ coste variable de
produccion. En este caso también debemos considerar que el tercero se hara carge de los costos variables
comerciales (embalaje y flete). Por otro lade, cuando se presenta esta situaciém puede pasar que la
estructura de la Compaiiia pueda reducirse o no, que la capacidad disponible tenga algan uso alternativo o
noe.

En el caso plantezdo, la Compafiia ticne ia posibilidad de reducir su estructura en el corto plazo sitoma la
decision de comprar el producto al tercero, no existiendo usos zlternatives para esta capacidad ociosa
generada por la tercerizacion.

Pierdo por
comprar Pcio. de compra 3 10,00 nucvo costo (por fabricarlo y comercializarlo)
CVF artB b3 7.00 dejo de tenerlo
CVCartB k3 1,00 dejo de tenerlo
Picrdo por unid $ 2,00
Unidades que dejo de fabricar y comercializar yo y
Volumen 1200000 ~ comienzo a comprarle al provecdor.
Pierdo §24.000,00
Gano por disminueidén de los
Costos de estructura 5 14.060,00 35150 * 40%
Resultado de
esta operacion $ -0.240,00

Por lo expuesto, o la Compafiia no le convendria tercerizar cstas unidades del producta B ya que su
resultado disminuiria atn mas.
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Caso: «Carmelos»

Punto 10: Discontinuar una linea de productos

Discontinuar wna linea de productos implica dsjar de venderla v de tener los costos variables que la
misrma genera. Esto quiere decir que se deja de obtener la confribucién marginal que generaba esta linea.
Hl resto de la estruchira se mantiene constemte salvo que la Compania pueda tener alpfin costo de
estruchura decretmental en caso de tomar esta decision.

En este caso como ¢l ART B generaba contribucion marginal negativa, ¢l hecho de dejar de tenerla
implica una mejora sobre la situacin ariginal.

Gano por discontimar ¢l ART B 5 9.600,00
Gano por reduecién de Costos de Estructura b 3.400,00
Gann por disminucion de mantenimiento (ver cilculo mas

abajo) $ 1.080,00
Gano por aumento del vol. de A (gano la contribucién marginal de las

1midades adicionales) 46000 * 10% $ 4.600,00
Resultado dela operacién $ 18.680,00
Resultado peto original $ 775000
[ Resultado neto proyestade s 10.930,00

Para determinar la disminucidn de mantenimiento debemoes caleular cudnto le comesponde del total de
este monto ($ 1.800) a una wnidad del art B para Iuego multiplicarlo por las 24.000 unidades y poder
saber cudnto va a dismimir. Para ello lo que hacemos es calailar uma cuota de aplicacién solamente de
nEntenimiento para poder saber cudnto del total de memtenimiento le fue asignado a cack unidad del
articulo B

Cuota aplicacién Memt. _Presup.. de nantenimiento 1800 $ =180 ¥HM
VN el centro (HM) 1000 HM

Costo unitario de mantenimicnto de uma midad de B 1,80 $hm* Ihm40unid.  =0,045 SAmid.
Disminucion total del costo 0,045 $hunid * 24000 vnid 1.080
Desde el punto de vista econdmico, la decision de supeinir Ia linea B seria conveniente para In Compaiiia
va que el resultado pasaria a ser gananciade $ 10.930.-

@unto 11: Decisiones con efecto en el volumen de producciony entregas

Si baja el precio de venta de un articulo, perdemos porque bajan las ventas y por o tanto la utilidad.
Entonces lo primero que hacemos es detemminar cudnto dismimiye la utilidad.

Pierdoporbaja depredode B § 19440000 10% S 19.440,00

Esto significa que el MEN de B bajaen § 19.440, la contribucion marginal bajaen 5 19.440 y la utilidad
bajaen $ 19.440. Esto es lo que tenemos que recuperar a través de un incremento en el volumen de A, Si
se incrementa el volumen de A, aumentan las ventas de A y aumentan todos los costos varables. Por lo
tanto aumenta la contribucion marginal y este aumento debe ser de § 19.

440-

Por lo tanto podemos trabajar con la contribucion marginal de A la cual tiene que aumentar en § 19.440,-
Tenemos el dato de cudnto ticne que aumentar esta contribucion marginal, necesitamos conocer el
volumen de A que genera esta contribucion marginal adicional.

Volumen adicional = Contribucion mareinal adicional
Contribucion marginal unitaria

El volumen adicional es nuestra incognita, la contribucion marginal adicional es § 19.440- y la
contribucion marginal unitaria del volumen adicional hay que caleularia ya que se modifico respecto a la
original por los dos puntos adicionales de comision.

92- T.XVIl - N°68 - JUNIO2008 - COSTOSY GESTION




Practicas Docentes

Nueva CMg unitaria A PV 3
CVC (12%) $
CVP $
CvC b
Nueva cmg unit $

Volumen adicional =

10,00
-1,20
-4,70
-2.00

2,10

[ Valnmen adicional =

La contribucion marginal de A va a quedar conformada de la siguiente manera:

20.000 unidades eriginales 2,30 $fun h 46.000,00

9257 unid adicionales 2,10 $/un $ 19.440,00

Contribucién Mg. total de A b 65.440,00
Punto 12:

En este caso se plantea la alternativa de cambiar un costo por otro. Si dejamos de tener el costo de
comisiones actuzl nuestro resultado mejora, pero tenemos que lograr que con los nuevos costos de

vendedores ¢l resultado de la empresa esté en equilibrio, es decir sea igual a cero.

MEB S 416.000
CVC (5% dto.) $ -20.800
MEN dto. ) 395.200
Comisiones (1,5%) 3 5.928
Cs. sociales $ 1.186
Provision SAC 3 494
Provision Cs. Soc. SAC 3 99
Total costos conocidos 8 7.706
Costo total a alcanzar 5 13.050
Queda para sueldos fijos y sus carpas sociales $ 5.344

395200 * 1,5%
5928 * 20%
5928 = 8,33%
494 * 20%

5.344 = Sueldo fijo + 0,20 sueldo fijo + 0,0833 sueldo fijo + 0,20%0,0833 sueldo fijo

5.344 = 1.30 Sueldo fijo

4111 = sueldo fijo para los 3 vendedores; lo dividimos por 3 y obtenemos el sueldo fijo por vendedor

$1370,30 Sueldo Fijo por vendedor

Punto 13:
Gano por discontinuar la linca B $ 9.600
Pierdo por reduccién de volumen art A 46.000 30% $ -13.800
Gano por trabajo para el tercero (ver calculo
mas abajo) 3.600 1,00 $Am 3 3,600
Resultado de Ia operacién § -600
Resultado neto original 5 -7.750
| Resultado neto proyectadn ; -8.350 |
Disponibilidad de HM - cdlculo de unidades a envasar del tercero
ART B 24,000 unidades 1 hm /40 un= 0,025 hm/un 600 hm
ART A (20000 un*30%) 6.000 unidades 1 hm /50 un= 0,02 hm/un 120 hm
Total disponible 720 hm
A utilizar para el tercero 360 hm
hm/un del tereero 0,10 hm/un
Unidades a envasar del tercero 3.600
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Caso: «Carmelo»

Punto 14: Determinacion del articulo “mds conveniente” y “mezcla éptima”

Cuando algune de los factores productivos (Materias Primas, Horas Hombre, Horas Maquina) por algiin
motivo no llega a cubrir la produccion normal, estamos {rente a un factor escaso. Cuando esto sucede, se
busca conocer cuil es el artfculo “mis conveniente” teniendo en cuenta este factor escaso para decidir gqué
producto nos conviene impulsar, Esto es lo que vamos a realizar en el punto a,

a. Articulo mds convettiente teniendo en cuenta el factor escaso HM

+ TR I . y Contr mg /
ART (.tmtrlb.ucu.m Mg. l_mldfldcs / Unidad d¢ unidad de Factor
unitaria Facior Escaso
escaso
A 460008$/20000un  2,30%/un 50 un/hm 115 $/hm
B Contr. Mg, negativa: no se tiene en cuenta ya que no es conveniente impulsarlo

El articulo mas convenicnte es cl A.

b. Mezcla dptima de ventas: solo conviene impulsar el articulo que tienen contr, My. positiva.

Total de HM del centro 1.000 hm

Cap reducida (50%) 500 hm - disponibilidad

HM/un ART A 0.020 hm/un

Volumen 20.000 unidades

Total consumo 400 hm => alcanzan las hm, disponibles

Mezcla 6ptima: 20,000 unidades del ART A y 0 unidades del ART B

c. Determinacidn def nuevo resultado de [a Compaiii

Contribucion marginal ART A ¥ 46.000,00
Contribucién marginal ART B it - __ No forma parte de la mezela dptima ( CMg, negativa)
Total contribucion marginal $  46.000,00
CEP $ -35.150,00
CEC 5 -4.000,00
CEA 5 -5.000,00
|l'{zsul'tadu Iieto provectado $ 1.850,00 _I
Punto 15: Precios diferenciales

Existen diversas situaciones en las que la Compaiiia puede implementar precios diferenciales para sus
productos. Se trata de precios distintos 2 los de lista. Se usan cuando hay capacidad ociosa disponible para
obtener mayor volumen. Ideales en actividades cuya estructura de costos es preponderantemente fija. Para
operar con precios diferenciales se deben cumplir ciertos requisitos: que exista capacidad ociosa, que el
precio diferencial sea mayor que los costos diferenciales, que no se produzean alteraciones en el mercado
(con los clientes habituales).

El caso nos plantea la existencia de capacidad ociosa, lo que fratamos ¢s de obtener un precio de venta
que no ocasione pérdida, teniendo en cuenta las condiciones de la licitacion,

CVPart B 7 S/un

CVC - flete 0 $/un a cargo del cliente
CVC - embalaje 075 $un original + 50%
Total CV 7,75

Para que la Compafiia no tenga pérdidas en esta operacion, como existe capacidad ociosa y no hay
aumento de Costos de estructura, el Precio de Venta diferencial debe absorber los Costos Variables,

Precip de’venta fitinimo para la licitacion: $ 7,75 por unidad
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Punto 16: Varacién del ME (por precio o volumen) ante variacion de (Costos de
Estructura

Sc presenta una variacién en los Costos de Estructura totales de la empresa, lo que buscamos es saber
cufnto tendria que aumentar el Monto de Entregas en su totalidad (por precio o por volumen) para
absorber este aumento en los costos y mantener el mismo % de resultado que actualmente.

% de utilidad s/ MEB =-7.750 = -0,019
416.000

Incremento de los CE totales; (35.150 + 4.000 + 5.000) * 10% =$ 4.415

v, CVP + CVC s/MEB = 262.000 +76.000 = 338.000 = 0,813
416.000 416.000

a. Variacion de ME por variacién de precios

Si el monto de entregas se modifica por variacién de precios, éste y los CVC (los que varian en funcidn
del monto de ventas) son los Gnicos que sufren modificaciones. Por lo tanto el resto de los costos se
mantienen constantes en pesos.

MEB - CVC (%) - CVP - CVC ($/un) - CEP - CEC - CEA - CE incremental = utilidad
MEB - 0,10 MEB - 262000 - 76000 - 35150 - 4000 - 5000 - 4415 =-0,019MEB
0,919 MEB = 386.565

MEBR proyectado $420.637
MEB original $ 416.000
Varbaciénen $ $4.637
Variacion en % _ 1,11%

Cabe aclarar que al trabajar con los valores total Compaiifa, estamos asumiendo que aumentaremos los
precios de ambos productos en el mismo % de incremento, en este caso 1.11%.

b. Variacién de ME por variacion de volumen

Si ¢l monto de entregas se modifica por variacién de volumen, también se modificardn los Costos
variables, Para representar esta situacién, expresamos estos CV como porcentaje del ME mostrando de
esta manera que los CV se modifican en forma proporcional al ME (asumimos que todos los costos
variables son de tipo proporcional, no regresivos ni progresivos).

MEB - CVC (%) - CVP - CVC ($/un) - CEP - CEC - CEA - CE incremental = utilidad
MEB - 0,10 MER - 0,813 MEB- 35150 - 4000 - 5000 - 4415 =-0,019MER
0,106 MER = 48 565

MEB proyectado $458.160
MEB original $416.000
Variacion en § $ 42.160
Variacion en % 10,13 %

Mencionemos en este caso que Ja mayor venta con incremento de volumen debe lograrse manteniendo el
mix de productos original para que el resultado tenga validez. Deberian aumentar el volumen de cada
producto en la misma proporcion, en este case las unidades de cada producto deberian aumentar un
10.13%.
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Punto 17: Estrategia comercial— opciones

Cuando estamos ante un planteo con diferentes alternativas, debemos prestar atencion en resolverlas de
manera tal que las mismas sean comparables entre si para poder determinar cual es la més convenicnte.

& Bonificacitn

MEN original de B (puedo partir de acd para ¢l andlisis va que ne se modifican a
nivel porcentual ias comisiones ni los descuentos) b 194 400 00

Aumento  Caida del
de precio  volumen

MIEN proyeclado 194,400 1,20 (90 $ 209,952 00
cvp -168.000 0,90 $ -131.200.00
CVC -36.000 0.90 5 -32.400,00
Costo por la bonificacion ( ver cileulo debajo): ' $ -18.360,00
Nueva CMg;: by 7.992.00
CMg anterior: % -0.600.00
Resultado de Ia operacion (aumento del resuitado neto) $ 17.592,00 |

Para poder determvinar el costo de la bonificacion, necesito saber cudntas unidades voy a regalar y
multiplicarlas por el CVP y CVC (embalaje y flete).

Nuevo volumen de ventas 24.000 * 0,90 = 21,600 unidades
Cantidad de unidades a entregar (21600 unid. / 600 unid. * 60 unid. a regalar) = 2,160 unidades
Pierdo por bonificacion de unidades 2.160 * 8,5 $/unid. (7CVP+ 1.5 CVE)  ==18.360

b. Discontinuar lg [fnea

Gano por discontinuar la linea B (Gano su contribucién marginal porque la misma es negativa) $ 9.600,00

Pierdo por disminucion del vol. del ART A (pierdo la contribucion

marginal de las unidades que dejo de vender porque la misma es positiva) 46.000 0% % -13.800,00

Gano por baja de los CE totales de la compaiia 44.150 20% 3§ 8.830,00
LRes.ulfﬁ;].é de la b]’:eﬁ'lc’:ién {aumento del resultado n.e.(b) i ; g 4,630,00

Se imprimio en:
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