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CARTA DEL DIRECTOR

n el presente numero hemos seleccionado trabajos que, en sus diver-
sas secciones, abordan variados temas a saber.

1. Nuevas técnicas de gesfion
2  Toma de decisiones en objetivos miltiples
3 Utilizacion de los costos para detectar anormalidades

Para el primer tema, el lector se encontrara con un excelents Glosario de
21 expresiones que identifican técnicas de gestion de utilizacién cada vez
s frecuente en la doctring, en la vida empresaria y, en consecuencia, en
las curriculas de nuestras universidades. Su autor vuelca en &1 con mucha
claridad su experiencia profesional y docente, enriquecida -como ya saben
nuestros lectores- por su permanente inguietud en estar actualizado con la
mejor bibliografia. Tres trabajos abordan también el tema de las nuevas
técnicas: en uno -en la Seccién Ensefianza- el autor nos describe como
encara en sus cursos la ensefianza del ABC. En ofro, el autor profundiza e
integra Ios conceptos significatives de tres técnicas de gestion, sefnalando
con ironia, quée «no son s0lo una sopa de letrasy. El tercere por Ultimo expo-
ne una interesante propuesta sobre la actividad agricola y coéme wseguirlan
a través del BSC.

El segundo tema -la toma de decisiones en objetivos muitiples- es abor-
dado por el autor con solvencia en la utilizacion de herramientas matemati-
cas para su resolucion, dejande en alguno de nosotros cierto sentimiento de
culpa por el olvido de éstas.

El tercer tema es abordado por sus autores como complemento de un
trabajo publicado anteriormente y que muestra claramente como la gestion
de costos ayuda a detectar y eliminar anormalidades.

En la seccifn «Casos de Costos y gestione, dedicada habitualmente a
dar a conocer los mas recientes, transcribimos en esta oportunidad y como
homenaje a Vazquez, varios que &l vivio y escribié hace mas de treinta afos,
gue asombran por su vigencia actual, y que merecerian ir en el Glosario
arriba referido, con o sin «sopa de letras».

ANTQNIO LAVOLFE
Director
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Factibilidad en objetivos
multiples (¥)

Raul Alberto Ercole (*#)

La determinacién de los elementos que influyen o noen la
obtencidn de objetivos multiples, v su eventual asignacidn a
cada uno de ellos es -como sabemos- un desafio importante para
el analista de gestion. El autor encara en este trabajo la
utilizacion de procedimientos matematicos aptos para dilucidar
lo gue es el nudo principal del problema: su factibilidad.

1.Introduccion

Las decisiones organizaciona-
les, mucho tiempo resueltas por el
sistema de wadministracion por cri-
sis», s han trastocado por los ma-
yores niveles de complejidad, fruto
de la reglidad econdmica del mun-
do en general, y no puaden ser to-
madas ya aisladamente y con la
base intuitiva, sino dentro de un
marco estratégico que responda a
los objetivos organizacionales.

Toda organizacion o todo ente
tiene una multiplicidad de objetivos,
respondiendo a las necesidades o
misiones previamente establecidas.
Dichos objetivos, en distintos nive-
les de jerarguia estan también ex-
pandidos hacia el futuro y para armi-
bar a ellos debe sequirse una estra-
tegia y una planificacion que, ade-
mas, debe ser continuamente rewvi-
sada.

El analisis estratégico incluye un
planeamiento a largo plazo {con
objetives de cumplimiento mediata)
y otro a corto plazo {con objetivos de
Mas cercana concrecion).

Pero en la practica, muchos de
ez05 objetivos deben ir construyén-
dose sucesivamente, o en etapas o
escalonadamente, por lo gue mu-
chas veces existe una zona gris que
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no diferencia tan claramente el corto
del largo plazo.

En general las crganizaciones se
plantean distintas objetivos. No es
comun la unicidad en la meta organi-
zacional. Podran, sin duda, jerarqui-
zarse los objetivos, y de alli la necesi-
dad de encontrar respuestas adecua-
das a un modele de plansamiento
que contemple, justamente, variedad
de objetivos que de alguna manera
sz intentan cumplir pero que en reite-
radas oportunidades el acrecenta-
miento de uno lleva consigo el des-
medro de otro u otros.

La programacion multiobjetivo
constituye un enfoque multicriterio de
gran potencialidad cuando €] contex-
to decisional esta definido por una
serie de objetivos a optimizar que
deben de satisfacer un determinado
conjunto de restricciones. Como la
optimizacion simultanea de todos los
objetivos es usualmente imposible,
pues en la vida real entre los objeti-
vos que pretende optimizar un centro
decisor suele existir un cierto grado
de conflicto, el enfoque multiobjetivo
en vez de intentar determinar un opti-
mo existente pretende establecer el
conjunto de soluciones eficientes o
Pareto dptimas.

La programacion por metas es un

COSTOS Y GESTION



enfoque para tratar problemas de de-
cision gerencial que comprenden me-
tas multiples, a menudo contrapues-
tas, dentro de la estructura general de
programacion lineal. Una ventaja irm-
portante de 12 programacion de metas
es su flexibilidad en el sentido que
permite al tomador de decisiones, €X-
perimentar con una multitud de varia-
ciones de las restricciones y de priori-
dades de las metas cuando se involu-
cra con un problema de decision de
objetivos multiples.

Es importante recalcar que la pro-
gramacion por metas proporciona una
solucion que seatistace” o5 objetivos
multiples en VeZ de solucignes que
optimicen todos 10s objetivos.

El objetivo del presente trabajo es
presantar un modelo - entre los tantos
que sefia factible analizar - gue per-
mita efectuar el planeamientd de mul-
tiples objetivas priorizados con algun
criterio de la Organizacion, en este
caso un micro emprendimientd de fa-
bricacion de un nUevo producto. Jus-
tamente se intenta destacar la impor-
tancia de [2 utilizacion del modelo
como herramienta pard andlisis del
plan de negocios.

£n este punto, quizas sea necesa-
rio aclarar la diferencia que s sosten-
dra en el trabajo referente a los voca-
blos ametas y wobjetivor.

Segin &l diccionario, ametas debe
entenderse como «fin a gque se diri-
gen los deseas O acciones de al-
guien» ¥ upbjetivor como sfinalidad,
intencion, propdsitor. En el lenguaje
diario, obviamente ambos vocablos
pstan superpuestos 0 s0n casi sindni-
mos. Simplemente por razones de con-
veniencia en l1a organizacion del tra-
bajo, s conviens en conceptualizar
ametan coma finalidad o propdsito que
se desea cumplir estrictamente en el
planeamiento {restriccion wduran) ¥
wobjetivor come finalidad o proposito
més general que se desea cumplirlo
io mejor posible en gl planeamientd
{restriccion ablandan).

Efectuada la aclaracion, puede in-
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tuirse faciimente que toda Organi-
Zacitn tendrad umetass» ¥ ughjetivoss
que deben sl contemplados en &l
planeamientd.

El planeamiento contemplara,
por supuesto, las descripciones cua-
litativas (no numeéricas) describien-
do las acciones y actividades a rea-
lizar para el cumplimiento de metas
y objetivos propuestos Y las descrip-
ciones cuantitativas {(monetarias ¥
no monetarias) en donde los planes
=g traducen en NUMEros y calculos.

Es en esta parte en donde la
aplicacion de métodos cuantitativos
de gestion puede aportar una valio-
sa herramienta para una planifica-
cion adecuada. Mas concretamen-
te, la pmgramaci-‘:rn maternatica (li-
neal no lineal, entera, de metas) s
de aplicacion concreta como MODE-
LO PRESCRIPTIVO (que busca o~
timizar la solucién) en un caso de
planeamiento de objetives multiples,
y ello es lo que se intentara aplicar
en el presente trabajo. Otros mode-
los de tipo PREDICTIVO (regresion
o modelos de serie de tiempg) ©
DESCRIPTIVOS {simulacion) tam-
hién son de utilizacion general en
gl planeamiento ¥ muchas veces
deben combinarse enire ellos para
una adecuada programacion.

> LA TECNICA DE
OPTIMIZACION
MATEMATICA

Las caracteristicas de los proble-
mas de optimizacién {(MODELO
PRESCRIPTIVO) son aprescribirs
politicas optimas, en el marco de
decisiones posibles a concretar,
objetivos establecidos ¥ restriccio-
nes o limitagiongs presentes en toda
Crganizacion.

De tal manera que, en este tipo
de problemas, s€ presentan siem-
pre:

a) Mecesidad de entender la Orga-



Congresos . [s]

nizacion y vincular adecuadamente
las variables que deben ingresar al
modelo.

b} Variables de decision, o sea esta-
blecer cuales han de ser las deci-
siones que deben tomarse para re-
solver adecuadamente el problema
(en este caso el planeamiento)

¢) Establecer el o los objetivos a
cumplir {gue, como se expresd, para
este trabajo son aquellos gue se
desea alcanzar de la mejor manera
posible o de la manera mas cercana
al optimo)

d) Establecer las resfricciones que
deben respetarse (y las ametass
gue deben cumplirse estrictamente),
como limitaciones al planeamiento
que se efectia.

Entendido el problema y vincu-
ladas carrectaments las variables de
decision, los objefives y las restric-
ciones, el modelo debe brindar la
solucion optima para las variables
decisorias.

Fara &l caso concreto de objeti-
vos multiples, a veces encontrados
entre si, existen varias técnicas o
procedimientos.

Algunos de ellos estan referidos
a optimizar los desvios {en todo caso
poercentuales si los objetivos tienen
diferente unidad de medida) ponde-
rados por su importancia relativa res-
pecto a ametas» concretas que se
plantearon en la Organizacion.

Ofro tipo de procedimiento pre-
tende definir un objetive dnico {co-
locando los demas comao restriccio-
nes «duras» en un nivel minime), ©
definir un intercambio entre los dis-
tintos objetivos (supone también
objetivos edures» y unidad de me-
dida comun entre los objetivos, por
ejemplo valores monetarios) o esta-
blecer prioridades entre los cbjeti-
vos (optimizando en pasos, indican-
do el orden en gue deben satisfa-
cerse los objetives, en donde el pri-
mero que se oplimiza es el priorita-
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1

rie v los demas se subordinan a la
solucién anterior).

Sin embargo, son muy interesan-
tes otras técnicas (por su flexibilidad y
adecuacion a distintas circunstancias
que pueden presentar las Organiza-
ciones) gue apuntan hacia el analisis
de desvios respecto a soluciones op-
timas de cada objetivo en particular,
De esta caracteristica es la gue se
ejemplificara en el trabajo.

Efectuado este analisis, se consi-
dera conveniente insertar un gjemplo
para que el lector pueda efectuar un
enlace adecuado entre las conceptua-
lizacionas y la realidad de un planea-
miente en particular,

3. EJEMPLO PROPUESTO

Se trata de un emprendimiento en
el que se desea efectuar un planea-
miento de multiples objetives y que
presenta las siguientes caracteristicas
para un nuevo producto el cudl esta
en fase de andlisis del plan de nego-
cios:

A. FUNCION DE DEMANDA

La demanda en unidades del pro-
ducto (variable dependiente) estd en
funcién de las siguientes vanables in-
dependientes:

- precio del producto
- inversion en marketing

- financiamiento {ndmero de cuotas
ofrecidas)

- indice de calidad

Con la primera de ellas la relacion
e% inversa y con las siguientes es di-
recta.

La relacion entre las variables sera
establecida linealmente por simplici-
dad del modelo. Es decir, del tipo

Z=a+bxl+cx2+dxd+exd

La Organizacion presupuesta que
es factible vender 80 unidades men-

COSTOS Y GESTION
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suales del producto (carteras de cue-
ro) a un precio de § 80, con una inver-
sion de $ 1.000 en marketing, en 2
cuotas {mitad contado y mitad a 30
dias} v con indice de calidad del 30%
{estimacion base)

Las relaciones de cambio en la
demanda con cada una de las varia-
bles tomadas independientemente se
astiman en la Organizacion como si-
gue (desde la estimacion base):

- relacidn con el precio: cada § 10 de
cambio en el precio se supoane un
cambio en la demanda de 15 unida-
des (en sentido inverso).

- relacion con la inversion en marke-
ting: cada $ 500 de crecimiento en in-
version en marketing aumenta la de-
manda en 20 unidades y viceversa
(con § 2 000 de inversion se vende-
rian 100 unidades)

- relacion con la cantidad de cuotas
de financiamiento:

1 cuota demanda 50 un.
2 cuptas  demanda 80 un.
3 cuotas  demanda 70 un,
4 cuotas  demanda 80 un.

siempre partiende del caleulo base
con las otras variables sin modifica-
Cion.
- relacion con el indice de calidad:
indice de calidad 60%  demanda 40 un.
indice de calidad 80%  demanda G0 un.
indice de calidad 100%  demanda 80un.

{on estas estimaciones, se efec-
Wia una estimacion de demanda que
conternple simultaneamente las distin-
tas relaciones de todas las variables
independientes en forma conjunta con
la variable dependients.

Las relaciones finales de la funcion
demanda quedan con los coeficien-
tes siguientes (Cuadro 1)
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~ por unidad

Cangresos
PLANEAMIENTO
Demanda en unidades
Coeficientes

Intercepcion 40
PRECIO |  -15
MY MARK 0,04
CUOTAS T
CALIDAD 100

Cuadrg 1 - Demanda

z=40-15"x1+004"x2+10"x3
+ 100 " x4

siendo
2 = demanda mensual en unidades
%1 = precio unitaric en pesos
X2 =inversidn en marketing en pesos
%3 = nimero de cuotas de financiacion
¥4 = indice de calidad

En otras Organizaciones puedan
considerarse, de hecho, otros facto-
res o variables que afecten a la de-
manda, como

- perspectivas de la economia na-
cionzl {lo que podria expresarse en
indices, coeficientes o porcentajes)

- ciertos indicadores econdmicos o
del mercade en cuestion

. capacitacion del personal
- precio de productos sustitutos

yio ofras que en cada caso puedan
ser imporantes (peliticas regulato-
rias, por ejemplo).

B. COSTOSY CALIDAD

En el ejemplo planteads, las po-
sibilidades con relacién a los cos-
tos variabies somn;

- cuero: calidad A (superior) 3 25 por
unidad o calidad B (inferior) $ 17 por
yunidad

- herrajes: calidad A (superior) § 5
por unidad o calidad B (inferior) 3

e
s e




! Be estima quea
can una cucia
las costos no ta-
nan financiacian,
con 2 cuotas 15
dias {mitad al
contade v mitad
a2 30 dias), con 3
cunlas 30 dias y
asi  sucesiva-
mente Este a5-
qQuima responde
ala tommula:

Dias de financia-
cdn=15"n" de
cugtas - 15

Congresos

- forro: calidad A (superior) § 4 por
unidad o calidad B {inferior) $ 2 por
unidad

Es factible técnicamente elegir
para cada insumo el tipo de calidad,
con lo gue s& lograrian calidades
intermedias, Concretamente, el indi-
ce de calidad se establece como el
cociente entre el costo variable pro-
medio y el costo varable optimo en
calidad. Por ejemplo, si se utiliza in-
sumos calidad A en el cuero, insu-
mos calidad B en herrgjes e insu-
mos calidad B en el forrg, el indice
de calidad seria:

=25+ 3+ 2}/ (25+5+4)=30/34
= B8,24%

La mano de obra de confeccion
de la cartera mas otros insumos
menores son costos variables de $
21 por unidad,

Los costos fijos mensuales de la
Organizacion estan estimados en §
2.500 (3 1,500 de sueldos de admi-
nistracion y $ 1.000 de costos gene-
rales y administrativos).

C.VARIABLES DE DECISION

En funcion de los datos suminis-
trados en el gjemplo, son variables
de decisidon
- precio
- inversion en marketing
- numere de cuotas

- calidad a utilizar en los materiales

D. INVERSION NECESARIA

La Organizacion estima que para
un desenvolvimiento adecuado en
el plansamiento de aste producto
necesita una inversion variable {ca-
pital de trabajo) estimada de acuer-
do al ciclo financiero en estos termi-
nos:

- financiacién de ingresos = 15 dias
(rotacion) + 15 * n® de cuotas - 157
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- financiacion de egresos = no existe
{se considera pagos al contado)

- capital de trabajo necesario = {Fi -
Fe} * Total de costos mensuales = 12/
365

siendo:
Fi = dias de financiacion de ingresos
Fe = dias de financiacion egresos

Dado que no existe en este caso
la inversion fija, la inversion total ne-
cesaria, consecuentements, queda
estimada asi

inversion fija + inver-

Inversion =
= 0 + capital de trabajo

sidn variable

E. RESTRICCIONES ¥ METAS A
CUMPLIR

La Organizacién considera las si-
guientes restricciones;

a) el precio minimo es de $60 y el
precio maximo de § 130

b) la inversion en marketing mini-
ma es $ 1.000 y la maxima $ 3000

¢} el numero de cuotas minimo es
1 {contado) v el maximo es 4.

d} el ndmero de cuotas debe ser
numero entero,

&) el modelo exige que las varia-
bles de eleccion de calidad de ma-
teriales sean binarias.

fi la suma de las variables bina-
rias de cada tipo de material debe
ser igual a uno {opcidn)

g} todas las variables de decision
deben ser no negativas

Ademas, la Organizacion estable-
ce comg metas a cumplir;

h) el maximo capital de trabajo a
utilizar debe ser $ 12.000

Se podrian poner restricciones adi-
cionales, como por gjemplo gque el re-
sultado no arroje pérdida.

COSTOS Y GESTION
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F.OBJETIVOS

La Organizacion establece como
objetivos a maximizar

a) la participacion de mercado,
medida en unidades vendidas

b) la utilidad mensual

4. OPERATORIA
PROPUESTA Y MODELO

De acuerdo al modelo de optimi-
zacion propuesto, cada objetivo debe
ser optimizado individualmente (sin
tener en cuenta los otros) como pri-
mera respuesta del modelo.

Con posterioridad, debe optimizar-
se (en este caso minimizarse) la suma
o el promedio de los desvios porcen-
tuales ponderados con relacion al op-
timo de cada objetivo.

La ponderacién queda a cargo de
los responsables de la decision final
en la Organizacion.

Desde el punto de vista matemati-
co, la expresion del modelo es:

-Variables de decision

®1, %2, x3, b1, b2, b3, b4, b5, b
siendo

%1 = precio unitario en pesos

%2 = inversion n marketing en pesos
%3 = numero de cuotas de financia-
cion

b1 = binaria del cuerc calidad A

b2 = binaria del cuero calidad B

b3 = binaria del herraje calidad A

bd = binaria del herraje calidad B

b5 = binaria del forro calidad A

b& = binaria del forro calidad B

-Indice de calidad

x4=(25°b1+17*b2+5* b3 +3"b4
+4%b5+2°bB) /34

{costo promedio / costo de mayor cali-
dad)

Congresos E"%

- Objetive participacion de merca-
do (unidades de demanda)

z=40-15*x1+004*x2+ 10" %3

+ 100 * x4

siendo

= = demanda en unidades

x1 = precio unitario en pesos

%2 = inversion mensual en marke-

ting en pesos

%3 = pamero de cuotas de financia-

cian

x4 = indice de calidad

- Capital de trabajo

inversion ija =30

capital de trabajo = {Fi - Fe} * Total

de costos mensuales ™12 / 365
siendao:

Fi = dias de financiacion de ingre-
sos= 15+ 1587 x3-15

Fe = dias de financiacion egresos =0

- Objetivo del resultado

A su vez, la utilidad planeada
debe ser calculada como:

Ventas=x1%z

menos: costos variables cuero = (25 b1+ 17" b2} " z
menos: costos variables hemrajes = (5* b3 +3 " hd)" Z
menos: costos variables forro=(4 *b5+2*b6) "z
menos: MO y otros insumos = 21"z

menos: costos fijos = 2.500

menos; inversion en marketing = x2

S LT =i ELS=HIES |

- Restricciones

a) x1 == 60y x1 <= 130 (precic)
b) x2 == 1.000 y x2 == 3.000 {inver-
sion en marketing)

CxI>=1yx3<=4 {cuotas)

d) %3 entero

g) b1, b2, b3, b4, bS5, b6 = binarias
fibl+b2 =1
g)b3+b4=1
hbs+b6="1
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i} no negatividad de variables de
decision
i) capital de trabajo <= 12,000

El modelo queda establecido
matematicamente de la manera des-
cripta vy buscara optimizar, como se
expraso, cada objetivo por separa-
do.

Por sus caracteristicas intrinse-
cas, el modelo NO es lineal. La li-
nealidad debe presentarse tanto en
objetivos como en restriccionss.

En el modelo:

- &l objetive de participacion de mer-
cado (demanda en unidades) es [i-
neal

- el objetive de resultado no es li-
neal

- la restriccion del capital de trabajo
na ez lingal

Cualguier software de progra-
macion produce informes de lineali-
dad, de modo que es factible obser-
var cudles son las celdas de una hoja
de calculo que anulan la condicion
de linealidad.

La condicién de no linealidad
dificulta la solucion, pues un progra-
ma de programacian no lineal pro-
duce mucho menos informacion de-
cisoria, produce a veces soluciones
no dptimas (el programa ve «opti-
mos localess en lugar del «optimo
globaly) v necesita ser corrido en
sucesivas oporlunidades partiendo
desde soluciones iniciales diferen-
tes para asegurar gque se obtuvo el
optima global,

En muchos casos, sin embargo,
debe hacerse frente a los desafios
de la no linealidad, por la compleji-
dad de los datos de cualquier Orga-
nizacion.

[N

5. OPTIMIZACION DE
OBJETIVOS

a) Objetivo: participacién de mercado

El primer paso es maximizar uno
de los objetivos: la participacion de
mercado (unidades vendidas).

Corriendo el programa en sucesi-
vas oportunidades, se obtuvo (Cua-
dro 2):

RESUMEN
Precio $ 50,00
Inversion |
en marketing 5 3.000,00
| Cuotas T
Indice de calidad ‘ 1[![]{]1]_%_
Capital de trabajo | § 7.504,52 |
| Demanda | -
| 160,40
Resultado 5 -4.600,00 -

Cuadro 2 - Solucion objetivo
participacion de mercado

Todas las restricciones quedan
satisfechas y el resultado indica la
demanda maxima que se puede al-
canzar con las relaciones de este
modelo y las restricciones impuestas,

t-sta solucion del modelo prioriza,
como se expreso, la cantidad de uni-
dades vendidas

b) Objetivo: Resultado

Al privilegiar el resultado y desde-
fiar &l otro objetivo evidentemente la
solucion tiende hacia la bisqueda de
un resultado mas acorde. Los valores
son (Cuadro 3);

| 10w N e3 ____—Fosms Y GESTION T
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RESUMEN
Precio $ 120,83 |
Inversion

| en marketing $ 3.000,00

| Cuotas 2
Indice de calidad ] 100,00%

Capital de trabajo| $ 10.781.51
98,75
1.001.04

Demanda

Resultado &

Cuadro 3 Selucion objetivo resultado

Analizados por separado los 2 ob-
jetivos propuestos en el planeamianto,
debe ahora decidirse algun procedi-
miento para la solucion final.

6. SOLUCION PROPUESTA

Como se pudo observar en el desa-
rollo del caso propuesto, los objeti-
vos entran en conflicto al buscar la op-
timizacidn general, Por lo tanto, se in-
tentard buscar una selucion final que
contemple el minimo desvio posible
hacia los objetivos optimizados,

El caleulo de desvios debe ser por-
centual, pues los objetivos estan ex-
presados en diferentes unidades de
medida: participacion de mercado en
unidades y Resultado en pesos.

Ademas de porcentual, los desvios
deben ser ponderados en su impor-
tancia y ello estd en un todo acorde a
los objetivos organizacionales del cor-
to o largo plazo. En efecto. una Orga-
nizacion determinada podra efectuar
el planeamiento con un sentido de in-
sercion en el mercado o privilegiando
la maximizacion monetaria. También
podrd pourrir que en el planeamiento
acorto plazo se busquen objetivos que
en el largo plaze seran transformados
a otros (insercion en el mercado y ca-
lidad primeroc para una Maximizacion
de utilidades posterior).

Por lo tanto, la Organizacion deci-

De tal modo que la solucion final
debe ser una funcion que debe MI-
NIMIZARSE v que es el promedio (o
simplemente la suma) de los des-
vios porcentuales ponderados de
cada objetivo respecto a su valor
optimo ya obtenido ®

La ponderacion es totalmente ar-
bitraria, a juicio de la Organizacion
y el resultado final SOLO INDICA el
menor desvio promedio PARA LA
PONDERACION ELEGIDA.

Mo debe, bajo ningun concepto,
buscarse un menor valor final Gnico
con distintas ponderaciones. La
ponderacion es anterior a la bus-
quada del menor desvio promedio.
5i luego se cambia la ponderacian,
variara por cierto el desvio prome-
dio, pero éste no es comparable con
el primero, pues nacen de diferente
ponderacion (que como en definiti-
va son los objetivos globales de la
CUrganizacion, nacen previamente a
la bosqueda de la optima solucion).

Solo con fines ejemplificativos,
se supone que la Organizacion tie-
ne las siguientes prioridades:

1) la participacion en el mercado
2} el Resultado

y por tal motivo ponderara el
desvio de participacion por 3 y el
desvio de Resultado por 1 (recusr-
dese que la funcion a optimizar debe
rminimizarse).

Bajo estas prioridades, la solu-
cién final gueda expuesta de esta
manera (Cuadro 4);

RESUMEN
Precio § 11249
lmrérsidn 5;_ 1
marketing 1§ 3.000,00
Cuotas | 2
Indice de calidad | 100,00%
. Capital de trabajo| 5 11.4&0._30:
Demanda 111,26
Resu]taﬂo - £ B9G5E6

Congresos

de sus prioridades.
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7l desvio porcen-
tual puads ser cal-
culado en rekacion
al valer dptime -
como $a realiza on
ol caso - o onreka-
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vig posible (dife-
rencia entre el me-
jor y &l peor resul-
tado de coda obje
tivo, en valores
absolutos)
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Esta solucién produce el desvio promedio mimime PARA ESTA PONDE-

Cuadro 4 - Solucion final

RACION y es el siguiente (Cuadro 5)

OBJETIVOS  OPTIMO REAL DESVIO%  PONDER DESV POND

DEMANDA 180,00 111,26 38,19% 3 114,56%

RESULT $1.001,04  § 896,66 10,43% 1 10,43%

- '  suma 124,99%
PROMEDIO 62,49%

Cuadro § - Desvio promedio

Obvio es concluir que al cambiar
la ponderacion se producird un re-
sultado distinto, con un desvio pro-
medio diferente y con resultados dis-
tintos para las variables de decision.

Se insiste una vez mas que <l
nuevo desvio que se calcule no sera
mejor ni peor que el anterior, sim-
plemente porque no son compara-
bles dado que provienen de distin-
tas ponderaciones (distintos objeti-
vos globales organizacionales).

También debe aclararse que la
ponderacién es facultad absoluta
del decisor. No debe ser necesaria-
mente, porlotanto 3y 1. Podraser 5
y 1. O cualquier otro ndmero. Siem-
pre debe ponderarse cada objetivo
sobre su importancia CON RELA-
CION ALOS OTROS.

7. CONCLUSIONES

El objetivo del trabajo es simple
y concreto. Tan sdlo exponer una de
las posibles metodologias {quizas la
mas flexible y que por lo tanto pue-
de ser adecuada a diferentes estra-
tegias organizacionales) para el pla-
neamiente con mdltiples objefivos.

Las decisiones de entes y em-
presas tienden a una complejidad
creciente y la aplicacién de meétodos
cuantitativos de gestion, si bien no

TXVI . Ne 63

son la panacea ni nada que se parez-
ca, contribuyen sin duda alguna a me-
jorar el proceso decisorio. La «admi-
nistracion por crisis» o la sgestion in-
tuitivar seguramente conduciran a de-
cisiones de mengr calidad y, conse-
cuentemente, guizas peores resulta-
dos finales para los objetivos de las
Organizaciones.

El caso presentado es ilustrativo,
incluso como metodologia para el
analisis de su viabilidad econdmica.
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Las anormalidades y los costos

(Segunda

parte) (%)

Manuel Omar Cagliolo {**) Gladys Ferraro {***) Gustavo Metilli (**%%)

Muestra disciplina ha asumido, en el campo de la gestion, un

rol significativo que tiene muc

ho que ver con su propia razdn

de ser: detectar y mostrar los costos no necesarios. Dentro de

ellos se distinguen clara

mente aguellos gue son

consecuencia de un desempeno anormal: desperdicios
anormales; dotaciones exageradas; capacidad de produccion
subaprovechada, etc. Los autores, continuando un trabajo

anterior (CyG-Ne 57) efectdan

un analisis comparativo de las

modalidades gerenciales que intentan evitar las
anormalidades en los ciclos de vida de una empresa.

Este trabajo, referido a las anor-
malidades, complementa al que pre-
sentdramos oportunamente y que diera
lugar a un proyecto de investigacion
que pretende correborar o gue cono-
cemaos por nuestra experiencia en
némenos que abarcan no solo la fun-
cién de produccién, sino que se ex-
tienden a todas las dreas de la empre-
sa generando CcoNsuMos exagerados
de recursos gue puaden ser evitados
o al menos minimizados.

2.- Administrativas
3.- Culturales

En un trabajo anterior sugerimos
ideas para solucionar el problema
atacando las causales culturales a
traves de esguemas tomados de la
psicologia. Ahora abordamos el
terma a partir del analisis del ciclo
de vida de una empresa, analizan-
do la incidencia de las anormalida-
des a lo largo de las distintas  eta-
pas del mismo . A su vez se analiza

“Las anormalidades se eviden-
cian, en UNa empresa, como conse-
cucncia de situaciones especiales,
provocadas o no, accidentales o no
pero que exceden los margenes nor-
males previstos. W.0.Cagliolo y
Otros: Anormalidades...

la incorporacion de tecnologias de
gestion, adaptada a nuastra reali-
dad pyme, en proceses de mejora
continua ,como podria ser el kaizen,
en pos de lograr una ventaja com-
petitiva sostenible en el tiempo.

Precisamente lo que intentamos
hacer, ademas de alertar sobre su exis-
tencia es evitarlas y para ello hemos
ensayado ideas sobre su clasificacion
y dimgndsticos sobre origen que clasi-
ficamos en ;

Causales:

1.- Tecnolbgicas

MARZIC 2007

CICLO DE VIDA DE LAS
EMPRESAS PYMES

Las empresas pymes, como cual-
quier otra organizacion atraviesan
cuatre etapas a lo largo de su vida
comercial. Al igual que el ser huma-
no, fienen una etapa de nacimiento,
crecimiento, madurez declinacion
y muerte. Aungue en las empresas

r

(*} Trabajo pre-
seéntado en el
XXX Congreso
Argentino de Pro-
fesares Universi-
farioz de Costos
(San Luis-2003)

{**) Prof. de la
Umiv. Nac del
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vince de Buenos
Aires
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vincia de Busnos
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el ciclo es mucho mas corto, sobre
todo en las de tipo familiar.

ks clare que el objetivo empre-

sario e5 crear valor, apoyado en una

determinada estrategia, y que de
una manera u otra busca alcanzar
una ventaja competitiva sostenible
en el largo plazo.

La pregunta es si ¢l empresario
sabe que &l logro del objetive co-
mienza desde la implementacion de
laidea , y gque a lo largo de la vida de
la empresa es necesario tomar con-
ciencia que salvo 83Ca5as EXCERPCIo-
nes el éxito se logra siendo eficiente
desde el primer momento. Para ello
se han desarrollado muchas tecno-
logias de gestion, y algunas de ellos
deberian ser aplicadas en la empre-
sa desde el primer minuto de vida
empresaria.

Como primer paso analizaremos
las caracteristicas que presenta la
direccion de las empresas Peque-
fias y Medianas’ a lo largo de su ci-
clo de vida (sin considerar las fami-
liares que presentan caracteristicas
particulares), atendiendo a las res-
ponsabilidades basicas operaciona-
les, puntualizando las  actividades
nucleares gue desarrollan, o debe-
rian desarrollar, en cuglguier empre-
sa los integrantes de la misma en
general v el grupo directive o geren-
cial en particular y caracterizando las
elapas:

Etapa de nacimiento:

Durante la primera etapa del ci-
clo de vida de la empresa (nacimien-
to e introduccion) el propietario tie-
ne su "idea” v el énfasis se pone en
las operaciones o sea en “hacer las
cosas". El propietario esta ocupado
¥ preocupado porgque su idea, pro-
ducto, concepto 0 empresa, se com-
prucbe en la practica y se imponga
como una vision generalizada y com-
partida. Esta etapa esta signada an-
tes que nada por un proceso de prue-
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ba y error, donde priman la incartidum-
bre, la creatividad, los riesgos vy el
aprendizaje. Practicamente se desco-
noce la administracion y la gestion, y
no existe una preocupacion en princi-
pio por la asignacion de los recursos
econdmicos o sca los costos, agui es
donde comienzan 3 surgir las anor-

presa vive una gran incertidumbre, ge-
nerada por la actividad propia de la
empresa que comienza a Conocer,
empieza a conocer a los empleados,
proveedores y clientes . Incursiona en
el mercado no subestima a la compe-
tencia, existe mayor sensibilidad a los
agentes externos.

Como lo importante para el em-
presario en esta etapa es conseguir
el reconocimiento de laidea, silaidea,
producto, concepto o empresa logra
el reconocimiento del contexta, pien-
sa gue el fin justifica los medios (jus-
tifica los costos incurridos.)

Esfratégicamente |3 empresa se
encuentra en la misitn de "construir’,
dirigida totalmente a incrementar la
participacion en el mercado, a costa
de ganancia a corto plazo sacrifican-
do flujos de fondos, con transaccio-
nes a corto plazo.

La conduccion suele ser personal
y sin delegacion. La planificacion es
escasa o nula, existen dificultades
para detectar las relaciones causa-
efecto_que conllevan a la identifica-
citin de anprmalidades, maxime cuan-
do estas son "invisibles” a la vista del
empresarno.

Etapa de crecimiento:

Una vez que la idea se ha impues-
to y pasa a la fase de crecimiento,
empieza a reguerr una administra-
citn. La complejidad de la operacion
crace y con ella se agiganta la nece-
sidad de contar con registros y archi-
vos. £3 entonces cuando aparecen os
sisternas, las normas y los lenguajes
particulares de administracion y con-

COSTOS Y GESTION
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tabilidad ¥ con este aumento de la
complejidad, aparece la Gestion.

Pero la Gestidon comienza basica
mente como la administracion de la
actividad, su organizacion y su regis-
tro ordenado para que puedan sacar-
se conclusiones: qué se vendes, don
de se vende, como se vende, a quién
se vende. quién debe, guién paga, a
quienes debemos, etcétera. Con la
Gestion, la idea del emprendedor (pri
mera etapa) se amplia, s hace cono-
cer y crece, Se administra la compleji-
dad, se sacan conclusiones de o ac-
fuado vy se comienzan a fijar algunos
ohjetivos de corto y mediano plazo, a
apronosticars el futuro,

Al comienzo de esta etapa la admi-
nistracion suele ser personal v auto-
cratica, y se pong énfasis en la eficien-
cia. dado que al imponerse la idea ori-
ginal se asume gque ya «se conocen
las formas de hacer las cosass» y porlo
tanto se tiende a repetir las «claves del
éxiton. Bl personaje del emprendedor
se reemplaza por el del eduefow,
quien estd convencido que sabe como
se deben hacer |as cosas para triunfar,
¥ por lo tanto empieza a abandonar el
pensamiento emprendedor,

Ya en csta etapa aparece la mi-
sion estratégica de “mantener™ lo
construido. Comienza a ponerse &n-
fasis en la planificacion de fas activi-
dades.

Etapa de madurez :

Con la madurez de la empresa y
al profesionalizarse la administracion,
se fiende a la maximizacidn de la efi-
ciencia, pero también se generaliza
el temor al error y la tendencia a man-
tener el confort y las estructuras for-
males. La figura dominante es el «ge-
rentew, y en esta etapa se empieza a
pensar en el future, porque ya la mi-
sidn estrategica de la empresa es "co-
sechar”.

Apunta a la maximizacion de la ri-
gueza de corto plazo y optimizar el flu-
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jo de fondos, tomando importancia
estratégica el control y manejo de
los costos.

a2 el empresario conoce &l mer-
cado, ¥ la incartidumbre es menor.

Etapa de declinacion
y/0 muerte :

Una caracteristica observada en
muchas empresas en esta otapa es
que, habiendo alcanzado el éxito de
laidea, y a partir de alli &l crecimiento
y el desarrollo de la empresa, se em-
piera a confundir la realidad del
medic con la realidad de la empre-
sa. Se supone: «Afuera todo debe
seguir igual», v se trata de «repetir
lo mismon, se deja de prestar aten-
cion al mercado -es decir, se permi-
te que los otros actien- y la empre-
sa se encuentra desorientada, con
una administracion impersonal.

Para superar esa crisis y funda-
mentar realmente e crecimiento,
alargando y manteniendo este pe-
rindo del ciclo de vida, se requiere
un aito compromiso del empresaric
con la estrategia establecida pero
por scbre todas las cosas, debe ser
consciente que debe saber gestio-
nar en base 8 una planificacion flexi-
ble, previniendo las amenazas, apro-
vechando las oportunidades del
contexto, y fundamentalmente supe-
rando las debilidades de la empre-
sa, tomando las decisiones que
permitan anticiparse a los proble-
mas, en un proceso interactivo que
debe involucrar a toda la organiza-
cion, puesto que la compromete,

Habiendo analizado las etapas
del ciclo de vida de una empresa,
que no todas logran transitar, dado
que la etapa de declinacidon puede
legar antes de lo esperado, demos-
trando la sensibilidad y vulnerabili-
dad, es importante centrarse en el
rol gue ef profesional asesor tiene
en el ciclo de vida empresario.

*Gerancia Es-
tratégica de
Costos. Jhon
Shank Vijay
Govindarasan
de Norma 1985
FPag 719 y 53
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Es muy comun por parte del pro-
pietario engafiarse ante la presen-
cia de problemas, culpando a los

| factores externos fuera de control,

creando una "coring de humo” que
tiende a enmascarar los indicios de
que los verdaderos factores gue
causan los problemas se encuentran
dentro de la empresa, ¥ no solo en
la faz productiva propiamente dicha,
sino en la administracion y gestion
de las actividades.

Uno de los primeres indicios de
problemas visibles en la empresa es
la pérdida de rentabilidad, sumado
atensiones de liguidez, aungue sue-
le visualizarse cuando es demasia-
do tarde.

Es entonces el uso de informa-
cion interna y externa la gue permite
conocar el funcionamiento, la resis-
tencia a los problemas, y la cultura
de la empresa, que puede llevar a
agravarlos en muchos casos.

Una empresa desde que nace
se encuentra en permanente evolu-
cion, y 25 en la misma evolucién
donde radica el origen de las anor-
malidades que pueden agudizarse
en su desarrollo. & medida que la
empresa evoluciona y crece, nuevas
personas se incorporan, sean em-
pleados, socios, proveedores, clien-
tes que van ejerciendo influencia,
muchas veces importante, sobre el
que gjerce la direccién o gerencia-
miento. Estos cambios deben detec-
tarse y controlarse, tarea cuidadosa
y continuada que garantiza el éxito,

5i las anormalidades comienzan
a producirse en la etapa de naci-
miento v no se detectan ya que sue-
len ser invisibles. la empresa se de-
bilitara progresivamente y podra ser
irreversible, no pudiendo en muchos
casos llegar al crecimiento.

Si lograr ventaja competitiva y
mantenerla en el tiempo es el objeti-
vo del empresario, apuntando a la
creacion de valor, es una tarea prin-
cipal, la gestion de los costos”. El
andlisis de costos implica analizar

| Txvi nos3
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la competitividad interna, el capital in-
telectual, Ia estrateqia, la organizacion
productiva desde la etapa de introduc-
cién {costo meta), la cadena de valor
del sector e interna, las relaciones fun-
cionales, pero desde &l primer mg-
mento de existencia para que la cul-
tura de mejora continua sea parte de
la cultura organizacional,

La pregunta seria . es posible en-
tre las muchas herramientas de ges-
tion para lograr incrementar la com-
petitividad la implementacion del kai-
zen en |as pymes para gestionar [as

En principio, creemes verdadera-
mente que se podria lograr la imple-
mentacion, o mejor dicho | la adecua-
cion de herramientas tales como el
Kaizen en las Pymes , siempre y cuan-
do se den algunos aspectos funda-
mentales para su implementacion.

Qué es el kaizen?

Estamoes de acuerdo que este vo-
cablo, tan utilizado en el ambiente de
la gestion empresaria, significa , me-
joramiento continuado y progresivo,
que no termina nunca , se trata de
hacer las pequefias cosas cada vez
mejor, ¥ siempre buscando el estan-
dar mas alto, en la vida de una orga-
nizacion. Este mejoramienta involucra
tanto a los mandos gerenciales como
al nivel de operarios.

Mas que una tecnologia o herra-
mienta se trata de una " filosofia™ que
nos indica que nuestra forma de vida
merece ser mejorada  de manera
constante, “ no debe pasar ni un solo
dia en el que no se haya producido
un mejoramiento en algin sector de
la empresa” .

Esta filosofia nos lleva a realizar
una distincion o aclaracién entre con-
ceptos gue generalmente se utilizan
erroneamente en la administracion |
se trata de diferenciar al concepto da
mejoramiento & innovacion:
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El mejoramiento nos dalaidea de
pequefas y consecutivas mejoras en
el "estado del arte” actual de toda or-
ganizacién, mientras que la innova-
cion, nos muestra un cambio profun-
do una mejora drastica, como son los
cambios en la tecnologia determina-
da,, incorporacion de una nueva ma-
guina en determinado proceso de pro-
duccion, ete.

Coincidimos con Imai, en su apre
ciacion tan categorica, que las empre-
sas con peor handicap, son las que
solo se encargan del mantenimiento,
y carecen de interés y fuerzas inter-
nas para encargarse de innovar,

Se puede afirmar que existen dos
formas opuestas una a la oira, para
progresar .Una de las formas es ma-
diante pasos graduales y lentos pero
continuos y consecusntes. Por lo ge-

neral las organizaciones Japone-
sas, tienden a este fipo de crecimien-
to o mejora,

Por 2l otro lado, tenemos aque-
llas formas progreso que son pro-
vocadas por grandes saltos cuanti-
cos o cualitatives | con grandes sal-
tos hacia delante, Se trata de la in-
novacion. Y particularmente las em-
presas Occidentales, son las gue
adoptan estos saltos para el provo-
car el crecimiento.

Adaptando las posiciones man-
tenidas al respecto por el autor Ma-
saaki Imai, podemos sintetizar algun
paralela entre Kaizen, o mejoramien-
to lento y sequro, y las practicas con
las que comulgan por mayoria las
compafias ocoidentales, que es el
culto a la Innovacion.

Congresos
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HAIZEN

INNOVACION

Plazos

Crecimicnto

Cambios
provocados

del Pf.:rsuiml

evaluacion

Wentajas

lnvolucramicnto

Largo plazo y larga dura-
cién del proceso. No dra-
matico. Todo previsible

Con pequefas mejoras,
pasos cortes, continuo &
incremental

Gradual y constante, no se
detiene nunca

Todos en general

Colectivista, espiritu de

Enfoque .
grupo y fuerza de equipo.
Enfogue sistémico

Requisitos Poca inversidon, pero un
gran esfuerzo para mante-
ner:

Esfuerzo Basado en las personas

Criterio de Proceso y esfuerzos para

mejores resultados
Se adapta mejor a econo-
mias de crecimiento lento.

Corto plazo. Dramatismo
en la implementacian.

Saltos hacia delante.
Cuanticos o cualitatati-
vos, intermitencia en &l
crecimiento.

Abrupto, volatil

Solo un girupﬂ de © glegi-
dos”

Reina el individualismo,

ideas y fuerzas indivi-
duales

Gran inversién y poco
esfuerzo para mantener,

Basado en la Tecnologia

_éEEI:I[t-EdDS para las ufi-
lidades

B I-"u'le;o_r' adaptada a las

economias mas dinami-
cas y de rapidos creci-
mientos

T MARZO 2007
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Este sencillo cuadro compara los
aspectos mas salientes de ambas
modalidades gerenciales. De agui se
desprende que para implementar el
Kaizen, no se necesitan, mas que
técnicas sencillas , como las herra-
mientas del control de calidad, y
mucho senfido comdn, En cambio
para provocar las permanentes in-
novaciones, hace falta mucha inver-
s10n, en tecnologia de Gltima gene-
racion, por ejemplo.

Algunos autores, comparan al
crecimiento provocado por una y
otra estrategia, como una escalera y
una rampa.

Se prasume que la estrategia de
crecimienta de innovacion, es en for-
ma de escalera., mientras que el
Kaizen, como es mejoramiento y cre-
cimiento gradual, seria una rampa.

Decimos que se presume una

M Kaizen

RO =
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escalera, dado gue una vez provoca-
do un cambio, tecnologico con la in-
novacion, naturalmente la estructura
por si mismo no se puede sostener,
tienden a deteriorarse, ni bien se
construye la nueva estructura, comien-
za su deterioro.

En cambio con la rampa o Kaizen,
los crecimientos son graduales, tal
vez mas lentos, pero permanentes y
constantes,

Se debe realizar un constante y
permanente esfuerzo de manteni-
miento, para sostener, incluso el sta-
tus quo, v cuando esos esfuerzos des-
parecen, la declinacion es inevitable.
Por lo tanto, siempre que se logre un
cambio o innovacién, debe estar
acompanada por un esfuerzos de
Kaizen para mantener y mejorar al
mismao,

EQeOraQgEE -

A través de la grifica, se puede
observar el efecto de la innovacion,
con un saito o cambio brusco, mar-
cando nuevos peldafios en el creci-
miento de la organizacion, y a su ver
la estrategia del Kaizen, realizando
el mantenimiento, y el mejoramien-
to de los estandares, provocando de
esta manera, el formato de rampa,
pero ascendente,

Ciclos de Ia Empresa (tiempao)

T ——

Fuente ' Adaplacion de Keizen La clave de 18 Venlaja Compelitiva Japonesa. Masaaki Imai

Por lo tanto podemos decir, que &3
necesario, mejorar los estandares o
performance de la organizacién, has-
ta determinados niveles, en los que la
mejora continua tendria algunas limi-
tantes, y a partir de alli provocar los
saltos a otro peldafo, ya sea con in-
corporacion de nueva tecnologia o
NUEVOS procesos.

COSTOS Y GESTION
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Tanto innovacion como Kaizen ,

pueden entonces convivir, puaden ser
aplicados a lo largo de la cadena en-

Congresos ]
tre |a ciencia o laboratario, y el mer-
cado, como lo indica la grafica si-
guiente.

[Cencia ] [tecnoogin ] [ et |

o VR
Il_nua':'u_c{vaci-ﬁn

[ Produccion | [ ercato |

Kaizen

Fuente:: Kaizen La clave de la Ventaja Competitiva Japonesa. Masaak Irmai

Como este trabajo se basa en la
reduccion o eliminacion de anormali-
dades en los procesos de una organi-
zacion, se puede intentar adoptar el
maodelo de costos Kaizen , para alcan-
zar ese logro. Siguiendo las ideas cen-
trales planteadas por Kaplan y Co-
oper, podemos asegurar que estos
sisternas poseen las siguientes carac-
teristicas:

' Siempre se tiende a la reduccion
de costos

. El sistema no se contenta con lo-
grar los estandares, sine que debe
superarlos,

- Estamos en presencia de Estan-
dares modificados y revisados per-
manentemente, tanto en las mejo-
ras provocadas en los coslos rea-
les , como en las acciones Comec-
tivas planteadas para los costos
futuros.

- Las reducciones de costos, son
responsabilidad del equipo, y no
individual

- Los responsables de los equipos
son responsables de generacion
de ideas para alcanzar las reduc-
ciones de costos previstos.

En las empresas japonesas que
aplican Kaizen , el involucramiento de
su personal, s el maximo esperado.
Esto se logra a fravés de un sistema
de sugerencias , que surgen desde
todos los sectores de la empresas.
Estas sugerencias son escuchadas ¥
atendidas rigurosamente por los nive-
les gerenciales, son incorporadas a
las estrategias del Kaizen, y esto re-

MARZO 2007

troalimenta un sistema gque se MO-
viliza hacia la mejora continua, dado
que los planteos de los actores de
la organizacion resulta movilizado-
ra de una revision de algin estan-
dar establecido.

De esta forma los empleados se
sienten protagonistas del proceso
de vida de la empresa y son actores
claves en la revision permanente de
los estandares .

Otro aspecto distintivo y funda-
mental de la filosofia Kaizen, es que
los gerentes, estan orientados al
proceso, y no al resultado, es decir,
recorren todo el caming entre pro-
ceso y resultados, o medios y fines.
En definitiva el gerente o adminis-
trador, esta orientado a las perso-
nas.

Irmai, afirma que éstos gerentes
basan dentro del proceso a !
- Disciplina
- Administracion del Tiempo

. Desarrolio de habilidades o com-
petencias

- Compromiso
- Moral
- Comunicacian

Lo hasta aqui lo expuesto, repre-
senta solo algunos de los lineamien-
tos fundamentales de la filosofia
Kaizén. No es objeto de este trabajo
de investigacion que llevamos a
cabo en nuestra Facultad, ahondar
en la tematica, sino simplemente

analizarla como una de las tecno-
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logias de gestion, a aplicar para tra-
tar de minimizar o eliminar las anor-
malidades en una organizacion.

5i bien , como hemos visto, ésta
estrategia , genera mucho valor a la
empresa |, debido a sus permanen-
tes mejoras y reducciones en cos-
tos, podriamos afirmar o al menos
ser escépticos en la aplicabilidad de
un modelo pure del Kaizen en las
empresas Medianas y Pequefias de
nuestro Pais.

Al menos la experiencia recogi-
da, a partir de trabajos profesiona-
les de consultaria |, y de realizacién
de diagnosticos en organizaciones
de las mencionadas, en la region de
influencia de nuestra Universidad,
nos indica, que existen fuertes ba-
rreras de enfrada o limitaciones a la
aplicacion de dichas tecnologias, ¥
nos animamos a ensayar algunas
causas, a sabern

* Involucramiento: como se mar-
co anteriormente, un pilar  fun-
damental del Kaizen, es la parti-
cipacion g involucramiento de
TODOS y cada uno de los agen-
tes de la empresa. Especialmen-
te debe existir un compromiso y
toma de conciencia por parte del
empresano. Y es alli donde apa-
rece ¢ primer escolle, no todos
los empresarios tienen la mira-
da de largo plazo, no toman con-
ciencia del proceso a seguir, y
generalmente no creen en nue-
vas Tecnologias de Gestion, tie-
nen su propio CREDO.

- Como consecuencia de lo an-
terior, existe falta de apoyo de
los niveles Gerenciales y mando
medios, que deriva en que el res-
to del personal se tornen algo ag-
nésticos con respecto de la filo-
sofia .

- Idiosincrasia totalmente distin-
ta y marcadamente occidental ,
en contraposicion con el estilo de
vida Kaizen, Nuestros empresa-
rio por lo general, enfocan al re-
sultado y no al proceso, dado
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que generalmente en el corto pla-
zo los indicadores que miden su
gestidn, surgen de la productivi-
dad v las rentabilidades y no del
mejoramiento,

+ Mo se toman seriamente las ca-
pacitaciones necesarias para lle-
var adelante una implementacion
de un proceso de mejora continua,
y por lo tanto todo queda en el olvi-
do , solo algunos ensayos de ca-
pacitacion in company, vy solo para
algunos “ elegidos”. No sirve..

* Falta de presupuesto general-
mente en las empresas medianas
y pequefias de nuestra region, el
aspecto que no se tiene en cuenta
a la hora de implementar progra-
mas de mejora, es el financiera. Si
bien no se requiere de grandes
inversiones y desambolsos, igual-
mente ne se consideran a | mo-
mento de fijar los presupuestos fi-
nancieros del periodo. Y podria-
mos afirmar, gue con escaso fi-
nanciamiento, en el mediano pla-
zo, la idea naufraga como tantas
oros proyectos dentro de la orga-
nizacion.

- Historia que condena. En la ma-
yoria de las organizaciones nun-
ca se trabajé en equipo, prevale-
cieron las individualidades o los
gerentes estrella, ademas el per-
sonal, en un principic piensan gue
es mas de lo mismo, . Perdemos
tiempo en una seric de encuen-
tros y reuniones, y al final, nunca
se mejora nada. Existe gran des-
confianza por parte del personal.

- Inexistencia de sistemas de que
apunten a las personas.\a de la
mano con lo anterior |, es muy raro
encontrar empresas u organiza-
ciones con sistemas de premios o
con gestion por competencias y no
por resultados,

- Cortoplacismo :En la generali-
dad de los casos, las mejoras de-
ben producir efectos inmediatos,
para de esta forma comenzar a
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motivar al personal, vy si los resul-
tados no llegan pronto las ideas y
entusiasmo iniciales, comienzan a

desdibujarse en el ambiente . Se
cumple la “ley de las demoras”

- Carencia de Diagndsticos; la me-
jor forma de encarar una mejora,
es definir cual es mi situacion ac-
tual * como estoy hoy” y adonde
quiero llegar.

Endebles sistemas de informa-
cion para adaptar los seguimien-
tos necesanos. No abundan las or-
ganizaciones con sistemas inte-
grados de informacion, y atn cuan-
do los peseen, son sub-utilizados,
no se aprovecha todo el potencial
de los mismos. Existen toneladas
de datos, pero muy poca informa-
cign.

De todas formas atacando algunas
de estas barreras siempre que el em-
presaric acepte el desafio el kaizen
es una heramienta efectiva pero no
nos podemos olvidar que nuestra pe-
quefias y medianas empresas son in-
tegradas por ocoidentales y de paises
emergentes. Siesta premisa prima en
nuestro razonamiento tendramos éxi-
to, racionalizaremos y reduciremos
costos y eficientizaremos el uso de los
recursos.

Considerando gque pequenas me-
joras diarias en procesos tanto produc-
tivos como administrativos conllevan
al perfeccionamiento, cuan importan-
te seria que desde la puesta en mar-
cha de la idea |, también se implemen-
te un estilo de Administracion y ges-
tion gue abarque el equipamiento, los
materiales, la moral de los empleados,
la metodologia de trabajo, la tecnolo-
gia, las politicas administrativas, los
procedimientos, relacidn con provee-
dores y clientes, ya que la habilidad y
la motivacién del personal son domi-
nantes en la organizacion, La partici-
pacion del personal es fundamental
en la implementacion de cualquier
herramienta de gestion, siello no se
logra, por diversos factores, el éxito
peligra. Como lo manifiesta Senge
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{1990) debe transformarse la orga-
nizacion en un sisterna de aprendi-
zaje continuo cuyo foco es el cliente
y el proceso debe ser entendido
como un “proceso de mejora conti-
nua", siendo esencial comenzar a
trabajar en la reduccién de costos.
Segun Crosby (1979) las cosas “de-
ben hacerse bien desde la primera

VEZ .

Si consideramos a la variable
precio como una de las mas impor-
tantes para lograr el posicionamien-
to en el mercado v lograr la ventaja
competitiva, y considerando que
salvo excepciones, la empresa en
su etapa de introduccion trata de
absorber la totalidad de sus costos
a través del mismo, debe la empre-
sa estar bien gestionada desde el
ciclo de nacimiento. S5in pensar en
un programa de calidad fotal, don-
de en las pymes a5 dificultoso so-
bre todo considerando las caracte-
risticas analizadas, deberia pensar-
se en la adaptacion de la “red de
madurez del desarrollo del pensa-
miente empresaric” propuesta por
Crosby para lograr persuadirlo,

Segon Crosby en el desarrollo
del pensamiento empresario se da-
rian & etapas {que no necesariamen-
te evolucionan con el ciclo de vida
de la empresa)

1} Incertidumbre: donde los pro-
blemas se enfrentan en la medi-
da que van ocurriendo, Las defi-
niciones suelen ser inadecuadas
¥ generan mas problemas y con-
flictos {(generalmente acusacio-
nes), las actividades no son or-
ganizadas. "Mo sabemos porque
hay anormalidades”, o en mu-
chos casos no quieren recono-
cerlas,

2) Conciencia: 5i bien &l mane-
jo de los costos comienza a ser
valioso, no se asigna ni tiempo
ni dinero para que ello suceda,
El énfasis es la evaluacion y el
ahastecimiento del mercado con
el producto o servicio ofrecido.
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Hay esfuerzos a corto plazo para
la mejora de problemas y se pien-
sa que "es necesario tener pro-
blemas de calidad siempre”. Es-
tas caracteristicas se presentan
en los empresarios durante la
etapa de crecimiento del ciclo de
la empresa.

3) Claridad: Se va aprendiendo
de la experiencia. Comienza a
aparecer informes con coreccio-
nes, enfrentando los problemas
y resolviéndolos ordenadamen-
te. Los procesos comignzan a
esclarecerse “el compromiso es
mayor para resolver los proble-
mas”. La etapa en la que gene-
ralmente se encuentra la empre-
sa es la de madurez,

4) Discernimiento: La participa-
cion es mayor, las seluciones alos
problemas comienzan a enten-
derse, se reconcce el rol de cada
integrante de la organizacion y se
aceptan sugerencias de mejoras,

]

Las informes son mas eficientes
apareciendo acciones preventivas,
lo que permite identificar los proble-
mas prontamente.

5) Certidumbre: Los costos son
contrelados, siendo  parte esen-
cial de la empresa. La prevencion
es la principal preccupacion del
empresario. Trabajar con calidad
es "normal y permanente”, el em-
presario piensa “sabemos porgue
no tenemos problemas’.

Partiendo de la consigna que re-
ducir los costos es esencial en la bas-
queda de la mejora continua que con-
lleva al logro de una ventaja competiti-
va sostenible en el tiempo, los cam-
bios que deberian darse en las pymes
es lograr la gerencia participativa con
un cambio de actitud, dado que si las
etapas mencionadas por Crosby no se
producen rapidamente, la caracteriza-
cion del empresario durante el ciclo de
vida de la empresa, la etapa de decli-
nacion se daria rapidamente.

MNacimiento Construir

Emprendedor

* Suidea debe ser
impuesta como vision
general y compartida

* Es "su forma de ver
las cosas’

* B* fin justifica los
medios’ Mo e interesan
los costos

* Alta creatividad y
aprendizaje

* Se mangja con alta
incertidumbre; mercado,
proveedores, clienies,

empleados, procesos

* Proceso de prugha y

Bmor

* Casi mula * Comienzan a

* Personal sin el las

delegacion anarmalidades
“son invisibles

TXVI . N &3
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Anormalidades

ETPA MSION | CARACTER STICAS. | CARACTERISTICAS D
PDELCICLO. o o= DEL EVPRESARIC LA GESTION
| * Crece la complejidad
i * el emprendador se * Actira sobre el
I transforma en “duefic” * Admiristracian personal g;ﬁc?mum i
*Laidea se amplia , se | y autocritica ’
| hace conocer y crece |, p ; Causas.
o - Requier sisiemas de
Crecimiento | Manlener oo g otietivos a corto | registracidn y gestion | Se hacen visibles
Bl *Gran Acumudacién de
* Se analiza la reglidad | “datos” y muy poca
para lograr estabilidad y | informacion.
mantenera
|+ Enfasis en la eficiencia
* El empresanio estd
convencida de como se
deben hacer a5 Cosas
| *Se conocen las formas
de hacer las cosas ¥
| repetirse “con éxito”
|
| * Profesionalizacitn de fa| *Actia sobre el
_ | administracicn “efectd’
| 2 Desconoce las
Qi * Tendentia a maniener
Emm dela ek tock g Sernclie causas. B
Madurez Cosecha - * El gerente como figura Se hacen visibles
S dominante
Se piensa en el fuluro * La gestion de fos
es importante
|
| | * Confusion de la realidad | * Administracidn *Finalmente
— .. | impersong] nunca se actia
Dechmcmnl . Afuera todo debe seguir sobrelas oo
| Ll delas
* 52 deja de prestar anormalidades
| | atenciin & mercado,
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CONCLUSION:

La tarea no consiste en cambiar
a las personas $ino en conseguir
fue 5us conocimientos y sus per-
cepciones del entorno v de la em-
presa, asi como su propio papel
como partes esenciales del sistema,
evaolucione, Si los cambios se pro-
ducen equilibradamente a lo largo
de su desarrollo, sera capaz de de-
tectar y anticiparse a los cambios en
el entorno permaneciendo en conti-
huo crecimiento, dando beneficios y
satisfacciones a los empleados, pro-
veedores, socios y clientes, Lograr
este desarrollo equilibrado de forma
continuada no es tarea facil y requie-
re no solo capacidad de autoanali-
sis sing valentia para tomar decisio-
nes, El desarrollo del pensamiento
empresario debe ser rapido, (mu-
chas veces es con modelos menta-
les distintos a esta adaptacion).

Como corolario podemos utili-
zar las expresiones de Benjamin
Franklin que ya en 1781 manifestd
gue para poder cambiar las malas
costumbres del empresario, aun-
que estas sean mejores, €5 nece-
sario primerg remaver sus prajui-
cios, iluminarlo en suignoranciay
convencerlo de que sus intereses
seran favorecidos con los cambios
propuestos, y esta no es tarea de
un solo dia. Noesotros podemos
agregar que tampoco es tarea fa-
cil, pero no puede escapara la res-
ponsabilidad del asesor de costos,
aunque nos cueste,

TXVI.N°63
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Tablero de comando de la unidad
de negocio agricola (¥)

Heraldo Dario Remondine (**) Ana Teresa Garino (***)

Elaborar un Tablero de Comando requiere un conocimiento
profundo de la actividad objeto del tablero. En el caso de esta
colaboracion se aborda la actividad agricola, donde la
complejidad estd fuertemente incidida por «las condiciones
ambientales proyectadas para la regions. Los autores,
reconocidos especialistas en el tema y profesores de nuestra
disciplina, retnen los atributos necesarios para aceptar el
desafio, brindando indicadores utiles tanto en su naturaleza,
como en su utilidad como instrumento de gestién.

1.- Marco conceptual

1.1. El Cuadro de Mando
Integral

El Cuadro de Mandos, Tablero de
Comando ¢ Tableau de Bord, como lo
identifican los franceses es’ «la expo-
sician dindmica del diagnéstico de una
organizacion. En é| constan todos
aguellos indicadores y sensores gue
significativamente puedan contribuir al
diagndstico integral de la gestion”.
“.es el producto final de un sistema
integrado de informacion para el Con-
trol de Gestidon. Es el encargado de
informar a la direccién superior, a tra-
ves de ratios, indices y evaluaciones,
la marcha de la gestion, el grade de
cumplimiento de los objetivos estrate-
gicos y operativos, y destaca inteligen-
temente cuando el estado de evolu-
cion de estos sensores constituyen una
fuerza 0 una debilidad. Contiene una
informacion muy valiosa porgue, en
esencia, se trata de una informacion
elaborada, procesada e interrelacio-
nada”.

“De su consideracion e interpreta-
cion podriamos inferir rapidamente :
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1. si la marcha glokal de fa mi-
sion se mantiene dentro del rum-
bo definido al fijar la estrategia;

2. 5i los resultados de las tacti-
cas aplicadas son los esperados
o estan dentro del rango acepta-
ble de desvio;

3. como impactan - si lo hacen
de alguna manera- las modifica-
ciones registradas en el contex-
to externo ambiental competiti-
va

4. gque metas debieran ser revi-
sadas o reformuladas:

5. quién o guienes han tenido un
desempeno por encima ¢ por
debajo de lo esperado”.

Para poder concretar €l control
de gestion se procedera a transfor-
mar la informacian simple gue brin-
da la contabilidad de gestion, en in-
formacién secundaria, mas apropia-
da para el logro de mediciones y
conclusiones, Esta informacion se-
cundaria es mas compleja pues sur-
ge de relaciones de informacion
simple, de la cual surgen los indi-
ces, indicadores o ratios en que se
zustenta el tablero de comandos.

|

{*) Trabajo presen-
tado en el XXV
Caongresp Argenting
de Profesores Uni-
versitarios de Cos-
{os (Mendozs-2005)

{**1 Prof. de ka Univ
Nac de Rio Cuato

(™} Prof. de ta Univ
Magc de Rip Cuarto

"LUIS R BENEDD-
3Sl, ALFREDO R
PEREZ ALFAROD,
DAMIEL PRIETO Y
JOSE LUIS SERPA
“Tablera de Coman-
do Micleo de un
Slstema Integrado
de Informacion” Tra-
bajo publicado enla
Revista N®* 21 de
Costos v Gestign
del Ingtituto Argen-
tino de Frofesores
Universitarios de
Costos {IAPUCO)
en Sepliembre de
1956
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Estos son los sensores encargados
de vigilar la marcha de la organiza-
cion, brindando en tiempo v forma
las mediciones necesarias para
contar con el adecuado diagnosti-
co de la performance.

El Cuadro de Mandos se consti-
tuye asi en el instrumento idoneo
que satisface las demandas de in-
formacion para quien ejerce la
funcién de administrador agrope-
cuario.

1.2.Vision, Mision,
Estrategia e
Indicadores

Solo dedicaremos unos para-
fos a estos temas ya muy desarro-
llados.

1.2.1.Vision

Es una imagen dinamica de lo
que se quiere lograr en el futuro. Se
describe como si estuviera suce-
diendo ahora. Es como establecer
adonde se quiere llegar y como se-
remos cuando logremos estar alli.

“Wision no es lo mismo gque mi-
sion. Una vision infunde forma y
rumbo al futuro de la organizacion y
guia a la empresa en la fijacion de
metas que sirvan de impulso para
la obtencién de sus objetivos fina-
las™.

La vision debe estar expresada
y comunicada con suma claridad,
Una visitn difusa lleva a que los
actores no puedan establecer con
precision cual es la empresa que
se ha imaginado y se desea con-
cretar a futuro. Una vision poeo cla-
ra solo agrega confusion,

El posicionamientoe permite en-
focar la vision y darle claridad.
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1.2.2 Misién

En las empresas la mision es una
declaracion en donde se justifica el
fin de su existencia e “incluye un cé-
digo de conducta corporativa que sir-
ve de guia a la gerencia para imple-
mentar la mision™.

La mision estd vinculada intima-
mente a los valores intrinsecos de la
ampresa, Son enunciados que todos
sus miembros estdn dispuestos a
respetar y defender, mas alla de las
trayectorias que la estrategia o el con-
texto margquen. Estos enunciados dan
respuesta a las preguntas: ;Cudles
son los principios con los que esta-
mos comprometidos?; Cudles son
los valores basicos gque nos unen?
LUE S0MOos y Qué queremos ser?

Algunos de los factores centrales
en la definicion de la mision son: * la
concepcidn de la integridad y la dig-
nidad de los individuos, la ética y el
rel que juega la empresa en el desa-
rralio de la sociedad™

Se trata de un concepto que tiene
estabilidad y permanencia, porque al
igual que los individuos, las empre-
sas no cambian valores o principios
con frecuencia y son elementos que
los acompafian a lo largo e la vida.
Del mismo modo la misidn no came-
bia permanentemeante, ya que indica
guias de accion y los negocios, pro-
ductos o servicios en los que puaede
trabajar y en especial en cudles no
debe operar. E5 la razon de ser de
una organizacion, alge que se pla-
nea cuando la empresa nace.

La idea de gue la mision tiene
permanencia es compartida por H.F
Alvarez®: * La mision de la empresa
es mas concreta vy acotada, algo asi
como los fines que pretenden sus pro-
pietarios y que estan sujetos a las
contingencias del jusgo competitivo
en el que participan, asi como pro-
yectar una imagen de ella a su entor-
no, dentro de la perspectiva espacial
o territorial. Los fines son permanen-
tes en tanto y en cuanto los propieta-
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rigs o los directives no los cambien o
tengan que ser revisados y modifica-
dos por los cambios que se produz-
can tanto en la organizacién como en
su entorno’.

1.2.3 Estrategia

En una definicion que se valora
adecuada, Roberto Serra y otrost,
consideran a la estrategia como: “los
objetivos, opciones y blasgueda per-
manente de caminos o trayectorias
alternativas alineadas con la visidn y
el posicionamiento, gue se adecuan a
la evolucion del entorno. La estrategia
estd formada por los objetivos a lograr
y los caminas o trayectorias allemati-
vas para alcanzarlos

Por su parte, R.5. Kaplan y David
P Morton ™= aungue desde otra pers-
pectiva- definen, a la estrategia como
* Un conmjunto de hipotesiz sobra las
relaciones causa-efectos. Estas pue-
den expresaise COmo consecuencia
de declaraciones del tipo si fenton-
ces....". Con la estrategia(causa) se
espera producir ciertos
resultados(efectos). Asi la estrategia
pasa a ser un conjunto de acciones a
desarrollar y de [as cuales se esperan
ciertos resultados deseados.

A su vez, Héctor Felipe Alvarez®
remite a diferentes autores que se
ocupan del significado de la palabra
estrategia. De todas estas opiniones
se considera como mas relevante la
siguiente: * Mo es un plan fijo o deter-
minado, &5 un esquema origntador
dentro del flujo de decisiones. Es ubi-
car adénde se quiere llegar y como a
una situacion deseada”. Caracteriza
de esta forma a la estrategia como algo
flexible, crientador de las decisiones
futuras, teniendo como norte qué se
desea lograr y como debe hacerse.

La encargada de seleccionar la
estrategia mas adecuada es la direc-
citn estratégica. De ésta la estrategia
y la organizacion son dos componen-
tes indisolubles. La funcidén de Ia di-
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reccion estratégica es: “definir las
politicas que se podran llevar a cabo
mediante la eleccion de estrategias
adecuadas. La organizacion es la
formalizacion de |a idea de la em-
presa y su direccion, y la estrateqgia
as el elemento mediador entre la
empresa y su entorno™

1.2.4 Indicadores

Para medir la gesfion de mane-
ra precisa, exhaustiva y poder reali-
zar el seguimiento de las variables
claves que contribuyen al eficaz lo-
gro de los objetivos de la adminiz-
tracion, es necesario contar con ins-
trurmentos. Cstos son los indicado-
res de gestion,

Cabria preguntarse:;Qué es un
indicador?. Una buena respuesta la
encontramos en AECA: "Un indica-
dor de actuacion es un indice que
permite evaluar los resultados con-
seguidos en cualquiera de sus com-
ponentes: economia, eficacia, efi-
ciencia, ....""". Continda diciendo:
“Los indicadores no son por si mis-
mo un objetivo, sino que dnicamen-
te constituyen una herramienta para
evaluar la gestion,.....". Los indica-
dores deben ser precisos y comple-
tos para permitir efectuar el segui-
mianto de los aspectes mas impor-
tantes del programa.

Alos indicadores AECA los defi-
ne como: "unidades de medida que
permiten el seguimiento y evalua-
cion periodica de las variables cla-
ve de una crganizacion, mediante
SU COMParacion con oS cormrespon-
dientes referentes inernos y exter-

-

nos

Al ocuparse del papel que le
cabe a la contabilidad de gestion -
en la funcion de precurar los datos
que formaran los indices que seran
utilizados para medir la gestion -
dice: “Medir y analizar como se ha
realizado la gestidon implicara que
el modelo de contabilidad de ges-
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tion pueda ofrecer datos gue permi-
tan obtener indicadores de econo-
mia, eficiencia y eficacia alcanzadas
¥ para ello sera preciso que puede
disponer de datos que relacionen los
costes del crganismo con:

a} Los objetivos esperados
b) Los objetivos conseguidos

¢} El impacto que han consegui-
do en el usuario del servicio™!.

Por lo tanto, los datos sobre el
desenvolvimiento de las variables
claves que conducen a las metas fi-
jadas, deberan ser provistos por el
sistema de informacion que confor-
ma la contabilidad de gestion. Estos
datos seran utilizados para formar
los indicadores financieros y no fi-
nancieros,

2. Division de la
empresa agropecuaria
en unidades de
negocio

A la empresa agropecuaria, in-
dependiente de su magnitud, es con-
veniente dividirla en unidades de
negocio(UN). Ello abre la posibilita
de establecer objetivos v gestionar
eslrategias mas especificas, mejo-
rar la calidad de la comunicacitn en
la empresa y, ademas, facilitar =
seguimiento, control v evaluacion de
su marcha hacia los objelivos pro-
puestos,

Se pueden distinguir estas uni-
dades de negocios:

- De produccion:
- Unidad Agricola
- Unidad Ganadera
- De Servicios;
- Unidad Labores
+ Comerdializacion : Unidad Comercial
- Financiera: Unidad Financiera

TvNess

. F22

En empresas de envergadura las
funciones de produccion, comerciali-
zacion, servicios y financiera normal-
mente estan a cargo de diferentes res-
ponsables. En éstas, cuando se reali-
za la evaluacion de la actuacién, se
mide el grado de cumplimiento de
objetivos por parte de cada respon-
sable, Esto que se realiza por funcion
también se lo puede hacer por uni-
dad de negocio, sin importar que la
empresa sea pequefia v las funcic-
nes realizadas por personas distintas.
Para &l caso hipotético de un produc-
tor que cumple personalmente todas
las funciones en su explotacién, como
resultado de la evaluacion se podria
llegar a afirmar que ha sido eficiente,
eficaz y econdmice en la produceion
y no asi en lo comercial y fo en lo fi-
nanciero.

Segmentada la empresa asi, es
necesario aclarar como se entende-
ran las transacciones que se realizan
entre éstas unidades de negocios.
Sera necesario para estas fijar pre-
cios de traslados internos, entendien-
do como el precio mas conveniente
aquel gue partiendo del valor de mer-
cado g5 ajustado por los costos y gas-
tos que se evitan por tratarse de una
empresa integrada.

Veamos como funcionaria la UN
agricola. Esta adquiere sus insumaos y
es responsable del proceso product-
vo debiendo contratar las labores
(siembra, fertilizacion, aplicaciones,
cosecha) a la UN labores o a terceros.
Todo el capital’ que necesita es pro-
visto por la UN Financiera que cobra
por esos fondos una tasa. Finalizado
el ci¢lo productivo entrega sus produc-
tos a precio masivo al sector comer-
cial quien se encarga de colocarlos
en el mercado en el momento v en las
condiciones mas adecuadas. También
vende internamente pasturas, granos,
etc. a ganaderia.

La UN ganadera es la responsa-
ble del proceso de produccion de ga-
nado. Adquiere sus insumos a terce-
ros y las pasturas, granos stc. que se
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producen en la empresa. Todo el capi-
tal que necesita es provisto por la UN
Financiera que cobra una tasa por
esos fondos

La UN labores se encarga de sa-
tisfacer las necesidades de otras dreas
productoras a traves de |a realizacién
de tareas culturales o laboreos, es
decir, frabajos efectuados sobre Ia tie-
rra, o cultivo o pradera, a partir de la
utilizacion de implementos autopropul-
sados o arrastrados por tractores, sien-
do en ambos casos, accionados por
el hombre con un cierto objetivo (rotu-
rar, sembrar, desmalezar, pulverizar,
arrollar, trillar, etc.). Para ser rentable
debe trabajar a escala evitando ocio-
sidades colocando incluso sus servi-
cios a terceros. Al igual que las otras
unidades de negocios el capital que
necesita lo provee la UN Financiera.

La UN comercial cumple con esta
funcion para todos los productos vy fo
servicios que produce la empresa y
gue se colocan externamente. Com-
pra a las UM a precios masivos- comao

Congresos

51 se fratara de precio a puerta de
fabrica en una industria- y gestiona
comercialmente para obtenar el
mayor beneficio. El capital es pro-
visto por la UN Financiera igual que
a las otras unidades de negocios,

La UN financiera actua como un
banco interno, se ocupa de proveer
de fondos a las restantes unidades
y, ademas, los necesarics para fi-
nanciar las ventas a plazo de los
productos y servicios de la empre-
sa, cobrando por éstos un interés.,

Retribuye a los propietarios de
les fondos asi;

- a terceros con tasas de intereses
pactadas de comun acuerdo y

- a los socios con una tasa desea-
da.

El resultado de su gestidn es la
diferencia entre lo que cobra y lo
que paga. Graficamente las UN
agropecuarias serian:

Figura N® 5: Division Funcional/ UN de la Empresa

3.- Vision, Mision,
Estrategia e Indicadores
en la Empresa
Agropecuaria

Al concebir la empresa agropecua-
rig como una conjuncion de unidades
de negocios individuales la vision, mi-
sion. las estrategias v los indicadores
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de cada unidad resultan mas espe-
cificos que el resultade de su fusion.

En este trabajo abordaremos
solo una de esas unidades- la agri-
cola- dejando para otra oportunidad
las restantes. Asi la funcién a reali-
zar por esta UN se simplifica al re-
solver la comercializacion y [a finan-
ciacion las respectivas UN, operan-
do sélo como una unidad de pro-
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duccién que vende a precio masivo
a puerta de fabricaltranquera)

4.- Aplicacion del
cuadro de mando a la
unidad de negocio
agricola.

En la Argentina, como en el res-
to de los paises agropecuarios, la
explotacién agricola se torna cada
dia mas compleja, debido al avance
impresionante que se viene produ-
ciendo en el campo de los conoci-
mientos vinculados con la produc-
cion. Avances tales como la genéti-
ca de semillas, siembra directa, agri-
cultura de precision, manejo de sue-
los y cultivares hacen que el produc-
tor agricola deba optar entre retirar-
s& -posicionandose e como rentists
de sus tierras- o sumergirse en ese
torbelling tecnologico, capacitarse Y
adquirir destrezas en manejo ade-
cuado de estas nuevas técnica y re-
cursos de produccion,

Estos conocimientos sobre el
ambiente, las nuevas técnicas, insu-
mos, o del avance en el campo de la
sanidad y proteccion vegetal se tor-
nan estratégicas si se aspira a ser
competitivos y lograr buenos resul-
tados fisicos(rindes) y cualitativos de
los productos que percutan en me-
jores resultados econdmicos y finan-
cieros posibles.

Son estos conocimientos y su
correcta aplicacion las variables cla-
vas de los procesos productivos.
Estas variables deben gestionarse,
medirse y controlarse a fin de procu-
rar los mejores resultados cualita-
tivos, fisicos y monetarios. Constitu-
yen las acciones (causas) cuyos
efectos son los resultados cualita-
tivos, fisicos, econdmicos y financie-
ros que se asperan. La eleccion de
estas acciones (causas) constituye
la estrategia que la empresa utiliza
para lograr sus resultados (efectos).
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Las relaciones causa- efectos se
muestran en mapas estratégicos que
representan y comunican la estrate-
gia ¥ los indicadores que seran utili-
zados para medir sus resultados. Ro-
berto 5. Kaplan y David Norton (1997,
pag 44}, lo expresan asi cuando se-
fizlan que “Un Cuadro de Mando In-
tegral adecuadamente construido
debe contar la historia de la estrate-
gia de la unidad de negocio. Debe
identificar y hacer que sea explicita la
secuencia de hipotesis respecto a las
relaciones de causa-efecto, entre las
medidas de los resultados y los induc-
tores de la actuacion de esos resulta-
dos." .

Seguidamente describimos dife-
rentes perspectivas de la unidad de
negocios agricola de una empreza
agropecuaria integrada dedicada a la
produccion de granos en secano{Maiz,
trigo, soja, etc), luego las graficas de
relaciones causa-efectos en cada pers-
pectiva y por Ulimo los indicadores de
acciones y resultados.

4.1 Perspectiva del
entorno

Dividida la empresa en estas uni-
dades de negocios, la perspectiva del
entorno de la UN agricola adquiere-
junto con ganaderia y labores- una
dimension menos significativa com-
paradas con |las unidades financieras
y de comercializacién mas vinculadas
estratégicamente con el exterior de la
empresa, [stas unidades de produc-
cidn son divisiones industriales y de
servicios de la empresa agropecua-
ra cuya preccupacion principal es
producir la mayor cantidad de produc-
tos/ servicios, de la mejor calidad, al
menor costo, con la mejor teenologia
¥ la menor inversion de capital. Como
la tierra es el capital fundamental y
sustrato de la produccion, es premisa
mantener el concepto de “capital sus-
tentable”, apartandose del concepto
de capital a mantener de la contabili-
dad financiera que es el “capital finan-
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ciero”, Se entiende a la sustentabili-
dad agricola como aguella que es ca-
paz de mantener, a través de los afios,
niveles aceptables de productividad
bioldgica y econdmica. presarvando
el ambiente y los recursos naturales y
satisfaciendo al mismo tiempo un re-
querimiento impostergable de la so-
ciedad. Puede definirse como “El pa-
tron que asegura a cada una de las
generaciones futuras la opcion de dis-
frutar, al menos, el mismo nivel de bien-
estar que disfrutaron sus antecesores”
{Solow, 1992)

La realidad indica que, existe una
gran atemizacion de productores gra-
narios nacionales e internacionales,
por lo que las posibilidades individua-
les de influir de manera importante en
determinados aspectos del entorno
son casi nulas. £s bueno considerar
lo que sobre ello afirma el Prof, Ricar-
do Rodriguez Gonzales™ " Aun cuan-
do determinadas variables vinculadas
a esta perspectiva pueden no llegar a
ser controlables, sin embargo, frecusn-
temente permiten soluciones alterna-
tivas y paliativas. Desde este plantea-
miento habra que contemplar los as-
pectos sociales, éticos y juridicos de-
rivados de un nuevo sistema de con-
dicionamientos que afectan a las ex-
plotaciones agrarias, tales como la nor-
mativa legal que afecte a la produccion,
la relativa a proteccion de mercados,
aranceles y comercio exterior, los as-
pectos sanitarios, la normativa medio-
ambiental o la normativa especifica
sobre las actividades agricolas, gana-
deras, forestales, y la industria alimen-
taria que puede afectar a precios de
productos v factores, impuestos, con-
tratacion de frabajadores, costes sala-
riales, ingresos por subvenciones, apli-
cacion de la tecnologia, etc.”

“Las variables medioambientales,
tales como la sostenibilidad en los
cultivos, la ecologia, la eliminacion de
los elementos contaminantes y el tra-
tamiento de los residugs, de la mano
de normativas cada vez mas restricti-
vas, requieren de la empresa agraria
un esfuerzo en su actuacion con obje-

to de alinearse denfro de la corrien-
te universal del crecimiento soste-
nible dentro de una perspectiva a
largo plazg”

Es necesario que se tengan bien
en cuenta los aspactos que senala
R. Rodriguez Gonzalez si se preten-
de ser proactivos ¥ no producir en
forma estanca o dentro de una bur-
buja alejados de la realidad y los
cambios que se producen en el en-
torne,

4-2 Perspectiva de
formacion y
crecimiento

Los recursos humanos son guie-
nes dan dinamismo a las organiza-
ciones basadas en la estrategia
mediante sus acciongs sobre las
variables claves a fin de lograr los
efectos que permiten alcanzar los
objetivos de la empresa

Al referirse a los recursos huma-
nas el Lic, Eduardoe Alfredo Ferra-
ro' dice: "No solos el esfuerzo de la
creatividad humana gqueda com-
prendido en este grupo de recursos,
sino tambign otros factores que dan
diversas modalidades a esa aclivi-
dad: conocimientos, experiencia,
motivacion, intereses vocacionales,
aptitudes, actitudes, habilidades, po-
tencialidades, salud, etcétera. ... Los
recursos humanos son mas impor-
tantes que otros recursos ; pueden
mejorar y perfeccionar el empleo v
el disefio de los recursos materia-
les y técnicos, lo cual no sucede ala
inversa.”

El administrador de la empresa
agropecuaria debe ser consiente
que existe una diferencia de este
recurso con los demas, en el senti-
do que no se posee |a propiedad de
los mismos y que por 2l hecho de
gue existe un contrato o una rela-
cion legislada, no va ha garantizar
el mejor esfuerzo de sus miembros.
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La relacion de la organizacion con
SUs recursos humanos sera eficien-
te en la medida en que los miem-
bros detecten que los objetivos de
esta son valiosos y concuerdan con
los objetivos personales.

El descubrimiento de habilida-
des, intereses que se suelen mani-
festar en las personas al igual que
el mejoramiento de sus aptitudes
proporcionando mayores conoci-
mientos, experiencias y nuevas
ideas a traves de la educacion y la
capacitacién, debe ser un objetivo
importante de la erganizacion, Si el
personal de la empresa no se capa-
cita, no se lograran aplicar exitosa-
mente nuevas tecnologias. La em-
presa debera responsabilizarse de
que obtengan esa formacion, com-
pensarla y motivar constantements
al personal,

Las acciones estratégicas de
esta perspectiva son capacitar vy
motivar, Capacitar v motivar en el
conacimiento de;

- &) El ambiente

- B) Las practicas culturales y
Fertilizacion

* €) La sanidad y la proteccion
vegetal

Aclaramos que, a los fines de
comprender mejor las caracteristicas
ce esta unidad de negocios, con fre-
cuencia vamos a utilizar ejemplos o
citar autores vy libros dedicados al
cultive de soja. Comresponderia con-
siderar en otros casos las particula-
ridades especificas del cultivo,

A.-El ambiente y su relacién con
otros elementos;

Uno de los objetivos de la UN
agricola es lograr los mayores
rendimientos(cuantitativos y cuslita-
tivos) para cada cultivo que nece-
sariamente debe integrar un plan de
rotaciones. Este plan de rotacion tie-
ne como objetive mantener la sus-
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tentabilidad agricola con la mezcla de
cultivos mas convenientes,

Los rendimientos potenciales y
resultantes en cultivos son conse-
cuencia de causas distintas gue va-
rian y afectan de manera diferente
determinando la magnitud final de
estos. Se podria generalizar al deci
gue la posibilidad de obtener maxi-
mos rendimientos  depende, en gran
medida, del disefio de correctos
plantees técnicos que permitan of
maximo aprovechamiento de la ofer-
ta de recursos ambientales con los
hibridos seleccionados.

“El rendimiento no es un numero
obtenible al final del cultive sino resul-
tante de la interaccion del hibrido y su
ambiente a lo largo del ciclo™ *Estos
elementos interactian en cualguier
planteo tecnico definiendo su potencia-
lidad productiva, La busqueda de re-
sultados finales debe entenderse de un
modo dindmico sobre la base de las
interacciones de la figura siguiente.”

N
[oc_}— ] Ren

Figura adaptada de G Duartey [
Trasmonte (pagina 22)

Resulta correcto analizar 1a gene-
racion del rendimiento como resulta.
do de componentes que se van deter-
minando de manera continua.

El ambiente es un gran condicio-
nante al momento de seleccionar un
cultivar. Las caracteristicas del am-
biente condicionan el cultivar a elegir,
“En ambientes con incidencia de es-
trés hidrico es necesario recurrr a la
combinacion de cultivares de diferen-
tes grupos de madurez con diferentes
fechas de siembra para diversificar el
riesgo de sequia durante el llenado
de los granos. Se recomienda combi-
naciones de fechas de siembra y gru-
pos de madurez junto con ajustes en

COSTOS Y GESTION
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el espaciamicnto entre surcos segan
la calidad del sitio"™

Se debe capacitar a efectos de
conocer las caracteristicas abidticas™
del ambiente —climaticas (precipitacio-
nes, temperatura, radiacion solar) y
edaficas [caracteristicas fisicas y qui-
micas del suclo) y de las bidticas (en-
fermedades v plagas) a fin de lograr
una adecuada eleccion y mangjo de
cultivares. £s el ambiente “el gue con-
diciona el crecimiento y el rendimien-
to, determinando asi cudles son los
grupos de madurez(GM) y su mangjo
gque permiten alcanzar las mayores
productividades. La caracterizacidn
del ambiente debe tener en cuenta el
tipo de suslo, su mancjo, régimen tér-
mico, @ hidrico, agua acumulada, las
precipitaciones, presencia de napas
fredticas y riego."”

.5 necesario que se comprenda
el proceso fisiolégico de las plantas,
sistema compleje, donde interactian
la produccion con el suclo, siendo dste
el que suministra parcial o totalments
algunos factores que controlan el cre-
cimiento de las mismas. También el
aire, temperatura, radiacion solar, so-
porte mecanico, nutrientes y agua afec-
tan on forma directa y se relacionan
enlre si

La rotacidn de cultivos o sucesion
de culiives anuales y perennes (pastu-
ras permanentes) permiten a traves de
los afies mantener o elevar los conteni-
dos de materia organica de los suclos,
mzjorar por ende la dindmica de nutrien-
tes y agua, reducir los procesos erosi-
vos, combatir o cortar ciclos de malezas
¥y plagas, etc.

En un escenario real, este proce-
50 bioldgico se desarrolla, a diferen-
cia da otros procesos de produccion -
como los industriales-, en condiciones
no controlables totalments. En un es-
cenario que ol hombre no puede mo-
dificar, la regla a seguir 5 poner
énfasis en atender y gestionar agque-
llo que se puede manejar, Asi, el co-
nocimiento profundo del ambiente, de
los recursos que ofrece a la produc-

"MARZO 2007
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cion y de los mecanismo mediante
los cuales se nutren, crecen, fructifi-
can las plantas y maduran sus fru-
tos, se tornan estratégicos. Resulta
imprescindible actuar sobre las va-
riables controlables claves para lo-
grar buenos resultades agricolas,
econdmicos y financieros.

Dado un ambiente determinado
que le corresponde a una region se
impone actuar sobre determinadas
varizbles de manesjo para asi opti-
mizar el aprovechamiento de [a ofer-
ta ambiental mas conveniente y
maximizar rendimientos,

Satisfechas los requerimientos
de humedad, temperatura y demas
condiciones en &l suelo al momen-
to de la siembra, las variables de
mancjo mas importantes {(claves)
sobre ¢l ambiente son tres: fecha
de siembra, el espaciamiento en-
tre surcos y densidad de siembra,
cuidande la profundidad y uniformi-
dad de ésta ditima.

= .Ia fecha éptima de siembra
de un cultivar es 1a que (1) asegura
un buen crecimiento evitando el
vuelco, (2} ubica el periodo de lle-
nado de granos en un momenta con
menor ocurrencia de estres
hidrico(secana)o mayor disponibili-
dad de radiacién solar y
temperatura(sin estrés hidrico limi-
tante para la produccidn), (3} redu-
ce la incidencia de enfermedades,
{4) minimiza la posibilidad de ocu-
rrencia de dafios por helada y (5)
ubica la cosecha en un momento,
seqgun la distribucion de lluvias, con
bajas probabilidades de demoras y
de afectar la calidad de semilla™?

“La distribucion espacial de
plantas ideal es la equidistancia en
y entre 1a linea de siembra y contri-
buye a la optima distribucion de
recursos(radiacion, agua y nutrien-
tes) La eleccion del espaciamiento
entre surcos depende de la fecha
de siembra, la latitud, las condicio-
nes ambientales y las caracteristi-
cas del cultivar. En condiciones Gra-

| |
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ambientales limitantes para el creci-
miento del cultive, la reduccion del
espaciamiento contribuye a mejorar
el aprovechamiento de la radiacion,
el control de maleras e incrementa
el rendimiento™?

“La soja es una especie con alta
plasticidad a la densidad de siem-
bra, debido a que tiene buena ca-
pacidad de compensacion a través
del numero de ramas y fruto por plan-
ta,

La densidad de plantas dptima
5 aquella que:

(@) permite buen crecimiento evi-
tando el vueloo,

(k) reduce la incidencia de en-
fermedades,

(&) asegura una adecuada altu-
ra de insercién de las vainas in-
Teriores para facilitar la cosecha
y evitar pérdidas,

La densidad de plantas dptimas
dependera de la fecha de siembra,
latitud, condiciones ambientales,
caracteristicas del cultivar y del es-
paciamiento entre surcog'™

B.- Las practicas culturales:

Dentro de las practicas cultura-
les distinguimos:

- B.1) La seleccion del hibrido

- B.2) El tipo de labranza y Fertili-
zacion

- B.3) La cosecha

B.1 Seleccion del hibrido:

Se debe capacitar en el conoci-
miento de las nuevas semillas logra-
das mediante avances biotecnols-
gicos. La biotecnologia, aplicada a
la elaboracién de semilla para gra-
nos, se ocupa, mediante actividades
especificas del mejoramiento vege-
tal a fin de obtener variedades e hi-
bridos en los que se encuentren pre-
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sentes determinados atributos. Estos
atributos deben contribuir a satisfacer
las aspiraciones de quienes deman-
dan estas semillas. Estos demandan-
tes - que componen un eslabon de la
cadena de valor de los productos in-
termedios y finales que se obtienen a
partir de los granos- exigen atributos
de las semillas que satizfagan sus
expectativas propias- técnicas, econd-
micas- y de los consumidores inter-
mediarios v finales que intervienen en
la cadena de valor de los productos
obtenidos a partir de los granos,

Los demandantes de semillas pre-
tenden, mediante ¢l uso de una varie-
dad determinada e hibrido, obtener las
tres erres (rendimiento, resistencia y
rentabilidad) que constituyen las va-
riables claves que sefiala el Centro
de Investigacion en Biotecnologia de
Semillas de Nidera de Venado Tuer-
to™ * El objetivo principal de nuastro
departamento consiste en mejorar &l
germoplasma respecto a caracteres
dtiles y lograr aumento de los rendi-
micntos potenciales de los principa-
les cultivos. ... podemos afirmar que
nuestro compromiso en el mejora-
miento vegetal se resume en tres pa-
labras: rendimiento, resistencia, y ren-
tabilidad” La primera variable-rendi-
miento- consiste en la obtencion del
mayor productividad potencial por
hectarea medido en una unidad de
medida del atributo valorado(Tn/ ha.),
Q¥ha., Materia grasa/ha, proteinas/
ha. etc.). Mediante la utilizacidon de la
tecnologia de marcadores molecula-
res se logran mejorar las semillas
mediante la seleccion de plantas por
su ADM. Esta técnica seleccionar
aquellas plantas que producen semi-
llas que manifiestan la presencia o
ausencia de un gen determinado.

La sequnda-resistencia- se refie-
re a la modificacién genética de las
semillas a fin de asegurar un gen de
un organismo a otro para dotar al re-
ceptor de alguna cuslidad de la que
carece. El objetive de ello es dotar al
cultivo, por ejemplo, de una mejor re-
sistencia a un tipo de plaga.

COSTOS Y GESTION
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(Gracias al avance de la genética
ge han lograde hibridos que ajustan
las diferentes fases de su ciclo a la
oferta ambiental cambiante permitien-
do asi captar mejor los recursos ofer-
tados y mejorar notablemente los ren-
dimientos de los cultivares. El aprove-
chamiento de Iz oferta de los recursos
ambientales (Temperatura, lluvias, ra-
diacion solar, etc.) en el momento ade-
cuado se traduce en mayores rendi-
mientos finalas.

Como estrategia de produccion,
frente a una oferta de recursos ambien-
tales no controlables por el ser huma
no, el hombre —como vimos- ufiliza
semillas modificadas genéticamente
(Hibridos) para que las distintas fases
de su ciclo -representado por “esta-
dos" enire los cuales se presentan "ven-
tanas*"- coincida temporalmente con
la oferta ambiental mas conveniente y
la capte eficazmente y hacer asi maxi-
ma los rendimientos de los diferentes
cultivos.

“Ls el ambiente el gue regula la
duracion de las “ventanas” y, en con-
secuencia, la capacidad del cultivo de
generar y mantener los componentes
que, directa o indirectamente, deter-
minan el rendimiento™?

Cada variedad™ presenta diferen-
tes interacciones con el ambiente en
que se desarrolla y crece, por lo que
el rendimiento resulta un atributo alta-
mente variable. “Analizar y compren-
der, al menos parcialmente las cau-
sas de esta variabilidad, para poder
manejar con criterio el cultivo, ya gue
muy dificiimente una decision agrond.
mica afecte de la misma manera a cul-
tivos geneticamente diferentes v que
crecen en ambientes diversos™ Al re-
ferirse especificamente al cultivo de
Soja M.Zorita y G. Duarte sostienen:
“Fs esperable que los aspectos cen-
trales de la ecofisiclogia de soja pue-
dan ser una base para &l disefo de
estrategias y toma de decisiones agro-
nomicas, que contribuyan a incremen-
tar el rendimiento de soja y su estabi-
lidad, #...."
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A fin de facilitar la comprension,
el ciclo de un cultivo- que es un pro-
ceso continug- se divide en diferen-
tes fases, etapas o estados, Algu-
nos autores como Sheneites v Mi-
lles dividen el ciclo en dos estados
basicos: vegetativo(V) y reproducti-
vo (H). Esos estados (V) v (R) son
subdivididos en subgrupos facil-
mente identificables e independien-
tes de las condiciones climaticas o
genotipicas™

“Debido a la respuesta fotope-
riddica de la soja |, los cambios en
latitud modifican la longitud del ci-
clo de cada cultivar, los que incre-
mentan su ciclo a medida que se
los cultiva en latitudes mas altas(
hacia el sur en el hemisferio sur).
Ademas, esto determina que cada
region y segan la latitud de la mis-
ma, exista un rango de grupo de
madurez adaptados, que funcionan
como ciclo corta, medio v largo.

De acuerdo a las fechas de siem-
bra el llenado del grano se ubica en
distintos momentos segudn el grupo
de maduraz.

La temperatura a5 un factor de
regulacion importante y actia en
todas las etapas del ciclo acortan-
dolas o prolongandolas. Las alias
temperaturas acortan la duracion de
las etapas y reducen el tamano de
las ventanas del cultivo para la cap-
tura de recursos del ambiante,

Mientras transcurren estas eta-
pas, controladas fundamentalmen-
te por la temperatura y el fotoperio-
da, los componentes del rendimien-
to se van generando y determinan-
do. El ajuste del ciclo regulara el
balance entre la oferta de recursos
del ambiente y la potencial deman-
da del cultivo definiendo el rendi-
miento posible para esas condicio-
nes,

La ecuacion R = NG x PG dtil
para comprender los componentes
que determinan &l rendimiento,
constituye una gran simplificacion.

_—

TWENTAMNA, 25 of pe-
riodo de tiempo que
lranscurre entra dos’
ilados” de un cultivo,
congtituye un espacio
para la captura de ra-
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.03 mapas de
rendimientos son
obenidos modante
el sistema GPS y
los monitpres de
rendimientos que
50N incorporados a
las Mmaquinas cose-
chadoras y usados
en oporturidad de la
cosecha. Proporcio-
nan un mapa de los
diferentlas réndi-
mianto de cada si-
tio de un Inte
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En efecto, no explicita que tanto los
niveles de recursos como la capaci-
dad del cultivo para capturarlos y
transformarlos en rendimiento se
maodifican a lo largo del tiempo.

“En el cultivo, de manera simul-
tanea con su crecimiento, se produ-
cen cambios morfolégicos que resul-
tan de la diferenciacién y crecimien-
to de drganos. Por lo tanto un cam-
bio ambiental ya sea natural o indu-
cido a través de una practica de
manejo, va a tener un impacto dife-
rente seqgun el momento en &l que
ocurra, ya que el cultive se encuen-
tra en una etapa diferente de su pro-
ceso de generacion de estructuras
o del rendimiento”.®

Luego, la seleccion del hibrido
de acuerdo a la zona en donde se
encuentra el lote es esfratégica dado
que para cada ambiente y escena-
riey futurp més probable existe un hi-
brido que se adapta mejor vy traduce
mejores resultados.

B.2Tipo de labranza y Fertilizacion:
B.2.1 Sistemas dec labranza:

A los sistemas de labranzas, po-
demos agruparlos en:

- Sistemnas con remocion de suelo
- Siembra Directa

En =l sistema con remocién de
suelo se pasa el arado y se da vuel
ta la tierra. Este sistema cada vez se
utiliza menos por el gran numero de
desventajas respecto al otro siste-
ma.

Hoy la siembra directa es la mas
difundida por sus bondades sobres
las denominadas tradicionales.

Respecto a la S0, existen en Ar-
gentina grupos y asociaciones cuya
finalidad es difundir la informacion
técnica y cientifica sobre los avan-
ces en siembra directa v todas las
herramientas que son necesarias
para lograr una agricultura de alta

T

La técnica mas avanzada hoy es

productividad sustentable.

la agricultura de precision. La agricul-
tura de precision consiste en automa-
tizar el "Manejo Sitio- Especifico de
Cultives” usando computadoras, sen-
sores de rendimientos, sistemas de
posicionamiento satelital (GPS), equi-
pos electronicos, ¥ los programas de
computacion (G15) que sirven para
analizar y visualizar los datos obteni-
dos.

El Manejo Sitic- Especifico de Cul-

tivos consiste en colocar &l insumo

corecto, en el lugar apropiado vy en el
momento justo, es el tratamiento indi-

vidualizado de las distintas partes de

los lotes de un establecimiento. Este

tratamiento es a “medida” del lote y
tiene en cuenta las caracteristicas y

propiedades del mismo, lo que le per-
mite salir de un  anticuado concepto
de agricultura que solo considera el
rendimiento promedio del late.

Para poder concretar con precision
ese fratamiento " a medida”, necesita
informacion de cada lote, por lo que
se recurre a mapas de rendimientos™,
mapa de suelo, relevamisnto planial-

timétrico, andlisis de suelo, etc. Toda

esta informacion, permite definir dife-
rentes sitios-especificos |, que son
dreas mas pequefas dentro de un
lote. Estas areas requieren manejos
diferentes debido a la diversidad de

elementos que contribuyen a la ob-
tencion del culiivo v su consecuents

rendimiento. De esta manera, para

cada drea diferenciada de cada lote

se podra ajustar, por ejemplo: en la

siembra su densidad y profundidad,
en el tratamiento quimico de malezas,

la aplicacion variara segin la mayor

0 menor concentracion de estas. Fi-
nalmente, todo esto se traduce en
importantes economias, al no colocar
insumos en aquellos lugares que no
SON NECesarnos o cuya relacion costo
frinde no son favorables.

Esta tecnologia permite fa aplica-
cion de dosis variable (V) de fertili-
zantes, con lo cual se pueds mante-

COSTOS Y GESTION
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ner la capacidad u oferta del lote de
manera constante, conservando asi la
aptitud del misme sin malgastar inne-
cesariamente insumos en aguellos
lugares en que existe una oferta ade-
cuada de estos o, en ofros, en lo que
econdmicamente no se justifica.

Mediante la utilizacidn de senso-
res remotos, es posible aplicar dosis
variables de fertilizantes, por ejemplo
de nitrégeno, cuyo calculo lo realiza
el equipo computarizado en tiempo
real. El instrumental detecta &l indice
verde y la biomasa de los cultivos y
una ver que obiuvo los datos, calcula
las necesidades de nitrogenc. De esta
manera se impide el exceso de nitro-
geno que penetra hasta las napas de
aguas y termina contaminandolas.
Esta es una agricultura ecologista.

En la provincia se Cordoba (Argen-
tina), es el INTA Manfredi quien hace
punta en la experimentacion de esta
tecnologia. Después de afios de tra-
bajo pudieron poner a punto la siem-
bra y la fertilizacion intefigentes. Para
desarrollar esta técnica se requiere
una sembradora con doble variador
hidraulico, que esta gobernado por
mapas de rendimientos que prescri-
ben la densidad de la semilla v 1a do-
sis de nutrientes por aplicar en cada
lugar del lote. En funcion de su posi-
cion satelital sobre el lote, la méagquina
varia la densidad de la semilla v la
dosis de fertilizante en forma automa-
tica.

Las fabricas argentinas de cose-
chadoras, sembradoras, fumigadoras,
ete. han incorporado esta tecnologia a
sus maquinarias y herramientas, pro-
retiendo acentuarse en un futurg cer-
cano, debido a que cada dia resultan
mas accesibles.

La eleccidon de magquinarias gue
resuelvan mejor los aspectos claves
de las labores agricolas es estratégi-
co y fundamental para obtener los
mejores rindes precosecha a menor
costo vy con la menor inmovilizacion
de capital.

MARZO 2007

B.2.2 Fertilizacion:

El avance genético y sobre los
mangjos de cultives hacen gue en
algunas situaciones la demanda de
nutrientes supere a la disponibilidad
u oferta del suelo por lo que se debe
fertilizar si se desean mejorar resul-
tados. La respuesta a la fertilizacion
esta condicionada por factores come:
1)Caracteristicas del suelo, 2) Dis-
ponibilidad de agua, 3)Afios de agri-
cultura, 4) Cultivo antecesor y 5)
Momento y forma de aplicacion del
fertilizante.

B.3 La cosecha;

Aln cuandoe se hubieran obteni-
do calidad y cantidad de frutos en la
planta, los resultados fisicos v mo-
netarios del proceso serian incom-
pletos si no se regliza una adecua-
da cozecha de los mismos.

Para gue la tarea de recoleccidn
sea eficaz y eficiente es necesario
conocer las condiciones ideales gue
debe reunir el cultive a la fecha de
recoleccion y también cuales los
mejores recursos | maguinara, equi-
pos, mano de ohra, etc.) ¥ procesos.
Esto tiene como objetivo lograr los
mejores indices de cosecha, evilan-
do escenarios, maguinaras y méfo-
dos inconvenientes, inadecuados,
obsoletos y por ends antiecondmico.

B.3.1. Condiciones ideales que
debe reunir el cultivo

La efectividad de la cosecha se
ve condicionada desde la primera
decision de la siembra -que es la
eleccion de la semilla- y también por
la densidad y uniformidad de la mis-
ma. Esto es asi pues todo ello con-
diciona la uniformidad de la madu-
racion del grang, la menor tenden-
cia al vuelco y mayor despeje en la
insercion de las primeras vainas-
para el caso de la soja-."Un cultivo
uniformemente implantado, que ge-
nare un desarrollo uniforme, facilita

Congresos |



T INTA “Efi-
cencia de Co
secha y Post
Cosecha’ Ma-
nual Técnico
N°3 . Editores
M Bragachini
y G Casin
Paging 57

ANTA CEfi-
ciencia de Co-
socha y Post-
cosacha”™ Ma-
nual Técnico
M3 . Editores
M. Bragachini
¥ G Casini
Pagina 71

2 BONETTO
VUALTER “La-
gishica” Egito-
rial IMPRE.-
COM 2004
FPaaina 22

Congresos

TXVI . Ne 63

la uniforme maduracion, con plan-
tas con insercidn de vainas ¥ diame-
tros de tallo y altura uniforme, facili-
tando el trabajo y regulacion del ca-
bezaly cosechadora” *El ohjetivo es
llegar a la cosecha con tallos desa-
rrollados v con vainas a mayor dis-
tancia del suelo, que permitan un
buen trabajo de la barra de corte de
la cosechadora™e

La cosecha debe realizarse con
buen equipamiento, correctamente
regulados-cosechadora y cabezal-
y fundamentalmente en el momento
oportuna. Fse momento es aquel en
el que el grano ha madurado ¥y re-
tne las condiciones de humedad
apropiadas para ser almacenados
sin mayores dificultades, de tal for-
Ma que no se produzca el desgrane
¥ suU caida al suelo, o el dafio mecq-
nico de los granos en el proceso de
cosecha,

B.3.2 Condiciones de hurmedad del
ambiente

Las condiciones de humedad del
ambiente al momento de g cosecha
50N importantes segin eltipo de gra-
ne. *Es preciso sefalar qua las pér-
didas son menores cuando se CcoSe-
cha en la mafana o en e final de la
tarde, es decir en las horas del dia
en las cuales las vainas estan mas
humedas” sefiala el Ing. Bragachini
para la recoleccion de |a soja. Conti-
nia diciendo; La cosecha en EEUU
se realiza generalmente de 10 g 12
horas Soja, de 12 a 16 horas se co-
secha Maiz y de 16a 22 horas, Soja
nuevamente. ™

B.3.3 Participacion de causales de
pérdidas por cosecha

De las perdidas por cosecha -en
Soja- el 70 % se produce por el ca-
bezal y un 30 % por la maquina, A
su vez Bragachini y Casini ha deter-
minado la participacion relativa que
forma el desgrane, vainas sueltas,
ramas sueltas y altura de corte den-

S Ea

frodel 70 % de pérdida por cabezal y
por cilindro, zaranda y sacapajas del
30 % restante. Esto se puede apreciar
en la figura que sigue:

En la UN agricola es necesario
que tedos los recursos se encuentren
disponibles en las condiciones mas
adecuadas, en el lugar ¥ en el mo-
mento oporiuno parg que el proceso
productive y de recoleccion puedan
desarrollarse de forma optima captan-
do eficazmente Iz oferta ambiental mas
conveniente y procurar al mejor indi-
ce de cosecha de sus frutos. El no con-
tar con los recursos en el momento
juste puede significar perder la posi-
bilidad de realizar una siembra, im-
portantes pérdidas de rendimientos,
etc. lgual importancia adquiere la lo-
gistica en las fases de almacenaje,
comercializacion y distribucién de los
productos,

La logistica es definida comg “con-
junto de actividades que proporcionan
el apoyo integral de una empresa, con
el proposito de administrar de una
manera optima y eficiente sus funcio-
nes complementarias y sus recursos
materiales, para que la misma alcan-
Ce su objetivo de manera organizada
¥ al menor costo posible™?

La logistica debe conribuir con sus
funciones complementarias a que to-
das las UN cumplan con sus objeti-
vos de manera dptima.

C.- La sanidad y proteccion vegetal

La capacitacion en este sentido
abarca tres grandes temas el frata-
miento de las malezas, plagas y en-
fermedades.

C.1. Las malezas

Son especies vegetales naturales
o cultivadas, cuyo desarrollo en e
cultivo provecan disminuciones impor-
tantes de rendimiento, fundamental-
mente por su mayor amplitud COmpe-
titiva frente a luz, agua ¥ nutrientes.

COSTOS Y GESTION
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Por las razones expresadas resul-
ta de importancia capacitar a los re-
cursos humanos de la empresa en
conocimiento de las diferentes male-
zas ¥ los mecanismos para combatir-
las. Hoy el confrol quimico de las mis-
mas ha avanzado sobre el control
mecanico. Es fundamental tener co-
nocimienta del momento de aplicacion
de los quimicos, sus formas y precau-
ciones en la aplicacion.

Las especificaciones y recomenda-
ciones sobre dosis y los modos de apli-
cacion de cada quimico vienan dada
por los laboratorios que los producen.
En Argentina, por imposicion legal,
para poder comercializar estos produc-
tos, es imprescindible contar con un
ingeniero agrénomo inscripto en los
organismos nacionales correspondien-
tes que actia como respansable de las
ventas de los agroquimicos,

.2 Las plagas

Son organismos que dafan o des-
truyen semillas, plantulas, raices, ta-
lios, flores y frutos, ocasionando seve-
ras mermas de rendimientos va sea
por disminucién del numero de indivi-
duos con capacidad para contribuir al
resultado final come por la reduccion
de la aptitud para expresar al maximo
el potencial de cada uno de ellos cuan-
do el dafio es parcial.

“La estrategia de combate de es-
tos organismos debe armaonizar el
conjunto de taclicas disponibles: téc-
nicas culturales, fechas de siembra,
preservacion de enemigos nafturales,
rotacion de cultives, empleo racional
de insecticidas, elc. tomando en cuen-
ta la premisa basica de que no 85 ne-
cesario “exterminar” la plaga en cues-
tidn, sino reducir su potencial de dafio
a niveles compatibles con una ade-
cuada produccidn, umbrales de dafio
economico.”™?
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C.3 Enfermedades

Son numerosas y distintas las
enfermedades que atacan a los di
ferentes cultivares, flores y frutos.
Se suelen agrupar las enfermeda-
des en dos grandes grupos: enfer-
medades limitantes de la produccion
y enfermedades circunscriptas y /o
de ocurrencia esporadica. En otros
casos se clasifican en: enfermeda-
des en emergencia, enfermedades
de raiz y tallo, enfermedades folia-
res, enfermedades de la semilla y
enfermedades virosicas.

Las estrategias para combatir-
les son diferentes. Ademas, perma-
nentemente s& logran nuevos hibri-
dos y cultivares con resistencias
genéticas y nuevos productos gue
las combaten.

4.3 La otras
perspectivas: Proceso,
Clientes y Econdmica
Financiera

A mado de sintesis podemos afir-
mar gue; si e capacita en la selec-
cién de semilla més apropiada para
aprovechar mejor la oferta de recur-
s0s ambientales, se siembra en la
fecha adecuada, con la distancia
entre surcos y la densidad de plan-
tas optima, se eligen y operan las
mejores técnicas y equipos, se da
tratamiento sanitario y proteccion
vegetal adecuado y oportuno, veri-
ficandose- ademas- el escenario
ambiental normal de la regidn geo-
grafica en donde se encuentra el
lote en donde se realizd el cultivo,
los rendimientos fisicos v la calidad
de los granos que se depositen fi-
nalmente en los silos seran maixi-
mos.

Al ser mayores los voldmenes los
compradores estardn dispuestos a
pagar mejores precios al igual que
por calidad. Mejores precios y ma-
yores volimenes maximizan la

B PRODUCCION DE
GIRASOL “Publica-
cion de divulgacién
teenica destinada a
productores agrope-
cuarios. Aceitera (Ge-
neral Deheza 5 A
(MG Pagina T4
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| ecuacion de ingresos y si los proce-  |la menor inmovilizacion de capital, to-
sos se realizan con los menores cos-  dos ellos juntos- ingresos, costos e
tos posibles(costos normales) v con inversion- produciran la mayor EVA

5. Griéfica de la relacién Causa-efecto
Perspectiva economica-financiera
Maxim;@:ﬁ.— dc la U._ci_r;: Negocio

- S —

S — S—

Minimizar los cistos v Ins
inversiones de recursos

[ Maximizae ¢

imprreses Tofal
TR - A
Mejora los componantes Nicgora Bl companente
@ fisioo del ingreso (Cantidad) » Meonotario def ingresa (Froacso)

® Monectarlo dol ingreso (Frecio)

Perspectiva del Clicnte 't ‘!‘

Mayor satisfaccion del Mayor satisfaccidn del
cliznte por volumen chente por calidad del
qranc
s PRt BT e
Perspectiva de Proceso T
Mejora el Rinde Mejora la calidad
Fisico/ha. a pre y post grang a pre y post
cosecha cosecha
— T - - i S
i F3 i
o Mejorar el proceso de sustentabilidad de |z produccion a larga
plazo minimizando coslos & inversion de recursos
S —S
Mejoras en ol proceso de Mejoras cn el pi:bneso de eleccion Mejoras en el
aprovechamiento de Iz de hibridos y recurses fisicos process de sanidad
oferta de recursos productivos para las labores del ¥y proteccidn
ambientales cultive y su cosecha vegetal

L M o

Perspectiva de crecimiento y

aprendizaje gL =
Mejorar las habilidades del
Personal en el mancjc
Agricala
sustentable
T r
Capacitaren el - —= 7 i
conocimicnto dal Capacitar £n el cono-cimienta ¥ E?np;]:::irj"g)m?:a?m
ambiente v en el manejo de las pricticas Yrﬂt{:cij:iﬁne‘-rn sa;. ¥
manejo de sus cultyrales mds adecuadas P ge
varathes S

controlables
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6. Indicadores de acciones y
resultados

Perspectiva econdmica-financiera

O Coeficiente logro EVA = EVA Resultante / EVA Proyectado
O Coeficients logro TIR = TIR Resultante { TIR Provectada

Perspectiva del cliente

Satisfaccién por volumen
O Coeficiente mejora p/ volumen = Precio real (-) Bondfficaciones por calidad /
Precio de Referencia
Satisfaccion por calidad de grano
O Cocficiente mejora precio por calidad = Precio real (-) Bonificuciones por volurmen/ Pr
referencia

Perspectiva de Proceso

RINDE/ CALIDAD

O Ceef, logro Rendimiento Fisico = QQY ha Resultante / QQf ha Proyectado normal
O % de Pérdida precosecha

o FHetraso en &l inicio de a cosecha

u Acamado o vuelco del cultive

o Desuniformidad de maduracion del cultive

0 Coeficiente de Pérdida por cosechadora = % Real / % Normal
v Referidos a la cosechadora
o Heferidos al operario
Coeficiente de dafios fisicos en el manipules = % Real / % Normal
Coeficiente de humedad = 3 Feal / % Estandar
Cosficiente de cuerpos e-rafios = % Real f % Estandar

oooQo

SUSTENTAEILIDAD

Coficiente de relacién M.O. = Materia Organica M1/ Materia Orgénica PC
Coeficientes de relacién composicion Quimica del suelo

o C=Nivel de carbono M| / Nivel de carbona PC

o P =Nivel de fasforo MI { Nivel de fosfare PC

o N =Nivel de Nitrbgeno M1/ Nivel de Nitrdgeno PC

o Otros (K Ca, Mg, 5, B. Cl, Cu, Fe, Mg , ete.
Coeficinte de relacién E S = Estructura del suelo M|/ Estructura del suelo PC
Coeficiente de relacion C N = Composicion agua de napa M/ Composicion agua
de napa PC

MI = Mamento Inicio cultive : PC = Post Cosecha

MARZO 2007
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Costos Predeterminados Normales por lote de cultve

Costos Resultartes por lote de cultiva

Coeficiente logro de costos = Costos Resultantes /Costos P Mommales
Desvio en componentes Fisicos del costo

Desvios en el componente Monetario del costo

Perspectiva crecimiento v aprendizaje

[

Salarios relatives = Retibucion Empresa [ Retribucion. Media Sector
Incentivo por productividad = Retribucién por productividad | Incremerto
Froductividad

Reftribucidn horaria por capacitacion

Satisfaccidn de los empleados

oooo

Rotacion de personal = Saliemes « 100/ N® promedio de empleados

Coeficiente de efeclividad sugerencias =N° de sugerencia de los empleados
implementadas / Total de Sugerencias

CONCLUSIONES

El planteamiento del cuadro de
mando integral en el dmbito de la
UM agricola conlleva un estudio pro-
fundo de las variables claves que
afectan a este tipo de explotacion
que tiene caracteristicas que Iz dife-
rencian muy bien de cualquier otra.
El hecho de que la cifra de ingresos
no esta directamente relacionada
con los factores aplicados, sino que
intervienen un conjunto de elemen-
tos exdgenos tales como el ambien-
te. los precios de los granos dada la
produccion y reservas mundiales de
estos y un sin fin de variables del
entorno, exigen del empresario agra-
rio una ampliacion del campo de vi-
sion,

El proceso agricola es un proce-
s0 hiologico que se desarrolla, a di-
ferencia de otros procesos de pro-
duccion -como los industriales-, en
condiciones no controlables total-
mente. Ello hace que en un escena-
rio en el cual el hombre no lo puede
moedificar, la regla a seguir es poner

TXVI. N 63

enfasizs en atender y gestionar ague-
llo gue se pusde manejar.

Dado un ambiente determinado
que le corresponde a una region se
impone la necesidad de actuar sobre
diferentes variables de manejo. Esto
tiene como finalidad optimizar el apro-
vechamiento la oferta ambiental mas
conveniente v maximizar rendimien-
tos. Podemos reunir las variables de
manejo en tres grandes grupos; refe-
ridas al ambiente, a las practicas cul-
turales y a la sanidad y proteccion
vegetal,

Las variables de manejo mas im-
portantes sobre el ambiente son tres.
fecha de siembra, el espaciamiento
entre surcos vy densidad de siembra,
cuidando la uniformidad y profundi-
dad de ésta.

Dentro de las practicas culturales
las variables de manejo mas impor-
tantes son; la seleccion del hibrido, &l
tipo de labranza, fertilizacion y la co-
secha.

Respecto a la sanidad y protec-
cion vegetal se deben poner especial

EEI'STCI'S Y GESTION
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énfasis en el manejo de tres grandes
ternas: el tratamiento de las malezas,
plagas y enfermedades.

tn ¢l trabajo presentado hemaos
utilizado el cultive de scja para mos-
trar la adaptacion del tablero de co-
mando a una UN agricola, descendien-
do al detalle de los aspectos relacio-
nados con dicho proceso productivo,
asi como la formacion especifica que
el personal de la misma precisa.

Es imprescindible entender a la
produccion agricola como un sistema
de sistemas, en donde los mejores
resultados se obtienen solo si se veri-
fican las condiciones ambientales pro-
yectadas de la region y, ademas, se
operan y controlan adecuadamente
las variables claves.

De la correcta planificacion, comu-
nicacion, ejecucion y control de las
variables que afectan a la explotacion
desde el punta de vista del entomo, la
formacion y crecimiento, los procesos,
los clientes y, en definitiva, los aspec-
tos financieros dependen la consecu-
cidn de los objetivos ultimos que se
identifican con la mision y vision de la
EmMpresa en su conjunto.
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Precisando conceptos

=]

ABS; ABM y BSC no es sélo una
“sopa de letras” (¥)

Julio Marchione (**)
| Las modas en materia de management habitualmente van de
la mano de la utilizacion de siglas que las identifican (a
proposito: en este mismo ndmero publicamos un glosario de
las mas conocidas) El autor sefala «la confusién que se genera
en los ambitos docentes» provocada por deformaciones
conceptuales. En este trabajo toma tres de ellas y, a través de
un caso integral derivado de su tarea profesional, y partiendo
del Mapa Estratégico, precisa el objetivo de cada una, sus

J alcances y, en definitiva, su uso adecuado.
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1. Introduccidn.

La ensefanza a nuestros alum-
nos, de los instrumentos de control
de la gestion tactica en las organi-
zaciones, estd invadida por siglas
que identifican a cada uno de ellos.
En algunos casos, se diferencian en
alguna de sus letras y su objetivo es
mostrar que se basan en la misma
fuente analitica de informacion, En
otros, utilizan algunas mismas letras
y palabras, con la finalidad de pare-
cer un instrumento tan exitoso pero
superior al que infentan reemplazar,

La confusion conceptual, mas
alla del juego de letras, se ha trasla-
dado al ambito empresarial, sopor-
tada —en muchos casos- en alguna
bibliegrafia que no distingue entre
la estrategia y la tactica. Todo es
parecido. Todo sirve para ambos
planos de la funcidn gerencial. Todo
tiene varias perspectivas.

El objetive de este trabajo es
desmitificar algunas premisas, que
parecen irrefutables, como asi tam-
bién clarificar y ordenar instrumen-
tos de gestién, gerenciamiento y
comunicacion organizacional. En
este caso, me ocuparé del *Balan-

[ COSTOS Y GESTION

ced Scorecard”, el “Activity Based
Management” y el "Activity Based Sco-
recard”,

2. Destruyendo falsos
mitos académicos

En el ambito de las disciplinas
Costos y Control de Gestion, se viene
observando la insistencia de algunos
autores y docentes en tres falsas pre-
misas:

1%) El "Balanced Scorecard” (BSC)
es el mas sofisticado y completo
tablere de comando en una orga-
nizacion, cuya finalidad es medir
los resultados del desempefio en
los cuatro planos de observacion
mas relevantes para un gerente:
los efectos financieros, el impacto
en el comportamiento de los clien-
tes, las modificaciones en los pro-
cesos internos de la cadena de
valor y la evolucion en los proce-
505 de aprendizaje organizacion
¥ su consecuente gestion del co-
nocimiento,

2% El "Activity Based Manage-
ment” (AEM) es el gerenciamiento

estratégico de las actividades in-
ternas de la cadena de valor de la



3

BIMPresa, con una clara orienta-
citn al impacto que ellas tienen en
su percepcion por parte de los
clientes. La relacion entre las acti-
vidades y el valor percibido por los
clientes le otorga a esta herramien-
ta la dimension de "estratégica”

2% Mo es necesario recurrr a ofro
instrumento de comunicacion inter-
no de la organizacion, mas alla del
"Balanced Scorecard”, el cual ac-
tua como herramienta de prescrip-
cion tactica y estratégica para la
accian,
Seguramente, en mas de un libro
o articulo de revistas internacionales,
Ud. recibido conceptos como los verti-
dos en los tres puntos anteriores En
esas oportunidades, habra intentado
desgranar & concepto detras de las
palabras y, en muchos casos, lo habra
logrado, Pero, nuestros alumnos tam-
bien se encuentran con estos juegos
de letras y palabras,

En primer lugar, resulta cportuno
remarcar que existen numerosos au-
tores que puntualizan el verdadero
objetivo del BSC, frente a unos cuan-
tos mas gue lo siguen desvirtuando,
ton la pretension de hablar de un ta-
blero de comando integral para la
medicion del desempenio v el contral
de fa gestion, Es mas, los mismos crea-
dores’ siguen insistiendo en la correc-
ta utilizacién de esta herramienta, Sin
ir mas lejos, en la Revista Costos y
Gestion se ha publicado un articulo
que insiste en el comecte enfoque de
los tableros de control operativos y sus
profundas diferencias con el BSC 2

En segundo lugar, es importante
considerar que uno de los mejores
ejgmplos referidos a como se preten-
der jerarguizar falsamente una herra-
mienta, tildandola de estratégica, es
el tratamiento academico del ABM,
Seria redundante y fuera del objetivo
de este trabajo, profundizar en el ver
dadero objetivo de este instrumento,
aunque en el XXVIII Congreso del
LAPU Co gquedd claramente expues-
to su correcto tratamiento* Fs clave
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para su aplicacion la comprension
de cual es el alcance del "gerencia-
miernto de las actividades”, concen-
trandose en la cadena de “identifi-
cacign-justificacion-agrupamiento-
costeo-optimizacidn-contral”, como
la clave y sentido del ABM,

Finalmente, ¢l BSC —al ser com-
prendido como un instrumento de
comunicacion y difusion de la estra-
tegia de negocios- adguiere la rele-
vancia que todo medio de traduc-

cion de las ideas a la acoion fiene, |

Tante por su impacto organizacio-
nal. como por el poder cultural en
los responsables funcionales de las
empresas. Basicamente, &l dnico
instrumento que seriamente compi-
te con el BSC en funcion, es la de-
nominada “Agenda Estratégica™
como alternativa de induccion de los
objetivos estratégicos en el planc de
la accidn tactica. Si bien es cierto
que &l objetivo de ambos es inducir
en el comportamiento funcional y
ocperativo, lo hacen a través de la
puntualizacion de objetivos tacticos
para un determinado periodo de
tiempo, como pauta para el desem-
pefio. También as cierto, gue en
muchas circunsiancias, es necesa-
ric contar con una herramienta que
priorice objetivos operativos para un
periodo determinado, paute las ac-
fividades mas relevantes para al
canzar esos objetivos, defing un
horizonte de gestion y una pauta de
desempefo prevista, para luego
controlar el desarrollo de esas acti-
vidades en &l plan real. Esta herra-
mienta se ha difundido con el nom-
bre de “Activity Based Scorecard”
(ABS).

En los puntos siguientes, profun-
dizaré estos conceptos para darle
un horizonte tedrico al objetive de
este trabajo, que trasciende este pla-
no y se orienta a ejemplificar -con
un caso practico- una de las mane-
ras de trasladar estas herramientas
{en muchos casos, entrelazadas) a
nuestros alumnos. Evitar la “sopa
de letras" en el conocimiento de

' Robert Kaplan y
[ranvedd Martan procuran
aclarar estos concep-
fos en los ibros “The
Balanced Scorecand”
¥ "Slrategy Maps” edi-
tados por Harvard Bu-
simess Press (1906 y
2004, respedivamen-
&)

* "Desde |3 Adminis
fracion en una pagina
hasta el Cyadro de
tdando Integral” W [
Stefano Costos v
Gestion N® 52 {[Junio,
2004)

1 tGestién ABSS
¢ Capasso y
J Marchione  Anales
del XXV Congresa
del lAPUCo (Sep-
fiembre, 2005

*Instrumento desarra-
flado por Amoldo Hax
i Micolas Majluf en el
ambito académico dal
MIT {154}
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" En sus libros
Viantaja Compet
tva” y “Estrategia
Competitiva” dise-
fia Ia estructura
da la cadena de
valar interna, so
gregardo las ac
tividades prnc
pales da lgisiicn
de enlrada ope-
raciones, legisti
ca de safidz, van-
tas y servicio al
cliente. de las
actividades de
Fpaya de infraes
BruCturg, recur-
505 humanos
tecnolegia de la
informacian y
abastacimienio
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ellos es la premisa para estas herra-
mientas y tantas otras que parecen
lo mismo (o nacidas del mismo vien-
tre} pero son diametralmente dife-
rentes. Por su objetivo y por el desa-
rredle de su aplicacion,

3. Puntualizando los
objetivos de las tres
herramientas a partir
de la confusion

De acuerdo con las primeras li-
neas de este trabajo, es posible plan-
tear diferencias entre el BSC, el ABM
y el ABS

£ BSC es un instrumento del
organao politico de una organiza.
cién, para comunicar los objeti-
vos estratégicos a sus directivos
¥ gerentes de negocios.

- £l ABS es una herramienta de
definicion de las actividades cri-
ticas y relevantes de |la cadena
de valor interna de una organi-
zacian, que deben ser desarro-
liadas con un objetivo especifico
de desempefio a los gerentes de
linea media (tanto de lineas de
productos como funcionales, se-
gun &l diseno de la estructura de
la empresa).

- El ABM e3¢l proceso de geren-
ciamiento y toma de decisiones
sobre las actividades de la ca-
dena de valor de la compania,
con la finalidad de identificarlas,
justificarlas, agruparlas, cuantifi-
carlas, optimizarlas y controlar su
desempeno.

Las tres herramientas recurren al
i concepto de actividad. Basicamen-
| te, porque ésta ha adquirido una
identidad concreta y diferenciada y
| una clara autonomia como unidad
de decision de los empresarios y ge-
rentes  AOn cuando su ofigen se re-
monte a los comienzos de la déca-
da del setenta, de la mano de Mi-
chael Porter®

| 10w Noss3
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También es cierto que la transfe-
rencia a nuestros alumnos de algu-
nos de los instrumentos de gestion,
en particular, debe estar enmarcada
en el contexto general de herramien-
tas. [e esta manera, los docentes
evitamos que el enfoque analitico del
estudio de cada una de ellas, disper-
se la atencion de los alumnos con re-
lacicn a cudl es el marce global en el
gque se han desarrollado y se ufilizan
en la actualidad.

A continuacion, le propongo un
esquema general para enmarcar no
solo las tres herramientas que desa-
rrollo en este trabajo, sino también los
restantes instrumentos de gestion gue
—hasta el momento en el que lo estoy
escribiendo- conforman en conglome
rado gerencial para la medicion del
desempefo v el proceso de toma de
decisiones,

En el Cuadro | se observa que la
clasificacion que he realizado se basa
en las necesidades gerenciales a cu-
brir {(con respecto a la gestion y la in-
duccién en la accion tactica). Para
cada una de estas clasificaciones,
detallo la forma en la que cada uno
de los instrurnentos pretende dar una
solucion a esas necesidades.

Seguramente, Ud. podra notar
que, tanto el BSC como el ABS res-
ponden a objetivos diferentes, sungue
complementarios. 5i bien, las dos
herramientas se alimentan de infor-
macicn emergente de los que deno-
ming “sisternas analiticos de informa-
cidn de gestion”, los que —a partir de
su enfoque sistémico- aseguran una
metodologia de procesamiento de los
datos y garantizan 2] cumplimiento de
las condiciones de "integridad” de los
sucesos registrados vy la “validacidn”
de los mismos al momento de consti-
tuirse en el "output” del sisterma.

Finalmente, considero que el ABM
tiene una identidad que puede clasifi-
carse dentro de los denominados "ins-
trumentos enfocados de gestion”. Es-
tos tienen la particularidad de respon-
der a un objetive diferencial en la ges-

COSTOS Y GESTION
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tion de los negocios. Mo implican una
Jerarquia inferior, sino que —por &l con-
trarie- demandan una especificidad
que el BSC y el ABS no tienen

FPara el caso del ABM, el objetivo
diferencial es el gerenciamiento de las
actividades, pero no sdlo a partir de un
analisis de los costos asociados a ellas,
Sino —en un espectro mas amplio- a tra-

Precisando conceptos

ves de su identificacion, justificacian,
agrupamiento, optimizacion y control,
Si solo se tratara de costearlas, nos
encontrariamos en el objetivo propio
de un sistema de costos con un crite-

rio de clasificacion por actividad. Mo
es asi. Es por ello, que le doy una
jerarquia autdnoma al ABM coma ins-
trumento de gestion,

L - -

Tablero de Comando o

contrd de gestion v la
toma de decisiones
sobro aspocios
especilicns de la
dindamica de los
[EEiste R

Instrumentos = |
gerenciales Nocesidades gerenciales a cubrlr
Balanced Scorecard Comunicacon da la esbratogs compotitiva
(BSC) an toda la orgengacidn, de una menara
comprensibic por lodos o5 nivlas
Actily Dirsed Comunicacidn a 105 mandos medas de la
Soorecard fozernes en kn gue s define cumpli con los
(ABs) objeinms ool B

Dizponer de informacon analitica da

der Contral Operative Qestidn, scbre los factores claves dol
desempedio aperative en b crganeciin
Sotermds analilicos de | Disponor de informackdn de gestion gue
informacion de gestidn | sasfaga las condicionos de intagridad ¥
walldez sistémicn y plimantacian dol BS54,
el AlM v & ARG con informaciin real
Instrumentos Dimponer de informacan especificn parn
crfocados para el i decisiones gerencialis, on una

dinémicn cembéinnte e bos objctives do
gt

Cwadro | - Esquerna global de los instrumentos de gestion y clasiica-
cidn segun las necesidades gerenciales a cubnr

Forma on [a gque pretends cubnir [as necesidades

Defuvcider e 25 alyelivios estratégicos en +
POISPECIVES, M5 DattDs parg mee Su aichmee y
cumpivento ¥ el plazo para hacera

Soippman de fag 19 aciividedes relewnies p onitivas
dir la cardorsa de valor pars alzanzar Ios objebves
crimtgicns  Deficidn de los objetves de
dasampens 3 alCanZar para Cadd Lwna o o5as
actividades, log secioves irealvcrados y ef pleno
para haceno

Dhefinicidn de los indicadiores claves para medir ef
aesempeD oparaive &N CROF URD O Mo mivicies
dreas funciovales de 2 ongawzasion

Recolacoion oo los delos oo dosempoio rog),
clasificaciin por naluraleza, faion o aciiwdades
¥ oEp0sician on ip perspectiva Neanciom del BEC, of
coslta de 143 ecividades e i3 parsDoctiva financiers
def ABS, of comeo de s aciudices pon of
gerencianianto de [as activwdados oa! ABM y los
sncicadoms operalives p imoonsles oel Tabiom de
Covmamda

Srgtema de costes sfandand pars e eoatied de la
ehenca en of amea fabm!
Indipeion on ol compodamicmio B gestidn con e
Solp indiicador @ traves dal EVA y & THRODGHPLT
Gerenciumies de Leg acthvdadoes a parlr ool ADW
Caicie de /3 conmbucion manymal ¥ Jos costos de
esfructurn por feea e prodecios para af sndisns

]
Lhilizacidn ool cosier vadalve an oroducios oo ula
o inciecin i oum s nived o oo
pafruchwalos

Impfaniacion ded COSt0 Gojoive pora of ianzamvants
o oS rodLcios i Seourmienitd duvarnie Su cicly
e s

Goshon prosuouasiana infograd o “bryond
budgelng” {00) para fa aui0gestion de algunos
SOCI0NBS 0 GEUADDS Cenino de 13 argawzaciin

Es cierto y necesario reconocer
que, en algunos casos, la confusion
antre los instrumentos de gestion tie-
ne su génesis en &l Ambitc empresa-
rie, aungue luego es recogida por el
entorno académico. ElI BSC es el me-
jor ejemplo de tal situacién. El ambito
empresario, en su afan de contar con
un tablero de control mas sofisticado y
abarcativo de toda la organizacion,
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adoptd el BSC como un instrumen-
to de medicién del desempefio. Los
mismos autores de la herramienta
insistieron, desde la consultoria v el
sector académico, en que se trata-
ba de un instrumento de comunica-
cion de la estrategia competitiva,
utilizando el lenguaje de los indica-
dores que ya dominaban los geren-
tes, mandos medios y sectores ope-
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rativos de las empresas. Su Unicay
excluyente finalidad era que, con un
lenguaje comin, la comunicacion
fuera mas fluida. Por articulos y es-
tudios de investigacion, pareciera
ser que Kaplan y Norion han conse-
guido su objetive de re-direccionar
la utilizacion empresaria del BSC y
asimilarlo a una etapa fundamental
del proceso estratégico, como es la
comunicacion e induccion en los ni-
veles operativos.

También ha ocurrido que el am.
bito académico asequrd resultados
| 2 lograr con el BSC, que los mismos
autores destierran en sus obras. El
BEC pauta objetivos generales a al-
canzar, con la esperanza de inducir
en la accion tactica de todos los sec-
tores de la organizacion, Pero, no
especifica qué debe hacer cada uno
de ellos, cudl es la responsabilidad
diferencial que les cabe y como se
interrelaciona con la cadena de va-
lor de la compania.

Este es el espacio que ocupa el
ABS. Suintencion es —a partir de la
identificacion de las 25 actividades
criticas de la cadena de valor- defi-
nir una pauta de desempefio para
cada una de ellas, una forma de
medirlo, un plazo para cumplirlo y
los sectores involucrados en su ges-
tion.  Elstas actividades criticas de-
berian responder al objetivo de tras-
ladar, en la aperacion tactica, las
premisas estratégicas definidas en
el BSC. Basicamente, es el eomo
hacer en |a practica, lo definido como
intencién en la estrategia competiti-
va y el modelo de negocios, durante
un determinado periodo de tiempo.

Mo debemos olvidar, que la he-
rramienta del ABS demanda la im-
plantacion de un proceso de ABM,
en forma paralela. Es imprescindi-
ble identificar actividades criticas y
este es uno de los objetivos del ABM.
No sodlo eliminar aquéllas que no ge-
neran valor, sino también identificar
aquéllas que conforman los deno-
minados "nichos de valor' o “centros

| 7wt nee3
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de gravedad” denfro de la cadena de
valor,

£Qué utilidad tiens, pues, el cal
culo del costo de las actividades? En
el caso del ABS, es un elemento que
forma parte de la perspectiva finan-
ciera en cada una de las 25 activida-
des criticas de la cadena. Para el caso
del ABEM, es una de las seis fases del
gerenciamiento de las actividades. Por
uftimo, en el ESC puede ser uno de
los 25 objetives estratégicos a alcan-
zar: la reduccion del costo de las acti-
vidades (en general o en particular)
en un determinado poreentaje y en un
plazo de tiempo prefijado.

En esta instancia del trabajo, es el
momento oportunc para desarrollar &l
ejemplo practico que se propone,
para explicar estos temas a los alum-
nos con un instrumento que sea mas
tangible para el aprendizaje, que la
mera discusion tedrica y abstracta
deniro del aula.

En los préximos puntos, encontra-
ra un gjemplo que integra las tres he-
rramientas vy su objetivo es marcar—a
partir de la gestion puntual en una or-
ganizacion- las diferencias que tienen
entr2 si el "Balanced Scorecard”, el
“Activity Based Scorecard” y el "Activi-
ty Based Management”, una vez ubi-
cados en el cuadro general de herra-
mientas de gestion, como se ejempli-
ficd en el Cuadro 1.

4. Un ejemplo practico
para facilitar la
explicacion de las
distinciones entre las
herramientas

Es indudable que la transmision y
aprehension de los conocimientos,
tanto en cursos de grado como de
pestgrado, mejora sustancialmente al
utilizar casos de aplicacién o ejerci-
Cios practicos. Si estan correctamen-
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te planteados. son comprandidos por
el auditorio y permiten consolidar el
sustento tedrico detras del mismo.

Para el tema que nos ocupa en
este trabajo, considero que pusde ser
una buen aporie el planteo del caso
en el que comenzaremos a bucear en
las proximas lineas. Claramente, el
objetive es diferenciar las tres herra-
mientas sobre las que venimos traba-
jando en los tres puntos anteriores, a
partir de su aplicacion en un anico
modelo de negocios y con los siguien-
tes objetivos

a) Gerenciar las actividades

b) Comunicar la estrategia compe-
titiva v ¢! modelo de negocios en
toda la organizacion.

e} Inducir en el comportamiento ¥y
decisiones de los mandos meadios
de la empresa, a partir de las acti-
vidades crificas y relevantes en la
cadena de valor interma.

4.1. Los datos primarios
del Caso Constantina

El caso se trata de una cadena de
prendas femeninas, en un proceso de
crecimiento sobre la base de la expan-
sion de los puntos de venta. Pretende
hacerio tanto en los “shoppings” de la
Ciudad de Buenos Aires, como en los
de las ciudades capitales del interior
del pais y en Montevideo (Uruguay).

Las particularidades de este mo-
delo de negocio son las siguientes:

- Los locales son propios y no tie-
nen previsto el crecimianto en base
a franguicias.

- El disefio de los Iocales es clave
para el modelo vy el segmento ob-
jetivo, incluyendo dentro de los mis-
mos un servicio de “catering” y de
degustacion de vinos, para lo cual
fiene incorporado un espacio gas-
tronomico en el mismo ambiente,
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- La marca es propia y los dise-
fios son exclusivos. La mezcla
de productos respeta una parti-
cipacion del 80% de prendas ya
disefiadas y confeccionadas en
el local de ventas.

- La cadena presta el servicio da
confeccion, acondicionamiento y
refaccion de prendas a pedido
del cliente.

- Su propuesta de valor implica
el disefio de prendas a pedido
del cliente, a partir de la indue-
cion directa por parte de la fuer-
za de venias y las disenadoras
de las alternativas de confeccion,
De esta maneara, se pretends que
el cliente sienta que disenid la
prenda, aunque lo hizo inducido
por guien se ocupd de asesorar-
la y aconsejarla en cuanto a la
moda actual.

- Los equipos de costureras es-
tén conformadas par personal en
relacion de dependencia direc-
ta, provenientes de la industria
textil en periodo de recesion y
con altos indices de despidos
masivos.

- Contratan servicios terceriza
dos de costureras con talleres
propios de distinta magnitud, de-
mandando un disefio logistico de
traslado de telas y prendas con
una alta atomizacion de desti-
nos.

- La amplitud de gama de pro-
ductos de cada local implica la
incorporacion de accesorios, "bi-
jouterie” y marroguineria.

Sobre estos datos de base, ex
pondre a continuacion una propues-
ta de “Balanced Scorecard” en la
que se presentan los objetivos del
modelo de negocios y [as premisas
de su estrategia competitiva. Pue-
de que Ud. considere que el plan de
negocios deberia estar acompafa-
do de una proyeccidn eccnémica y
financiera, pero no es el objetivo dal
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caso y desvirtuaria las posibilidades
que brinda utilizar este modelo de
negocios, para enfocarse en ¢l es-
tudio comparativo del AEM, el ABS y
el BEC en una misma empresa.

4.2. El esquema del
Mapa Estratégico y el
Balanced Scorecard
propuestos para el
caso en estudio

En este punto, miidea es que nos
concentremos en plasmar -en un
Unico documento- el modelo de ne-
gocios y la estrategia competitiva de
esta cadena de indumentaria feme-
nina, Como todo instrumento de co-

municacidn, su efectividad pasa ~fun-
damentalmente- por la capacidad de
sintetizar los conceptos y simplificar
el lenguaje, para lograr la compren-
sitn de las ideas por el receptor del
mensaje.

Kaplan y Norton son lo suficiente-
mente claros como para transmitir que
la dinamica de la elaboracion del Ba-
lanced Scorecard, se inicia a partir del
denominado Mapa Estratégico.®

En la Figura A se observa la con-
dicion de todo mapa, en cuanto a la
interrelacion de algunos de los ele-
mentos de 1as 4 perspectivas v la co-
herencia entre ellas. Esta condicion
debe servir para transmitir consisten-
cia en el mensaje que se esla trans-
mitiendo en el BSC.
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Los chjetivos finales de productivi-
dad y competitividad pueden resultar
demasiado ambiciosos para un mode-
I de negocios en expansion, especial-
menta, si se sustenta en la convivencia
de dos propuestas de valor, Porun lado,
la venta de disefios exclusivos a un pre-
cio {en promedio) inferior a la media de
los lideres del mercado, en &l mismo
segmento objetivo.  Por el ofra, la pro-
puesta de diferenciacion en los disefics
a solicitud del cliente, cumpliendo con
plazos de entrega muy exigentes v con
un diferencial de precios inferior a lo que
uno presupondria para una oferta de
esta naturaleza.

Es importante sefialar que la aplica-
cion de un BSC no garantiza el éxito de
un modelo de negocios y los planes di-
sefiados para su expansion, crecimien-
to o subsistencia. Sdlo es un elemento
de comunicacion v, como tal, adolece
de los mismos problermas de concepto
que tiene el disefio de la estrategia com-
petitival y su exposicion en un mapa es-
tratégico. El mensaje puede estar pla-
gado de erores, pero si la comunica-
cion fue efectiva v llegd a su destinata-
ro, quien lo interpretd fislmente, enton-
ces el BSC cumplio su objetivo

En el Cuadro |l se esquematiza una
propuesta para el BSC del caso en es-
fudio. Este planteo no es excluyente vy,
es oportuno agregarlo, esta confeccio-
nado con un sentido de simplificaciaon
pedagogica. Tanto en la enunciacion
de los objetivos estratégicos, como en
cuanto a las unidades de medidas-ob-
letive a alcanzar durante el periodo en
el gue se hubieren planteado. Es asi,
Coma encontramos que & objetivo de
posicionamiento del promedio de pre-
cios (respecto de las mareas lideres en
el segmento) tiene un periodo de revi-
sion y una pauta-objetivo, que puede
resultar ambiciosa e imposible de llevar
a la practica de los negocios de indu-
memntaria femenina No &s mi intencion
la discusion subre este terna. La impor-
tancia radica en que se entienda cudl
es el objetivo, como se medira y cudl es
la frecuencia de validacion y analisis
tempaoral.
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Como se observa, he respetado
el limite de 25 objetivos gque plantean
Kaplan y Nortorn”, con la salvedad en
cuanto a que no necesariamente este
tope es una condicion necesaria y su-
ficiente para el modelo, Cada uno de
los objetivos marcan una meta par-

cial a alcanzar v en cada una de las |

revisiones periodicas del cumplimien-
to del BSC, surge la necesidad de
medir cuanto se ha cumplido de esa
pauta. Eneste aspecto, toma elemen-
tos graficos de los tableros de control
operativos. Figuras con fondo rojo
para marcar las grandes distancias a
recorrer para alcanzar el objetivo,
otras con fondo amarillo para alertar
por el posible fracaso en su cumpli-
miento y algunas con fondo verde
para demostrar que se esta llegando
al objetive planteado. Para las dos
primeras figuras, se complementa la
exposicion con las medidas concre-
tas para corregir el problema eviden-
ciado,

Es importante —en esta instancia-
remarcar dos ideas claves en el BSC;

- La exposicion del grado de avan-
ce hacia el objetiva establecide,
no gs una maedida de desempe-
fio. Es unindicador de cuan cerca
o lejos del objetive parcial esta &l
madele de negocios. Del analisis
de ese avance registrado para los
25 objetivos, surgiri como conclu-
sion el grado de &xito en la estra-
tegia competitiva disefiada y se
plantearén —en el caso que fucra
necesano- medidas comectivas.

- Ninguno de los 25 objetivos del
BSC estan expresados en térmi-
nos de actividades necesarias y
claves para alcanzarlos. Solo son
pautas para la diagramacion de
la operacion tactica en la organi-
Zacion toda. Es agui, donde con-
sideramos necesana la introduc-
cion de una herramienta de induc-
cién precisa en ¢l comportamien-
to v decisiones de los mandos
medios de la empresa, Es agui,
donde se evidencia la importan-
cia de la herramienta ABS,

" Kaplan, R y Nor-
tam, [ Gp ot
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A continuacion, el objetivo es tra-
tar de amalgamar los objetivos estra.
tegicos planteados con adtividades es-
pecificas, que deben privilegiarse so-
bre otras no tan criticas, para que los
mandos medios reciban claramente
como y con qué alcance, llevar a la
operacion tactica los parametros de Ia
estrategia competitiva v el modelo de
negocios.

4.3. La eleccion de las
actividades criticas de la
cadena de valor para el
ABS

La preparacion del ABS demanda
la eleccion de las 25 actividades criti-
cas, claves o relevantes de la cadena
de valor interna de una organizacion.?
Seran criticas en la medida que se
censtituyan en “nichos de reserva de
valor” o en posibles "fugas de valor
en la cadena. Tanto en un caso como
en otro, merecen especial atencisn.

En el ejemplo que nos ocupa, he

Actividades criticas del ABS

=5
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seleccionado —a modo de ejemplo-
las siguientes 5 actividades rele-
vantes:

- Disefio y acondicionamiento
estético de los locales de ven-
tas.

- Traslado de las telas y las pren-
das confeccionadas, hasta y
desde los talleres de costura ter-
cerizados,

- Atencion de reclamos, consul-
tas y pedidos de confeccion de
los clientes al 0-800-CNS

- Gestion de compra de |as telas
a utilizar en la proxima tempora-
da.

- Relevamiento y validacion de
las tendencias de moda por tem-
porada.

Las 5 actividades presentadas
deberian permitir ~desde el plano
tactico- alcanzar los objetivos estra-
tégicos del BSC. En el siguiente
cuadro, puede observarse la rela-
cidn logica diagramada a partir del
BSC exhibido en &l Cuadro 1L,

Dbjetivos estratégicos del BSC

" Los autores del
ABS zefaian guela
cantidad de activi-
dades puede ser
superior o inferior a
25, pero gue oste
MUMEro 25 Conside-
rado el mas acon-
sejable para su
dizgramacion, dify-
380 ¥ leclura pos-
terior por parte de
los mandos medios
2 la organizacion,
Mo hay que oividar
que, para cada una
de las 25 activida-
des so estabdecen
4 obyotives de des-
EMTIPLIG, ComD pag-
I35 concretas para
la gestion de los
nogockas

A1, Disefio y acondidonamients estético
de los locales de ventas

AZ Trastado de I35 telas y las prendas
confeccionadas, com los lalleres
lercarizados

Al Mencidn de reclamos, consultas y
pedidos de confecsitn al 0-B00-CNS

Ad. Gesion de compra de las telas a
utilizar en la prdxima temporada

A5, Relovamiento v vabdacion de las
tendencias de moda por temporada

Cuadro il - Relacion de las actividades criticas del ABS con los objetives estratégicos del BSC
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Tiempo promedio de asasoramianta & impacho an &l procarso de compra
Crecimignlo en ef monta de ventas por finea ce productos
Edad promedio del 2agmenio bzt de tieras

Reiacién te los costos de ipgishica sobre & przcio finsl de verts
Tiempos oo respuesta en 13 confaccicn ¥ refacoion de prendas
Cumpimionic de \a pmomasa en i confosisn

Mivel e concanfranidn oe & confaccitn descentralizass

Tiempos de respuesta en fa confecaidn y refaccidn de prendas.
Cantidad de reciamos por problemas de confacoidn

Cantided de consullas al senicia “on-ine” LEOLCNS
Crocimignto di fa plataforma de base de datos (ONS Taylor Mada)
Nivel de regpuesta de los dienios sobre promociones elecmicr:

Retacidn de precios de vonta con marcas lideres en &l segmento
Caﬂﬁubddemmnnﬂqmﬂmcaﬁnderemmm
Roiacdn de fos costes de confereidn v ios pregias de vanfa

Cantidad de diseflos nisves por flamporada
Cantidad de prendas an liguidacidn ¢e fin de temporada
Trabayos de confeceiin sobve prendas do temparadas anlenoms

T

—
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& continuacién, esquematizo
con la finalidad de avanzar en la pro-
puesta pedagdgica- la propuesta de
disefio del ABS, utilizando solo las 5
actividades criticas seleccionadas
anteriormente. Vale reiterar que esta
parte del ejemplo deberia comple-
tarse con las restantes 20 activida-
des criticas, que no fueron utilizadas
en este trabajo para simplificar el

ejemplo.

PERSPECTIVA FINANCIERA

5]

Para cada una de las actividades
criticas se definen medidas-objetivo
de desempefio en las 4 perspectivas,
cuyos nombres fuercn toemados de la
propuesta del BSC, pero no tienen
una relacion directa con las corres-
pondientes a este dltimo. Los cuadros
estan organizados por cada una de
las actividades criticas y la apertura
de los objetivos de gestion en las 4
perspectivas.

Plazos y pavtes | Objefivos de gestion |
7" local al Reducgidn de los cosios de
100%, disefto de fos locales, a partir
del avance on fa curva del
1 afio Reduecion def costo de
traslady de las telas y prendas
a y desde oz faleres de
= | cosiura descentralzados
4 meses al Uiso eficienta de foz cosios de

Actividades relevantes Costos (5] |
| A1 Disefo y acondicionamiento estético 50.000.-
de bos [ocales de ventas {por cada focal)
A2 Traslado de las telas v las prendas B
confeccionadas, con  los  talleres {por prenda
tercerizados ConteCoionads)
A3. Atencign de reclames, consultas y .-
peddos de confeccion al 0-800-CHNS {por llamado
. i e atendido)
Ad. Gestion de compra de lastelas a 10-
utilzar en la praxima temporada (por melo
cuzdrado de tela
A5 Relevarmiento y validacién de las 20.000.-
tendencias de moda por temporada {per femporada)

| Txv1 Neg3

70% dal funcionarriento oel "call-

& meses Reduccidn de los costos de [as
actividades de negeracidn de
las condiciones y eleccidn de
| =5 felas a viifzar

2 afios Reducciin de fa porcion iz en
Iz remureraciin de fos
buscadores de tendendlas o
incrermorio del premio vanable

Cuadro IV — Definicion do los objetivos de gestion desde los efectos financieros

de las actividades criticas de la cadena.

Ahera bien, cada una de las cin-
co actividades criticas deberian ser
analizadas, a partir de su impacto
en las otras perspectivas vinculadas
con la realidad de la organizacion.
Es importante aclarar que, también
para el ABS, se toman como modela
las otras 3 perspectivas del BSC,

Puede ocurrir gque alguna de las
actividades relevantes no tengan de-
finidos objetivos de gestion, en al-
guna de las otras tres perspectivas.
Mo debiera ocumir. En la practica,
una actividad critica en la cadena de
valor tendria que impactar —de ma-
nera relevante- en los cuatro ambi-
tos —ya clasicos- de desarrollo del

modelo de negocios de una organi-
Zacion.

Con la finalidad de continuar con
el modelo de resolucidn del Caso
Constantina, esquematizo a continua-
cién la definicién de los objetivos de
gestibn desde la perspectiva comer-
cial. La intencidon del ejemplo es que
exista claridad en la induccion a la
accion, a partir de cada una de las
actividades, planteando un objetivo
de desempefic que pueda medirse y
cuantificarse, con la finalidad de com-
parar con la realidad y controlar efec-
tivamente la gestion en ese plano.

COSTOS Y GESTION
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PERSFPECTIVA DEL CLIENTE

Actividades relevantes
A1 Disefio v acondicionamiento estétioo

de los locales de venta.

A2 Traslado de las felas vy las prendas
confeccicnadas, £on
teroerizados.

Precisando conceptos l f@

A3, Alencion de reclamas, consultas ¥
pedidos de confeccion al 0-800-CNS

Ad. Gestion de compra de las telas a
utilizar en la proxima temporada.

A% Relevamicnto v valdacion
tendencias de la moda, por temporada,

Cuadro V - Definicion de los objetivos de gestion desde los efectos

Impacto en el
valor percibldo Pautas Objetivos de gestidn
por o cliants |
Captaciin de ka Transito de Atravr la afoncion do los
atencion del ciiente 5000 clhigntes y aumentar 1s
£ induceion a enbrar | personasimes | afuencia de pltiioo an fos
en los locales por cada local | JOCIes e vevii
Mivel de respuosta | 72 heras para | Mejora en jos liempos de-
b talleres | alos pedidos en cumplir con el | respuesia en las comBcoiones
cuanto 8 tiampos pedidoencd | QU se fercanzan én s
plaro de 1 tallerses dg cosfurg
afin descemiralizados
Aumento de la 40% de Aumento g2 [ efetividad en ef
satisfacoiin el respuestas | Mamado, a partir del porcentaje
cliente en iz pasitivas cn el | derespeesias positivas
atencion tetefdnica plozo doe &
mesas

Mived dhes percepeiin =0 Aumerto de la varledad de
de variedad da ostampados aﬁ‘anpadasyrgxm de ias
disefios del FIEYOS par Telas por CORRCoian i por
segmento do lemporada en | Temporacs
chenbe 1 afio

de las | Mivelde caligad de | 6 prendas por | Aumento de iz cantidad de
las prendas temporada en | prendasidionte por femporada
afrocidas el e de 2

anos

comerciales de las actividades criticas de la cadena

Otro de los planos que deberian
sar incorporados en la herramienta del
ABS, tiene relacion directa con &l im-
pacto en los procesos internos de las
decisiones que la direccion que se le
imprime a cada una de las activida-
des crificas. Es indudable que éstas,
si se elabora una herramienta para
inducir en la accion tactica, tienen con-
secuencias inmediatas y mediatas en
decisiones especificas sobre procedi-
migntos y operaciones internas. bn
algunos casos, hasta impacta en la
complementacion con actividades ter-
cerizadas.

En &l caso desarrollado, es impor-
tante clarificar cuales son los aspec-
tos claves de las actividades seleccio-
nadas en las operaciones internas del
negocio.  Los mandos medios deben

MARZO 200/

contar con pautas especificas en tér-
minos de como alcanzar los objeti-
vos de gestion, priorizando —en al-
gunos casos- factores vinculados
con la productividad, con la eficien-
cia en la utilizacion de los recursos
o con la rentabilidad del proceso, si
la empresa opera con centros de

“pseudo-beneficios".?

A continuacion se presenta la
perspectiva de los procesos inter-
nos del ABS, para el Caso Constan-
tina, con objetivos de gestion enla-
zados con las cinco actividades cri-
ticas que elegi para analizar en este

ejemplo.

® Kaplan, R, y
Cooper, R. Cos-
te y Efecta
Edicionas (Ges-
tion 2000 - HES
Prass
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PERSFECTIVA DE LOS PROCESOS
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INTERNGS
Ciclo dentro de
o Pautas de z .
Actividades relevantes lnf:np;;on{iur:zus cumplinalento Objetivos de gesfidn
Al Dizefic y acondicionamiento estitico | Ciclo larg de Acondicionamionto | Vanarla estétics de tdos los
e s locales do ventas. innovacion en detodos los Iocales en forma homogénea,
disefios de locales. | locales por combio | mRAtenends of sty de
deestacibn en 48 | marca
. _hoas | 2 —
A2 Traslado de las telas y las prendas | Cido coro de BO% de espacio Rﬁjm%ngn n'e;us cosios o
confecconadas o los  talleres | logistica de ocupad por cada | odosidad en _
tarcerizados i traslado il aprovechamiento del espacio
de los miviles
A3 Mencidn de redames, consuftzs v | Cido largo de 1 afio para disefiar | Estandanzacién del proceso de
pedidos de confeccion al 0-B00-CNS disefio del proceso y validar los alencién ¥ canafzacidn de s
d¥erencial de procesos de consuitas, reclamas ¥ pedidas
alencidn alencidn lefefonica | oe confeccion telefinica
| A4 Gestidn de compra do las telas a | Ciclofarge de 5provesgores | Desamollo de nuevos
| Wiilizar en fa privima temporada desarralla de textdes inlegrados | proveedores texties situados
Provegdes o Brasil
| a5 Relevamiento y validacidn de las | Ciclolergo de 50 gisefios nueves | Desamolo de disefios sobre
tendendas de la moda en temporada, innovacién an par lemporada en | AUBVas lendendas en 3 moda,
dizefios de prendas el terming de 1 Cot vanedan‘er_mpacm enof
ano de plazo segmenic objstivp

TXVI . N2 g3

Finalmente, el modela ABS pro-
pone la incorporacion de la cuara
perspectiva del BSC (Aprendizaje y
crecimiento), para inducir en la ac-
cidn de los mandos medios en cuan-
to a las decisiones en términos de
formacion y capacitacion de los re-
curses humanos, o instalacion de
recursos materiales, para alcanzar
los objetivos de gestion planteados
en las restantes perspectivas.

La coherencia del planteo se
basza en que los ciclos de innova-
cién (en la perspectiva de los proce-
505 internos), tanto sean largos o
cortes, demandan la capacitacion y
formacién de los recursos necesa-
rios para que este proceso se mate-
rialice. Es posible, que en algunos
modelos de negocios la innovacion
pase por la copia o imitacion de pro-
ductos, procesos o sistemas de dis-
tribucién. Adn en estos casos, de-

: ]

ben ser definidos los plazos y objeti-
vos dentro de la perspectiva del
aprendizaje y crecimiento.

Es asi, como en el dltimo de los
cuadros del ABS, se reflgjan no solo
los objetivos de gestion v los plazos
para alcanzarlos, sino tambien cua-
les deberian ser las fuentes de provi-
sidn del aprendizaje y el crecimiento
en la acumulacién del conocimiento
dentro de la organizacién.

Como recomendacion para la lec-
tura de las 4 perspectivas del ABS,
tanto para el profesor como para los
alumnos que manejaran este mate-
rial, mi consejo es que se utilicen los
cuatro cuadros en forma herizontal
(senalados en el presente caso como
Cuadros IV, V; V1 y VID), a diferencia del
BSC que se leen las 4 perspectivas
de manera vertical,

COSTOS ¥ GESTION
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PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE ¥
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CRECIMIENTD
Fuente do
" Pautas do e
Actividades relevantos aprendizaje v o Objotivos do gostidn
crocimiants cumplimiontg |
Al Dizenio y acondicionamients estético | Formscion de Dos vinjes | Explorar laz tandencias on
de loz locales de ventas, disefadores an pages de 3 | disefo de locales en of
esruelas dol disefiedores o | cxivmor
exberor Europa par
@
A2 Traslado de las telas v l32 prendas | Incosporandn de 200 hores do | Programagidn swlomatics de
cenfcccionadas, hasta y  desde los | tecnciogio de capacitscion | fog envis oe fas telas ¥
talieres torcerizados software para durante of Jar | prendas confecrionadas, con
programecian SerMEsnG Ios talferes fercanzados
afciente da la
| Ingistica de ermdos. |
A3 Atencidn de reclamos, consultas ¥ | Errenamiento de 300 horas do Me;.im:;dpmcegﬂs_
idos de confecaion al 0-800-CNS aperadoras en capexitacion | estandarzar circuilos v
ped mojora da de S nuovas | GRS BEMpoz muertos o
Procasos ¥ operadoras | o5 procedimventos
cunocimisnio del para & “call
prodecto cenier”
Ad. Gestion de compra de las tedas a | Crronamisnto da 100 horas de | [esamoiler operadores do
utilizar en la prdxima temporada comprndores en capailacian | COMDra antrenades en
3 e cadena de walor con 5 integracion de provesdon:s
axtendida con los compradores | dal exlennr
Proveadornes
AS. Relovamiento y validasion de las | Entrenamicnio do 300 horas de Exﬂw;!mtamhr-;wm la
tendencias de moda temporada, *buscadores do capaciacion | o monfana
per e temdencirs” por cada famening y desaroliar
equipado B | capacidad de anlicipacion.
PorSOnNaTs

Cuadro Vi — Definicidn de los objetivos de gestionen el plano del aprendi-
zaje y crecimiento

A partir de la consolidacion de los
objetivos de gestion de las 25 activi-
dades criticas de la cadena de valor,
en las 4 perspectivas, la organizacion
tiene elaborado un instrumento para
comunicar como alcanzar los objeti-
vos estratégicos del BSC,

Excede el nivel de la estrategia
competitiva y se orienta a la accion con-
creta. El plano tactico de la gestion, No
solo detallando la operacién concreta
a los mandos medios, sino especifican-
do el objetivo que se persigue y cudl es
la pauta de desempefio en un determi-
nado perivdo de tiempo.

Es momento, ahora, de analizar
cual seria el esquemna de analisis del
ABM para el Caso Constarting, La fi-
nalidad, como va lo he expresado, es
completar el estudio de las tres herra-
mientas, pero desde la aplicacion con-

MARZO 2007

creta y especifica, Es porello, quea
continuacion desarrollaré el esque-
ma del ABM para una sola de las
actividades del ejemplo, teniendo en
cuenta que la propuesta implica ex-
tender el analisis a todas las activi-
dades de la cadena de valor, sean
criticas o no.

4.4, El analisis ABM de
una de las actividades
del Caso Constantina

En el ultimo de los cuadros que
incluye el caso utilizado como ejem-
plo, voy a desarrollar gl analisis, a
partir del ABM, de una de las activi-
dades de la cadena de valor de la
organizacion. En este caso, la acti-
vidad es "Atencién de reclamos,

—
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IDENTIFICACION
JUSTIFICACION

AGRUPAMIENTD

A Aencidn de reclamos, consultas y
serviclos de confeccitn al D-800-CNS

Precisando conceptos

consultas y solicitudes de servicios
de confeccién al 0-800-CNS". La
propuesta implica la preparacion de

orediseado.

| S

Atenclon lelefdnica de los cliiemias, por malivos dasifcados previamente y
canalizacidn de fa sofucidn 0 respuesia 8 fravés de un procese

B

una ficha técnica para cada una de
las actividades y dentro de los siguien-
tes parametros.

Objetivos de gestldn

confeceidn fulurg

Log elienias DUscan astsoramicnfo fefefdnico adn cusndo estén
efecivando un roclamg,  Esle pusds convertirses en wr senadio de

Fara avitar e trafamiento azislematico ¢ inarganico de fas famadas
ermtranios, deben concerntrarze con lineas unifcadas y personal sadrenads
pava la alencidn en un entomo tipo “callcenter”

OPTIMIZACION

Dieterminacidn dol cosio de funclonamienta ogl “call-canher” an irmmos de
recurses humanos afeclados (F 12 500 ~mas); mamtenimients de fa
infraestructura de lincas y comunicacion (3 8800 ~Ymes), capacitacion ¥
entrenamients de operadores {3 5 000 ~imos) y costos fjos de capacidad
del espacio Moo (3 9 620 -mes)

Aprovechamienio de oz fempos oclosos dof personal y conveniencia en la
dervadidn en un senicio de “rall-pemter” con mayer cantidad de
me‘adurns, awrque descentralizados en baze al concepta de “hamo-

CONTROL

Regisiro del desempedto an la achividad, en base a.
1. Centidad de Namados alendidos
2. Tiempo promedio en atencion del lamada.,
3 Registro de Iz mezolz de lamados alendides {% de distrbucidn
de reclamas, consutas y senicios de confeccidn)

Cuadro VIl - Esquema ABM para el gerenciamiento de las actividades

Basicamente, ésta es una pro-
puesta respecto a como plantear y
organizar el gerenciamients de las
actividades detectadas dentro de la
empresa. La ficha técnica individual
es fundamental para ordenar y sis-
tematizar el proceso, mas alla de un
analisis inicial y orientado a que el
proceso tenga continuidad en el
tiempo. El seguimiento de las activi-
dades, mas alld de su carécter de
criticas dentro de la cadena, resulta
imprescindible para tomar decisio-
nes enfocadas al uso eficiente de los
recursos, la complementariedad de
los procesos y el control del desem-
pefo de las actividades de la cade-
na de valor.

TXVI.N°63
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Las diferencias entre el BSC,
el ABS y el AEM han sido planteadas
desde una aplicacion practica, ten-
diente a brindar un instrumento de
apoyo didactico a los docentes y alum-
nos. Este es un ambito para plantear-
lo y divulgarlo. De esta manera, facili-
tamos el intercambio docente y la evo-
lucion de las disciplinas *Costos" y
“Control de Gestion”,

5. Conclusiones:

a) La confusion que se genera en
los ambitos docentes, a partir de
la proliferacion de instrumentos de
gestion, adaptaciones de algunos
ya existentes y deformaciones
conceptuales derivadas del mal
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usao de instrumentos de comunica-
cion corporativas, obligan a dete-
nerse en e analisis con la finali-
dad de categorizar cada una de

ellas desde ef dmbito académico y
la experiencia profesional.

b} Inevitablemente, debemos defi-
nir y distinguir los objetivos que se
persiguen con los nuevos instru-
mentos de gestion. Este es el caso
del presente frabajo, enfocindome
en tres de ellos en particular; el Ba-
lanced Scorecard, el Activity Based
Scorecard y el Activity Based Ma-
nagement

c) Este trabajo plantea un case in-
tegral, relacionado con un modelo
de negocios para la comercializa-
cién de productos de indumenta-
ria fernenina, a partir del cual, es
posible chservar la aplicacion del
BSC, el modelo ABS y el gerencia-
miento de actividades mediante el
uso del ABM.

d) Se presenta el disefic del Mapa
Estratégico y, a partir de éste, del
Balanced Scorecard con sus 4
perspectivas, como un instrumen-
to para comunicar los objetivos de
la estrategia competitiva y la pro-
puesta de valor,

g) La presentacion del ABS {Acti-
vity Based Scorecard) persigue el
objetive de comunicar claramente
y en todos los niveles de la organi-
Facion, cudles son las 25 activida-
des relevantes de la cadena de
valor interna. En el ejemplo, he
seleccionado s6lo & de ellas para
simplificar la didactica en la apli-
cacion de la herramienta.

f) Se exhibe, para complementar
el caso de estudio, un ejemplo de
elaboracidn de la ficha técnica de
una de las actividades de la cade-
na de valor, a partir del modelo de
gerenciamiento del ABM.

MARZO 2007

g) A partir de la consolidacion
de las tres herramigntas dentro
de un mismo caso de estudio, es
posible comprender los objeti-
vos y aportes de cada una de
ellas, como asi también la forma
de aplicarlo en la realidad. Es
una buena forma de facilitar el
aprendizaje y la trasmision de
estos temas en nuastros claus-
tros académicos.
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Glosario de nuevas técnicas
de gestiéon

Alejandro Rubén Smolje

Como nuestros lectores saben, en las dltimas décadas -de
manera especial, a partir de inicios de los noventa- en la
doctring del management se han ido desarrollando nuevos
conceptos que, ya sea en forma simultdnea en algunos casos o
con posterioridad, en otros, crean nuevas técnicas de
gerenciamiento.El pofesor Smolje ha preparado un glosario de
las mismas que estimamos resultard de suma utilidad tanto
para la docencia como para el efercicio profesional.

ABC

ABC es el acronimo de Activity-
Based Costing, o sistema de costeo
basado en actividades. Es un mo-
delo de costeo centrado en las acti-
vidades, que determina costos uni-
tarios de productos o servicios me-
diante un proceso dividido en dos
grandes etapas: 1°) identificacion de
las actividades de una organizacion
y asignacion especifica de costos a
cada una de ellas (los directos en
forma simple, y los indirectos a tra-
vis de unidades de actividad llama-
das inductores de costos); 2°) apli-
cacion de los costos acumulados
por actividad a los productos me-
diante cost-drivers, o unidades de
medicion de volumen representati-
vas de la actividad de que se trate
{por ejemplo, horas hombre, horas
méaquina, cantidad de unidades pro-
ducidas, cantidad de partes o pie-
zas por producto, cantidad de lotes,
haras de confrol de calidad, tiem-
pos especificos de determinado pro-
ceso, etc.), con lo que se obtiene el
costo unitario de los conceptos indi-
rectos mediante la multiplicacion de
la cantidad de unidades de cost-dri-
ver gue cada producto consuma, por
el costo por unidad de cost-driver
cormespondiente a cada actividad.

La metodologia se emplea para el
caleulo de los costos indirectos, ya que
tanto la materia prima como la mang
de obra se determinan a nivel unitario
de forma idéntica a los sistemas de
costeo "tradicionales”. MNacid a fines
de la década del 80 con la finalidad de
obtener costos unitarios mas precisos
que los métodos de costeo conocidos
hasta entonces, con la premisa de que
la utilizacion de bases de asignacion y
promrateos injustos terminaban en cal-
culos de costos unitarios distorsiona-
dos que no eran aptos para la toma de
decisiones acertada. Fue impulsado
originalmente por Robert Kaplan y
Robin Cooper y alcanzd un gran de-
sarrollo. Con ABC se pueden calcular
costos predeterminados o historicos,
si bien al inicio las implementaciones
determinaban solamente costos resul-
tantes.

A pesar de las criticas que efectuo
ABC a los mecanismos de costeo gue
denomind “tradicionales” (en realidad
incluyd en ese paquete todos los an-
teriores a ABC), sobre todo en sus ini-
cios, en realidad los modelos comple-
tos ofrecerian costos unitarios de si-
milar precisién, puesto gue los defec-
tos usualmente eran de implementa-
cibn y no de concepcion tedrica.  El
modelo ABC requiere un trabajo im-
portante de relevamiento, y en muchos

TXVI.N°63

COSTOS Y GESTION



[so ]

casos convivio con sistemas tradicio-
nales, que se siguieron usando para
reportes contables, mientras que ABC
fue empleado para fines decisorios, de
control de gestion v de decisiones so-
bre reduccion de costos. Una de las
principales ventajas que ofrece ABC
es la identificacion de una nueva uni-
dad de costeo: la actividad, y la posibi-
lidad de evaluar actividades para defi-
nir si agregan valor o no sobre la base
de suU apreciacion por parte de los clien-
tes.

ABC brindd sus mejores resultados
como una técnica de reduccion de cos-
tos. Lo complicado de su implemeanta-
cion y ciertas fallas notadas en casos
reales, llevd a una declinacion de su
popularidad desde fines de los 90, por

lo cual Kaplan, esta ver junto con Ste-

ven Andersen, impulsd shera el llama-
do "Time-driven ABC" o ABC basado
en el tiempo de trabajo (Costos y Ges-
fion- N°® 54) proclamado como solu-
cion para los problemas que trae el
“ABC tradicional” sin abandonarlo,
puesto que ha ayudado a muchas com-
pafilas a identificar importantes opor-
tunidades de reduccidn de costos y
aumentos de rentabilidad a través de
decisiones de precios sobre productos
o clientes no rentables, mejoras de pro-
Ces0s en las actividades y operacio-
nes, disefios de productos a costo mas
bajo, racionalizacion del portfolio de
productos, etc. En este enfoque revisa-
do y ajustado sobre ABC, los gerentes
directamente estiman las demandas de
rECUrsos que cada transaccion, pro-
ducto, o diente generan, mas que en
concentrarse en asignar costos de los
recursos primero a las actividades y
luego a los productos o clientes. Para
cada grupo de recursos que se haya
identificado, se necesitan solamente
estimaciones para dos parametros:

1- El costo por unidad de tiempo de
recurse ufilizado,

2- La cantidad de unidades de tiem-
po del recurse que consume cada
producto, servicio ¢ cliente (cada
unidad de costeo u chjeto al gue se
asignaran costos).
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En realidad, se trata de una sim-
plificacion de los cost-drivers que re-
sultaban muchas veces dificiles de
cuantificar tanto a nivel total, como
en relacién con el nivel de uso que
cada producto o unidad de costeo
efectuaba de cada uno, para susti-
tuirlos por inductores de costos rela-
cionados con el tiempo de trabajo de
cada proceso.

ABM

Activity-Based Management (su
acronimo es ABM) es un modelo de
gestion centrado en las actividades,
que propong a la gerencia enfocar
el andlisis y decision en las activi-
dades que desarrolla la organiza-
cion y actuar sobre ellas. Si bien la
evolucion histdrica marca que ABC
es en realidad anterior a ABM, am-
bos estan hechos el uno para el
otro. ABC surgid a fines de la déca-
da del ochenta, y ABM a principios
de la del 30. Los trabajos de ABC
iniciales son de Robin Cooper y
Robert Kaplan, y el que podriamos
lizmar iniciador de ABM es en ver-
dad de Peter Turney, cuya obra fue
publicada en 1992 en la revista
Management Accounting, justamen-
te bajo &l titulo “Activity-Based Ma-
nagement”. Luego Kaplan adhirio
al enfoque y lo hizo propio. For lo
tanto, podemos decir que “casi” des-
de sus origenes, el ABC y el ABM
fueron impulsados de manera con-
junta. Asi, las primeras experiencias
de aplicacion a gran escala habla-
ban tanto de un sistema de costos
que mejoraria la precision de los
costos unitarios de los bienes y ser-
vicios, evitando las distorsiones que
surgian de la aplicacion de los mé-
todos tradicionales de costeo, como
la necesidad de focalizarse en las
actividades para el desarrollo de la
gestion empresaria, ya que las em-
presas son en verdad un conjunto
de actividades desamolladas por
una coalicion de agentes (los miem-
bros de la organizacion) que me-
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| diante tareas cooperativas ¥ coordi-
nadas persiguen fines multiples y de
distinta importancia sacrificando re-
cursos actuales para su obtencion.

Usar ABC para mejorar el nego-
cio es lo que se ha denominado Ac-
tivity-Based Management o ABM.
ABM busca estrategias de negocio
para enfrentar la competencia y me-
jorar los resultados operativos. ABC
aporta informacion de costos por ac-
tividades y ABM la utiliza en andlizis
cuyo objetivo es la mejora continua,
dentro de lo cual, por supuesto que
una meta central es la reduccion de
costos. Es por esta intima relacian
que en muchos casos se suele ha-
blar de ABC y ABM como sindnimos
desde el punto de vista practico, si
bien conceptualmente son dos co-
sas diferentes. Incluso el acronimo
empleado en muchos casos es
ABCM: Activity-Based Cost Manage-
ment, o Gestion de costos basada en
la actividad.

ABM  apunta a dos objetivos:
mejorar los valores recibidos de los
clientes y mejorar las utilidades, cen-
trandose en las actividades y su ge-
renciamiento. Para ello es funda-
mental un analisis de actividades
para luego tomar decisiones sobre
ellas. Los pasos para dicha evalua-
CiON son:

1- Identificar actividades no esen-
ciales (para eliminarlas, redise-
flarlas o al menos reducir fusrte-
mente sus costos)

2- Analizar actividades relevan-
tes {en las cuales hay que focali-
Zarse)

3- Comparar actividades (bench-
marking para hacerlas cada vez
mas eficientes)

4- Examinar las relaciones entre
actividades (generar cadenas de
valaor)

Como segundo gran paso, luego
del estudio de las actividades, se
buscan los generadores de costos,
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o factores causantes de las erogacio-
nes gue implican consumos de recur-
s0s; hay que detectar donde, cuando
¥ por que se crean los costos, ya que
el mero entendimiento de la existen-
cia de un costo no basta para hacerlo
disminuir o desaparecer, Sdlo identi-
ficando las causas del costo, éstos
pueden ser reducidos o eliminados.

¥ asi, desde un punto de vista con-
ceptual AEM sostiene que la mejor
manera de reducir costos es cambiar
la forma &n que se desarrollan las
actividades (gestionandolas adecua-
damente) y luego reasignando los re-
cursos liberados por la mejora. Se
identifican cince guias tendientes a
reducir costos gestionando activida-
des;

1- Reducir tiempo v esfuerzo

2- Eliminar actividades innecesa-
rias

3 Seleccionar actividades de bajo
costo (benchmarking)

4- Compartir actividades sicmpre
que sea posible

=- Reasignar recursos no utiliza-
dos.

BALANCED
SCORECARD

Cuadro de mando integral, o ta-
blero de comando estratégico, crea-
do por Robert Kaplan y David Norton,
Popularizado en la década del 50, ¥
definido como un método para trans-
formar estrategias en acciones con-
cretas y comunicarlas a toda la orga-
nizacién fijando metas y establecien-
do indicadores de desempefio. Con-
tiene indicadores financieros y no fi-
nancieros distribuidos en cuatro gran-
des grupos o perspectivas: financie-
ras, de los clientes, de procesos inter-
nos de negocios y de aprendizaje y
crecimiento. La finalidad de la aplica-
cion del tablero integral es inducir en
los miembros de la organizacion com-
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portamientos alineados con los obje-
tivos y la estrategia general, facilitan-
do la retroalimentacion y permitiendo
a cada uno tener medidas concretas
de desempefo en qué focalizarse,
para que, a modo de cadena y en cas-
cada todos contribuyan adecuada-
mente al logro de los resultados ge-
nerales buscados. La evolucion del
modelo llevd a la creacion del “mapa
estratégico”, esquema grafico que pro-
porciona un lenguaje para que la es-
trategia pueda ser analizada por todos
los integrantes de la organizacion; es
una estructura logica que especifica las
relaciones entre accionistas, clientes,
procesos de negocios y capacidades
de la empresa. Un mapa debiera ga-
rantizar adecuadamente el vinculo
entre el Balanced Scorecard y Ia estra-
tegia de la firma, y se disefia para dife-
rentes objetives que en forma de cas-
cada y encadenados muestran |a vin-
culacion entre los factores arriba men-
cionados en cada caso. Balanced Sco-
recard es una herramisnta que ha teni-
do una gran difusién y expansion en
los ditimos 10 afios, utilizandola orga-
nizaciones de todo tipo v rubro con
bastante éxito, debido a que brinda
grandes ventajas al cuantificar resulta-
dos mediante indicadores simples pero
concretos v que atienden a la realidad
operativa de cada una de las partes de
la organizacion, saliendo del esguema
tradicional de los tableros de comando
fradicionalmente destinados a la alta
direccion y plagados de indicadores fi-
nancieros. Son ejemplos de indicade-
res empleados por BS: Retorno sobre
la inversitn, utilidad neta sobre ventas,
contribucion marginal neta de costos
directos por segmento de negocios,
retorno sobre activos (perspectiva fi-
nanciera), market share o participacion
de mercado por producto, cantidad de
unidades vendidas y comparacion con
la competencia, tasa de recompra de
clientes, indices de satisfaccion de
clientes, porcentaje de clientes sobre
total poblacion, cantidad promedio de
visitas de clientes por unidad de tiem-
po, valor promedio de cada compra
(perspectiva de los clientes), costos

MARZO 2007

Frecisando conceptos

unitarios y totales por sector, desvios
sobre presupuestos de gastos, por-
centajes de aprovechamiento de ca-
pacidad instalada y niveles de ocio-
sidad operativa, costos por transac-
cion, costos por actividad, cantidad
de rechazos, tiempos de ciclos ope-
rativos (perspectiva de los procesos
intermos de negocios), indice de ro-
tacion de personal, cantidad de me-
joras implementadas, cantidad de
sugerencias de mejora hechas por
el personal, resultados de encues-
tas de clima, indice de frescura que
mide el porcentaje de las ventas to-
tales gue proviene de productos re-
cientemente lanzados al mercado
(perspectiva del crecimiento y apren-
dizaje).

BENCHMARKING

Es una técnica de mejora de des-
empefio mediante la identificacion y
aplicacion de las mejoras practicas
demostradas de operaciones y ven-
tas. Los directivos comparan la per-
formance sus productos o procesos
extemamente con aquélios de sus
competidores y las companias de
clase mundial, & internamente con
ofras operaciones similares dentro de
las propias firmas. El objetivo del
benchmarking es hallar ejemplos de
desempeno superior y comprender
los procesos y practicas que llevan a
dichos resultados. Luego las empre-
sas mejoran sus rendimientos adap-
tando e incorporando dichas practi-
CAas en sus propias operaciones, paro
no imitandolas, sino innovando para
su comecta y mejor aplicacion. lnclu-
yelos siguientes pasos: 17) seleccion
de un producto o proceso a copiar:
27} identificacién de indicadores
adecuados; 3°) eleccion de compa-
fiias externas o dreas internas con
las cuales comparar; 4°) recoleccion
de datos sobre desempeiio y préacti-
¢as del modelo parametro; 5°) anali-
sis de los datos y bisqueda de opor-
tunidades de mejora; 67) adaptacion
€ implementacion de las mejores
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practicas, estableciendo metas razo-
nables y asegurando aceptacion por
parte de los empleados. Es un mo-
delo que debe ser aplicado con cui-
dado, y gque tiene como aspectos cen-
trales, la adecuada eleccidn del ben-
chmark, la obtencion de informacion
que a veces resulta dificultosa por la
confidencialidad, vy la cuidadosa
adaptacion para evitar fracasos es-
trepitosos.

BEYOND BUDGETING

Beyond Budgeting puede ser
definido como wun modelo de ges-
tion sin presupuestose (Costos y
Gestion-Nos 60 y 61) Su concepto
central es que cada parte de la com-
pafia debe ser juzgada segdn su
desempefio frente a sus pares y a
benchmarks de clase mundial, frans-
firiendo la funcion estratégica a la
gente de linea, pero sin abandonar
altas expectativas, ya gue se debe
exigir a los empleados mucho mas
que cumplir un simple objetivo prefi-
jado: todos deben ir fras la quimera
de medirse con olros gQrupos com-
parables dentro y fuera de la empre-
sa, ¥ superarlos.

Segun BB “purg”, el proceso
presupuestario, tal como es egjerci-
do por la mayoria de las corporacio-
nes, debe ser eliminado, puesto que
ha sido transformado en un modelo
de gestidn organizacional que lo
convirtid en un "contrate” negociado
enftre partes, a fravés del que se es-
tablecen las metas de la empresa y
sus divisiones, compensaciones
para empleados, planes de accién y
asignaciones de recursos. El presu-
puesto ha ido modificando su esen-
cia, transmutando en mas complejo
de lo que era al nacer en los afios
20 como herramienta para adminis-
trar costos vy flujos de caja en gran-
des organizaciones como DuPont, y
General Motors.,

BE es propagado mundigimen-
te por CAM-1 Inc, una organizacion
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cin fines de lucro dedicada a la inves-
tigacion de temas técnicos y de ma-
nagement. En el afio 1998, se cred lo
que se denomind BERT, o “Beyond
Budgeting Round Table", que puedes
traducirse al espafiol como “Mesa re-
donda del beyond budgeting”. Se tra-
ta de un foro de investigacion para
difundir experiencias y discutir princi-
pios, conclusiones y ensefanzas so-
bre la implementacion de la herra-
mienta en companias del mundo real,
Este team es liderado por Jeremy
Hope y Robin Fraser (ambos autores
de un libro especifico sobre el "Be-
yond Budgeting”), acompafados por
un grupo de asesores académicos. £n
el marco del desarrollo historico de
BB, son reconocidos como los princi-
pales implementadores del modelo
directivos como el sueco Jan Wallan-
der en el banco Svenska Handels-
banken, el francés Jean-Marie Des-
carpentries, ¥ los entreprensurs nor-
teamericanos Dennis Bakke y Roger
Sant, quisnes armaron una empresa
de energia, denominada AES Corpo-
ration, basados en los mismos princi-
pios.

Ezencialmente la propuesta de BB
es utilizar dos grandes elementos:
prondsticos méviles junto con indica-
dores claves de desempefio (KPI,
acronimo en inglés que designa a
éstos Key Performance Indicators).

1°) Prondsticos moviles. Se trata
de proyecciones gue se crean tri-
mestralmente y abarcan un perio-
do aproximado de dos afios futu-
ros. Difieren de los presupuestos
en que no preven una meta final
fija al término de cada afio fiscal e
incluyen sb6lo algunos rubros cla-
Ve, como ventas, costos, gasios e
inversiones. Se actualizan cons-
tantemente segun la dltima infor-
macion conocida, y nadie tiene
demasiado motive para manipu-
lar o modificar las cifras porque no
hay metas fijas de utilidades ni
castigos por no cumplirlas. La fir-
ma automotriz sueca Volvo utiliza
este modelo,
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2%) KPls o indicadores claves de
performance. Son el elemento uti-
lizado para evaluar gestion y me-
dir desempefic de la gente, siem-
pre en términos relativos, a traves
de benchmarking con la compe-
tencia (o firmas de otras industrias,
si correspondiera) e interna entre
divisiones, sectores o departamen-
tos. Ejemplos de estos indices son:
utilidad neta sobre capital inverti-
da, flujos de fondos netos, tasas
de costos sobre contribucion, indi-
cas de satisfaccion de cliente, de
calidad de productos o procesos,
ete.

CORE COMPETENCES

Es un modelo de disefo e imple-
mentacion de esirategia basado en el
aprovechamiento méximo del poten-
cial de las capacidades esenciales de
las organizaciones. El término *“core
competence” en inglés hace justamen-
te referencia a las aptitudes basicas
que toda organizacion posee, y cons-
tituyen un atributo distintivo en el cual
deben apalancarse para sobrevivir,
crecer y expandirse hacia el éxito en
sunegocio. El concepto central es que
las capacidades organizacionales de
cada firma son el active intangible que
les permite desplegar un efecio dife-
renciador Unico, y muchas vecas ocul-
to, lo cual aporta una ventaja competi-
tiva en el negocio o segmento en el
que actlan. La estrategia se basa en
el aprendizaje de la organizacion, el
cual se lleva a cabo mediante el des-
envalvimiento de sus capacidades
centrales. Los autores Gary Hamel y
C K. Prahalad son los maximos expo-
nentes de este enfoque, v en su libro
de management “Compitiendo por el
futuro” plantean conceptualmente el
modelo, definiendo que las organiza-
ciones deben tratar de hacer el maxi-
mo esfuerzo por alcanzar standards
altos de rendimiento a través del con-
cepto “stretch”, que es exigirse al maxi-
mo para aspirar a metas incluso mas
altas que las que, analiticamente y en
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base a procesos de incrementalis-
mo gradual, se hubiesen plantea-
do. Este enfoque descriptivo de los
modelos estratégicos tiene hoy gran
auge a nivel mundial, debido a su
extendida aplicacion en organiza-
ciones multinacionales y a su fuerte
presencia en los contenidos de cur-
sos de grados y postgrados sobre
estrategia, management y direccion
de organizaciones,

DOWNSIZING

En situaciones de ventas decli-
nantes o estancadas, las compafiias
usualmente reducen su estructura
de personal como un medio de re-
ducir costos y aumentar la rentabili-
dad. Aungue este método es efecti-
V0 en cuanto a sus significativas re-
ducciones de costos, frecuentemen-
te produce efectos adversos como
dafio a la meral, imagen pablica de-
teriorada y secuelas futuras a nivel
operacional. Esfuerzos creativos
para evitar el downsizing incluyen
congzlamiento de ingresos nuevos
de personal, reducciones salariales
o congelamiento de sueldos, sema-
nas laborales mas reducidas, res-
triccién o eliminacién de trabajar
horas extras, vacaciones no pagas,
cierres temporales de plantas o sus-
pensiones de trabajadores, etc,
Cuando el downsizing se vuelve in-
evitable, el objetivo debiera ser la
eliminacion de recursos no esencia-
les minimizando el impacto negati-
w0 en la organizacién residual. Pue-
de ser efectivo si se lo utiliza con
cuidado y adecuadamente y no de
manera masiva e indiscriminada,
pero las empresas deben ser muy
cautelosas y racionales y analiticas
al decidir aplicarlo, ya gue las con-
secuencias son muy importantes, Se
suele utilizar para reducciones im-
portantes de costos; para reestruc-
turar la compafia en funcion de la
demanda de mercado; para dar se-
nales de que la firma estd proacti-
vamente tomando medidas para

ptos
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ajustar su estructura a los cambios
en el entomo de neqocios, para sa-
car provecho de las sinergias de cos-
tos luego de una fusién o adguisi-
cidn y para liberar recursos para otros
objetivos, como ser acciones comer-
ciales, inversiones en infraestructu-
ra, gastos de investigacion y desa-
rrollo de nuevos productos, adguisi-
citin de ofras companias o produc-
tos, licencias, etc.

ECONOMIC VALUE
ADDED

EMA. es un indicador econdmi-
co cuyo objetivo basico es medir la
gestion de un negocio o actividad a
través de una expresion monataria.
Su formula es: resultado neto des-
pués del Impuesto a las Ganancias
menos el costo del capital invertido
total, hallado a su vez multiplicando
el monto del capital invertido (dife-
rencia entra activas v pasivos no fi-
nancieros aplicados al negocio) por
la tasa de costo de capital total (tasa
promeadio ponderada del costo de los
pasivos con terceros y una tasa de
costo sobre el capital propio, gene-
ralmente calculada mediante el mo-
delo de medicion de valor de activos
financieros C.A PM. Capital Assets
Pricing Model, que considera coefi-
cientes de riesgo por segmento).
ENA. fue originalments una marca
registrada de la consultora norte-
americana Stern & Stewart, pero lue-
go se populanzo y transformo en un
producto genérico. Lo valioso del
modelo no es el calculo del resulta-
do neto de un negocio o segmento
en si mismo, sino su aplicacion como
inductor de comportamiento para
que los empleados tengan actitudes
similares a las que tendrian si fue-
sen duefios, en general tratando de
aumentar ingresos, disminuir costos
y reducir el capital empleado, todos
factores gue contribuyen a elevar el
valor agregado al negocio, o s2a a
tener un EVA positivo, creando valor,
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Lo contrario seria un EVA negative,
que implicaria que el negocio destru-
ye valor, puesto que el costo del capi-

tal aplicado es mayor que la ganan-
cia operativa.

El complemento de EVA es el indi-
cador MVA o Market Value Added, que
as la diferencia entre el valor de mer-
cado de una compania y el capital
aporiado por los accionistas. El valor
de mercado se calcula como la suma
del valor total de las acciones (canti-
dad por su precio de mercado en un
momento determinado) mas el pasi-
vo hacia terceros. Y el capital es el
aporte de los duefios, actualizado por
una tasa de interés para hacer homo-
géneo el calculo al mismo momento
del tiempo. Firmas como Coca-Cola,
Monsanto, CXS Corporation popula-
rizaron el uso del EVA, gque se haido
extendiendo cada vez mas en los diti-
mos afos, y se lo utiliza para evaluar
proyectos de inversion y medir resul-
tados de negocios globales, funda-
mentalmente por su concepcidn muy
cercana a la realidad economica
(computando intereses sobre el capi-
tal propia).

JUST IN TIME

Conocido en espafiol como "justo
a tiempo”. Es un modelo de gestion
que consiste en la busqueda de la eli-
minacion de desperdicios, conside-
rando como tales todo aquélio que
no sea estrictamente necesario para
el desarrollo de una-cierta actividad.
Es una metodologia de produccion
(de bienes o servicios) basada en un
enfoque de arrastre {pull) que preten-
de aumentos de eficiencia y reduccio-
nes de costos basadas en la minimi-
zacion de recursos humanos, técni-
cos y de insumoes de acuerdo con un
esquema de |otes pequefios de pro-
duccién que se elaboran de acuerdo
a la demanda final y se elaboran en
forma sincronizada a lo largo de ca-
denas productivas altamente coordi-
nadas reduciendo tiempos de ciclo
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productivo y mejorando notoriarments
el servicio al cliente. Las necesidades
¥ programas de produccion se elabo-
ran a partir del cumplimiento de pedi.
dos de clientes externos o de otras eta-
pas posteriores del ciclo productivo, ¥
ne para acumular stock en funcion de
un pronostico de ventas (es el modelo
opuesto, denominado “push” o de "emn-
puje” porque el circuito nace desde |a
oferta trasladando inventario hasta
acumularlo al final de la cadena a |a
espera de la demanda). Surgio en Ja-
pon luego de la segunda guerra mun-
dial y Toyota es la firma paradigmatica
en su aplicacion. Se extendid luego a
Occidente y se popularizé notable-
mente, sobre todo en el sector auto-
motriz. Es importante remarear un con-
cepto esencial para no inducir a erro-
res: justin time no significa trabajar con
cero inventario, sino con el nivel de
inventario minimo pero necesario para
asegurar el flujo continuo y adecuado
del proceso productive de que se tra-
te.

MATERIAL ONLY-
COSTING

Se trata de una metodologia de
costeo que calcula costos de produc-
tos incluyendo solamente los insumos
de los productos. Tipicamente se comn-
putan en el costo unitario sclamente
las materias primas y materiales, de
manera exclusiva v Unica. Debido 3
ello, obviamente, el costo unitario es
mucho menor que el que se obten-
dria con un sisterna standard integral |
¥ aun con un modelo predetermiando
variable completo, (que computara no
s6lo materiales sino también cargas
fabriles variables y mano de obra di-
recta en los casos en que Corrgspon-
da tratarla como variable en relacion
con &l nivel de actividad o produccion).
El modelo “material-only” es aplicable
tuando los costos variables son una
proporcion importante dentro de los
costos totales, y su utilizacion es ge-
neralmente para control presupuesta-
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riv, a la vez que para determinadas
tomas de decisiones. Mo se Io utili-
za en reportes de tipo contable para
terceros (y generalmente tampoco
de uso gerencial) v se emplean de
manera extracontable, si bien se cal-
culan mediante sistemas electréni-
cos de procesamiento de datos e
incluso software de costos especifi-
cos y disefados a medida, Su uso
s ha extendido en los altimos afos
pero concentrado en cierto tipo de
industrias exclusivamente. Es un
modelo simplista y que prescinde de
la riqueza de informacion que brin-
dan ofras alternativas superadoras.

MEJORA CONTINUA -
KAIZEN

Se trata de una metodologia de
aumento del nivel de eficiencia y re-
duccion de costos, que consta de 5
fases y es implementado en cual-
quier organizacion productiva o de
servicios: 17) seleccionar; 2°) anali-
zar, 3°) medir; 4°) mejorar: 5% eva-
luar, [l ciclo se repite indefinida-
mente para atacar procesos o acti-
vidades integral o parcialmente, con
la finalidad de obtener gradualmen-
te mejoras en el rendimiento de las
mismas, ya sea aumentando el ni
vel de resultado con el mismo nivel
de consurmo de recursos o disminu
yendo éste para un mismo output,
En inglés se lo conoce como “conti-
nuous improvement” y es una filo-
sofia que considera que el reto de
la mejora de productos y procesos
es un procedimiento de pequefios
logros que jamas fiene fin. Surgid
en USA a fines del siglo XIX, pero
€5 en Japon donde se extendio y
aplict masivamente bajo el nombre
de Kaizen en la década del 50 del
siglo XX, fundamentalmente en To-
yota, para luego afianzarse en la
década del 70. La caracteristica dis-
tintiva radica en que la gerencia toma
el nivel de rendimiento como algo a
aumentar y no como un patron fijo a




Precisando conceptos

cumplir, otorgando gran participa-
cion a los empleados que aportan
ideas y soluciones de mejora. Re-
quiere largos periodos para una im-
plementacion eficaz, y un profunda
aprendizaje de pare de toda la or-
ganizacién, junto con un sistema de
recompensas y la bisqueda de evi-
tar conflictos entre sectores, median-
te trabajo en equipo, reuniones, dis-
CUsiones ¥ Consenso.

OUTSOURCING

Es la utilizacion de fuentes ex-
ternas para el desarrollo de deter-
minadas actividades. Contratando
a terceros, la companfia puede enfo-
car sus esfuerzos en sus activida-
des centrales o “core”. Muchas fir-
mas establecieron que la terceriza-
cion reduce sus costos operaciona-
les y mejora ademas los desempe-
fos de las actividades externadas,
ya que al ser ejecutadas por espe-
cialistas, aumenta la efectividad y la
eficiencia, debido a su mayor capa-
cidad técnica, a su mayor focaliza-
cion y a las economias de escala por
volumen. Aln en los casos en que
una empreasa tercerice una actividad
erogandsg un costo mayor al provee-
dor que su propio costo interno, el
objetivo es gue al enfocarse en acti
vidades centrales, el resultado ge-
neral del negocic sera mejor a nivel
integral. A través del outsourcing,
las compafias pueden alcanzar
mas altos rendimientos en sus acti-
vidades centrales al no desviar re-
Cursos y preocupaciones a activida-
des secundarias. Tedricamente es
factible tercerizar casi todas las acti-
vidades, ya que si bien el proceso
comenza por las muy periféricas (vi-
gilancia y sequridad, limpiezra, co-
medor), luego se pasd a otras de
soporte pero mas vinculadas al ne-
gocio (contabilidad, liquidacion de
sueldos y jornales, tecnologia infor-
matica) e incluso operacicnales (ma-
nufactura total o parcial, logistica de
distribucidn) y hasta puramente co-
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merciales (ventas, publicidad, etc.).

Las companias generalmente uti-
lizan el outosurcing para reducir cos-
tos operacionales, aumentar produc-
tividad y flexibilidad en manufactura,
obtener las ventajas del expertise y la
innovacion de los terceros especia-
listas, reducir necesidades de inver-
sion y capital aplicade al negocio, Ii-
berar recursos para actividades mas
utiles o importantes para el resultado
del negocio.

PRODUCTIVIDAD

Es un indicador de performance
utilizado frecuentementa de forma
conceptual y como objetive general
abstracto, pero que es necesario me-
dir concretamente. La productividad
es el cociente entre un output o pro-
ducto {unidad fisica o servicia) v el
input © recursos necesaros para ob-
tenerlo. Dicha tasa obtenida dividien-
do ambos factores es una medida de
la eficiencia con que funciona el pro-
ceso por el que se obtiene e output
antedicho. Existen dos clases de pro-
ductividad: parcial y total, La producti-
vidad parcial de un factor productivo
es ¢l cociente entre las unidades ob-
tenidas y las cantidades de dicho re-
curso consumidas en ese proceso;
por gjempla X cantidad de unidades
obtenidas por cada kg. de materia pri-
ma consumida. La productividad total
de: los factores mide Iz eficiencia en la
utilizacion del conjunto de factores
productivos aplicados, yen este caso,
el denominador debe estar expresa-
do en una unidad homogenea, por lo
cual se lo traduce en unidades mone-
tarias. La productividad total expresa,
por lo tanto, cuantas unidades de pro-
ducto 0 servicio s& obtienan por cada
peso de costo consumido. Se pue-
den medir productividades por linea
de produccion, por sector, por activi-
dad, por planta, por empresa, por in-
dustria o sector de la economia e in-
cluso a nivel pais. Como se trata de
un indicador, expresa el estado de una
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variable en el tiempo, y para medir
adecuadamente la performance se
comparan los datos histéricos de pro-
ductividad para un cierto momento con
alguno de estos tres parametros: 17)
un indice productividad meta u objeti-
vo estipulado; 27) el valor del mismo
indice para empresas competidoras o
de clase mundial que se hubieran fija-
do como benchmark, a fin de estable-
cer la posicion relativa de la firma en
ase terreng; 3°) el valor del misma in-
dice de productividad de periodos pa-
zados, a fin de determinar la tenden-
cia.

REINGENIERIA

Es una revision fundamental (; por
qué hacemos esto?, ;por qué en esa
forma?) y redisefio radical (no cam-
bios incrementales, sino abandenar lo
vigjo y reinventarlo) de procesos (con-
junto de actividades que recibe insu-
mas Y crea un valor agregado para el
cliente) para alcanzar mejoras espec-
taculares (saltos gigantescos de ren-
dimiento} en medidas criticas como
costos, calidad, servicio y rapidez. Es
un metodologia de revision de los pro-
cesos de negocio, popularizada por
Michael Hammer y James Champuy,
autores del libro "Reeingeering the
Corporation: A Manifesto for Business
Revolution®, uno de los mas grandes
best-sellers de temas de management
y gestion. La reingenieria tuvo un gran
auge en |a década del 80 y especial-
mente en U.5.A,, pero luego sufrio fuer-
tes criticas en los Gltimos 10 afos, fun-
damentalmente porgue en su imple-
mentacion practica significd despidos
masives en la bisgueda de elimina-
cion de puestos intermedios y activi-
dades que supuestamente no agrega-
ban valor, sin alcanzar los exitos en
los indicadores propuestos. Mo obs-
tante el propio vocablo “reingenieria”
logro tal difusion que es hoy aplicado
de manera muy extendida, incluso sin
el significado concreto con que fue
ideadn, sino como forma de denomi-
nar un cambio importante en alguna
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actividad o proceso, lo cual no en-
cuadra en el modelo original. Las
caracteristicas de la reingenieria son
una gran orientacidn al proceso, la
bisgueda de avances trascenden-
tales y metas ambiciosas, la ruptura
de tradiciones y supuestos, y un
gran uso de tecnologia informatica
como agente de capacitacion y cam-
bio para lograr fuertes mejoras en
el servicio al cliente (externo e inter-
no) ¥ grandes reducciones de cos-
tos. Lafrase caracteristica tipo “slo-
gan” de la reingenieria fue: tome un
papel en blanco, olvidese de lo que
hace hoy y piénselo desde cero.

Fl denominado BPR o Business
Process Feengeneering es una
adaptacion del modelo general de
la reingenieria, pero circunscripto a
ciertas partes o procesos de un de-
terminado negocio, ¥ es un enfoque
que ha reverdecido en los Oltimos
afios, luego de las adaptaciones y
gjustes que ha sufrido el modelo ori-
ginal tras los inconvenientes que
habia suscitado en muchas compa-
fiias,

REVENUE
MANAGEMENT

El *Revenue Management” es
un modelo de gestion de precios ba-
sado en esquemas matemsticos
qua persiguen la fijacion de precios
ideales, y eventualmente diferentes
para distintos clientes, segun el mo-
mento (mes, semana, dia, hora e
incluso minuto), tratando de maxi-
mizar las oportunidades vy los ingre-
303 de la compafia oferente, de
acuerdo con la demanda vigente, la
oferta existente, la capacidad ocio-
sa y la estructura de costos fijos y
variables del vendedor. Existe un
monitores permanente y defallado
de la demanda y una gran flexibili-
dad para cambiar los precics, mu-
chas veces sin necesidad de impri-
mir o informar una lista de precios
que se distribuye “fisicamente” a los
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clientes, dado gue via Internet (por
ejemplo) se modifica el precio de un
bien o servicio on-ling, & instanta-
neamente el cliente tiene acceso al
NUEVD precio.

El caso mas notable de aplica-
cion del "Revenue Management” lo
constituye la empresa aérea Easy-
Jet, de Stelios Hajilonnou, entrepre-
neur griego que en 1997 sorprendid
con tarifas insolitamente bajas para
vigjes adéreos, al extremo de qua una
reserva hecha con dos meses de
anticipacion en un horario no pico
puede llegar a costar mas del 90%
menes gue el precio normal o “de
lista". Las tarifas se modifican per-
manentemente a medida que au-
mentan los compradores de pasa-
jes. El elemento complementario de
la estrategia de negocios de Easy-
Jet es una reduccion drastica de cos-
tos, dado que no existe practicamen-
te servicio de a bordo (ni comidas, ni
bebidas) y las compras de pasajes
se hacen exclusivamente por Inter-
net, sin siquiera emision de un bille-
te por parte de |a aerolinea; el pasa-
jere lo debe imprimir por su cuenta.
Motemos que ya se produjo una di-
versificacion de negocios, ¥ en Eu-
ropa surgieron EasyPizza, Easyln-
ternetCafe y EasyCinemas, mostran-
do otras tres actividades en las que
este tipo de estrategias resulta cla-
ramente aplicable: restaurantes o
negocios de comidas, cafés y bares
y cines, tres grandes rubros en los
gue los costos operativos son pre-
dominantemente fijos, la ociosidad
y el nivel de ocupacion cobran una
trascendencia vital y la elasticidad
de la demanda es alta. "Revenue
Management” halla sustento en que
la curva de la demanda es la que va
fijando los precios de oferta, mien-
tras que el cliente debe estar atento
para conseguir la mejor opcidn.

o]

SIX SIGMA

Es la aplicacion de métodos esta-
disticos a los procesos de negocios,
guiada por Iz meta de eliminar, casi
por completo, los defectos. Por lo ge-
neral, las compahias operan en el ni-
vel sigma 3.3, que equivale a 35000
defectos por millon de oportunidades.
En cambio, una empresa que llega a
un nivel sigma 6 solo genera 3.4 de-
fectos por millén. Entre sus benefi-
cios se cuentan una mayor eficiencia
operativa, con la consecuente reduc-
cion de costos, una mejora de calidad
que incrementa la satisfaccion de los
clientes, y por ende, aumenta la ren-
tabilidad. Six Sigma emplea algunas
de las mismas técnicas de TOM, pero
se basa en el modelo DMAIC (definir
los problemas, medir para obtener in-
formacion, analizar lo recolectado,
mejorar los procesos y controlar los
procesos mejorados para ingresar a
un ciclo de mejora continua). Es apli-
cable a procesos de fabricacion pero
tambien a administrativos, transaccio-
nales o de semvicios. Se genera una
cultura de alta calidad y gestion basa-
da en el conocimiento, y a fin de im-
plementar el modelo se capacitan ex-
pertos (Master Black Belts, Black Bel-
ts y Green Belts) que seran los agen-
tes de cambio y junto con los equipes
de trabajo seran los encargados de
implementarlos.

TARGET COSTING

Costeo objetive, en su traduccion
al espanol, es un modelo de gestion
de cosfos vy no una metodologia de
calcule de costos. Su metodologia
consiste en que, dado un precio de
venta estimado valido y viable (esta-
blecido en funcion a estudios de mer-
cado qgue proyectan el valor que los
consumidores estarian dispuestos a
pagar por un cierto producto o servi-
cio), se gestionen las actividades y
procesos para alcanzar un costo meta
maxima admitido, incluyendo en di-
cho costo la totalidad de las funcio-
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nes (costos de produccion, comercia-
lizacion, financiacién, administracion
e investigacion y desarrollo). El pro-
ceso decisorio busca que la compa-
fila adecue en conjunto todos o5 cos-
tos necesarios para alcanzar y no su-
perar dicho costo maximo  En general
se aplica a productos nuevos a lanzar,
si bien la técnica se puede emplear
en productos de linea. Dado que el
mejor momento para reducir costos es
en la etapa de disefio, ésa es la que
se debe atacar, mediante tareas coor-
dinadas y en equipos interdisciplina-
rios con participacion de gente de to-
das las areas. Paralela y previamente
a la gestion de costeo objetivo, usual-
mente existe un llamado costo "como
si" gue es el costo estimado “normal-
mente” (i bien ya incluye algunas me-
joras), que habitualmente es superior
al costo objetivo, y sobre el que se
debe operar para alcanzar la meta o
costo target.  Se utiliza fundamental-
mente en la indusiria automotriz, don-
de firmas como Toyota y Mercedes
Benz lo han aplicade exitosamente,
legrando automaoviles con mayores co-
modidades y equipamientos a un cos-
to total menor incluso gque modelos
anteriores.

TEORIA DE LAS
RESTRICCIONES

Theory of Constraints (TOC) en
idioma inglés, no es en realidad una
teoria sino un medelo para enfrentar y
resolver las restricciones gue limitan
la capacidad de un circuito productivo
o de servicios. Fue desarrollado por
el fisico israeli Elivahu Goldratt, autor
de numerosos libros muy populares
en la decada del 80 y 90, algunos no-
velados como La Meta y La Carrera,
Este autor y sus seguidores definen a
laTOC como una filosofia general para
el cambio y la mejora, que se centra
en la resolucion de problemas y en
los procesos de pensamiento para
generar cambios que permitan el acer-
camiento de las compafias a la meta
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de ganar dinero, actuando sobre el
throughput, los inventarios v los gas-
tos de operacion, definiéndolo ade-
mas como la “inica y verdadera fi-
losofia de administracion”,

Pero este es un enfoque de los
ultimos afos, puesto gque en un prin-
cipio el modele TOC era en verdad
una metodologia de resolucion de
problemas generados por los cue-
llos de botella, sobre la base del
enfoque Tambor-Amortiguador-
Cuerda. Este concepto TAC sostie-
ne que estos fres elementos deben
ser analizados al tratar de estable-
cer un nivel determinado de produc-
cion, considerando sus distintas fun-
ciones, puesto que el tambor es el
proceso que determina la cuantia
gque se obtiene (el de menor capaci-
dad de la linea, que muy rara vez
estd perfectamente balanceada y
equilibrada, hecho que la realidad
operativa exhibe cotidianamente),
el amortiguador es un nivel de stock
minimo gue se debe ubicar antes
de la etapa o proceso que limita la
produccién de toda la cadena, y la
cuerda es la distancia que existe
entre el almacén de materiales has-
ta ese cuello de botella, medida vy
controlada para asegurar el adecua-
do flujo de insumos que mantenga
el nivel de produccion deseado. La
TOC surgio a partir de la utilizacion
de un programa de optimizacion de
la produccion denominado OPT
(Optimized Production Technology)
que Goldratt cred como consultor
para solucionar un problema de pro-
duccion desbalanceada con exis-
tencia de cuellos de botella que ge-
neraban excesos indeseados de in-
ventarios en ciertas etapas, pero fal-
tantes de productos al final de la li-
nea, todo en una fabrica monopro-
ductora de jaulas. El modelo TOC
consta de 5 etapas: 17) identificacion
de la restriccion; 2°) explotacion de
la misma hasta el grado maximo; 3%)
subordinacion de todo el sistema a
la restriccion anterior; 4%) elevacion
de la restriccion (levantandola a otro
nivel o eliminandola); 5°) reinicio del
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ciclo por la nueva aparicién de otra
restriccion limitativa de todo el pro-
ceso. Los factores limitativos pue-
den ser diversos: restricciones la
demanda, los insumos, la mano de
obra, los equipos o maquinas, etc,

THROUGHPUT
ACCOUNTING

Denominada también “Contabi-
lidad del throughput” es un mode-
lo de control de gestion basado en
una idea simplificadadora; los cos-
tos unitarios de productos o servi-
cios no son dtiles ni deben ser cal-
culados vy los estados de resulta-
dos para medir desempefio y tomar
decisiones se-deben basar en el
concepto de “throughput”. Este tér-
mino se define como la diferencia
entre los ingresos y los costos va-
riables gque se desembolsan hacia
terceros de la compania (materias
primas, fletes contratados, rega-
lias, comisiones a vendedores ex-
ternos no empleados, etc). Para
hallar el resultado neto de la com-
pafia, a nivel total y sin mayor de-
talle del throughput debe restarse
el total de gastos no deducidos re-
cien, denominados gastos de ope-
racion. Para lograr un adecuado
retorno sobre la inversion existen
tres indicadores basicos de perfor-
mance, en orden de importancia:
1) el throughput: 2%os inventa-
rios calculados como la suma del
valor de los bienes de cambio y
bienes de uso; 3°) los gastos de
operaciéon. El Return Over Invest-
ment, ROl o Rentabilidad sobre In-
versian se determina como un co-
ciente entre la diferencia entre el
throughput v los gastos de opera-
cion, dividido por los inventarios.
Evidentemente, esta creacion "con-
table” de Cliyahu Goldratt es una
simplificacion maxima sin mayores
fundamentos conceptuales, que se
acopld al éxito del modelo de la
TQC. Larelacion causal deriva del
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argumento siguiente: si bien al apli-
car la TOC siempre reaparece una
restriccion, luego de cada etapa la
empresa se halla en mejor posicion
porque ha aumentado sus ganan-
cias, lo que constituye justamente la
“meta” de toda organizacion {ganar
dinerg), Y para medir desempefio y
gestionar adecuadamente, surge
este modelo, que ha sido poco apli-
cado.

TOTAL QUALITY
MANAGEMENT

Traducido al esparicl como Ges-
tion de Calidad Total, consiste en una
filosofia 0 modelo de gestion de la
organizacion de manera que ésta so-
bresalga en todas las dimensiones de
los productos y servicios que tienen
importancia para el cliente. Es una
aproximacian sistematica que vincu-
la estrechamente las especificaciones
de productos y servicios con las ne-
cesidades de los clientes, buscando
producirlas con cero defectos, crean-
do un circulo virtuoso de mejora per-
manente.

Se utiliza este enfoque para au-
mentar productividad, disminuir des-
perdicios y reprocesos, mejorar la
confiabilidad de los productos, dismi-
nuir ciclos o tiempos operativos, re-
ducir problemas de servicio a clientes
e incrementar competitividad.

Los conceptos clave que susten-
tan el modelo zon dos: la calidad se
extiende a lo largo de toda la compa-
fiig, y en todo lo que ésta hace, y el
cliente es quien define lo que &5 cali-
dad. Los componentes de un modelo
TOGM son un concepto de calidad so-
bre la base de las necesidades del
cliente, un conjunto de heramientas
genéricas utilizadas para el asegura-
miento de calidad (sistemas compu-
tarizados, diagramas de flujo de pro-
ceso, analisis de Pareto, histogramas,
diagramas de causa/efecto, diagra-
mas de dispersion, de control, de eje-
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cucion, etc.) y herramientas para con-
trol de calidad, tales como utilizacion
de control de procesos, planes de
muestreo v técnicas y equipos de con-
trol de productos y servicios, et

ZERO BASED
BUDGETING

ZBEB, Zero Base Budgeting o Pre-
supuesto Base Cero es una técnica
de presupuestacion que consiste en
dividir a la organizacion en activida-
des, procesos o sectores, que elabo-
ran “paguetes de decision”, definidos
como conjuntos de diferentes alterna-
tivas de objetivos y niveles de recur-
s0s (humanos, tecnoldgicos, financie-
ros, de servicios) asociados. Median-
te un proceso integral se analizan glo-
balmente los paquetes de cada drea
o grupo, priorizando las asignaciones
de recursos de manera general, de
acuerdo con la importancia y necesi-
dades, para seleccionar una determi-
nada alternativa para cada area y apro-
bar entonces el nivel de objetivos y
recursos correspondiente, conforman-
do asi el presupuesto operativo de esa
unidad Se utiliza para gastos y no
para ingresos, y presenta el beneficio
de que, al ser preparado por las per-
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sonas de cada sector, en su proce-
so de generacion se repiensan nog
solo niveles de gastos y recursos,
sino también objetivos, procesos,
formas de trabajo, actividades, etc.,
lo cual lleva no solo a una mayor
productividad sing también a la in-
novacion y mejora continua. Es un
método difundido e impulsado por
Peter Pyhir en la decada del 70, uti-
lizado originalmente por ¢l en la
empresa Texas Instruments, y luego
adoptado por Jimmy Carter, para el
presupuesto publico en su periedo
como gobernador del estado de
Georgia, previo a su acceso a la pre-
sidencia de U.S.A en 1976, Tuvo su
gran auge en esa epoca, pero ex-
perimentd una declinacion, debido
a los altos costos de implementa-
cion y lo engorroso de su genera-
cion. No obstante, su popularidad
estd demostrada en el amplisimo
grado de uso actual del vocablo
“base cero” dentro del management
actual, aunque muchas veces se
utilice simplemente como singnimo
de la confeccion de un presupuesto
dejando de lado los datos histori-
cos (desechando asi el enfoque in-
cremental) ¥ no aplicando el mode-
lo completo, tal como fue descripto
mds arriba.
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CASOS DE COSTOS Y GESTION EN
LA VIDA'Y DOCTRINA DE VAZQUEZ

En esta oportunidad la seccién “Casos” tiene un matiz muy
especial: estd dedicada a brindar un homenaje al querido
Profesor Juan Carlos Vdzquez, fallecido en diciembre pasado.
Aquéllos que hemos tenido el inmenso honor de haber sido sus
alumnos, y luego compartir el placer por la vocacién docente
trabajando en alguna de sus cdtedras, lo consideramos un
verdadero maestro. El homenaje consiste en presentar una serie
de textos escritos por él hace mds de 30 afos que se refieren a
Casos que le tocé vivir y que utilizé para respaldar su doctrina,

a- Son escritos del Profesor Vazgquez
ya publicados oportunamente e in-
cluidos en sus libros de Costos,
transcriptos aqui sin cambiar, agre-
gar ni quitar absolutamente nada.

b- Hemos elegido tres grandes te-
mas, agrupados bajo el titulo de “ca-
505", que contienen a su vez peque-
fos casos dentro de cada uno de
ellos, todos con la caracteristica co-
mun de constituir aspectos de la dis-
ciplina Costos que para Vazquez
eran de primordial importancia:

1%} el adecuado andlisis v utili-
zacion del concepto de contri-
bucion marginal;

2°%) la correcta departamentali-
zacion o centrolizacion (division
de la empresa en centros para
una precisa determinacion de
costos unitarios y las conse-
cuente toma de decisiones);

3% el caleulo correcto de costos
standard y su empleo también
eficaz en la gestion empresaria,
sobre todo en relacion con el
tema precios, algo que lo obse-
siond siempre.

¢- Los textos de Vazquez siempre
destilaron sabiduria concreta y “sal-
picaron” experiencia. Es por eso

que hemos seleccionado contenidos
especificos que presentan casos pre-
parados mayoritariamente sobre la base
de sUs propias vivencias personales
desarrolladas en empresas argentinas,
lo que da un sesgo espedial, por tratar-
se de ejemplos ocurridos en nuestro
pais. Es notable un aspecto particular
que surge de los propios textos: Vaz-
quez denomina "anécdotas” o "ejem-
plos” a las situaciones que presenta,
que bajo ese nombre aparentements
“menor” ilustran cabalmente aspectos
centrales de la disciplina, a la vez que
legan ensefianzas perennes.

d- La obra de Vazquez en general tie-
ne una vigencia notable, como lo prue-
ban estos textos que presentamos a
continuacion, redactades hace mas
de 30 afios, pero gue guardan una
vigencia absoluta en relacion con las
realidades empresarias actuales.

Esperamos que esta seccién, ade-
mas de ser un homenaje, permita una
aproximacion a la obra de Vazquez
para todos aguéllos que no lo han
hecho aun, incorporado asi sus pro-
fundas ensefianzas Para guienes ya
conocen estos contenidos, nuestro
deseo es gue disfruten una vez mas
releyendo al querido maestro vy ex Pre-
sidente del 1APUCS.
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A continuacion  textualmente, re-
petimos, los casos escritos por el Pro-
fesor Juan Carlos Vazguez.

CASO 1: CONTRIBUCION
MARGINAL: SU
IMPORTANCIA

Se denomina contribucian margi-
nal a la diferencia entre ! predco de
venta neto de un producto v su costo
variable de venta. Una contribucion
marginal adecuada ayuda a solventar
la carga semiestatica de los gastos de
estructura y provee el margen de utili-
dad que todo negocio necesita para
sobrevivir y desarrollarse. Con el fin
de evitar todo tipe de equivocos sobre
el particular, los contadores de costos
tienen que procurar gue nunca salgan
de sus sectores informaciones parcia-
lizadas respecto de la verdadera ren-
tabilidad de un producto o linea. Ello
se logra fragmentade el costo, pero
maestrandolo integramente y destacan-
do la utilidad neta. Fn otras palabras,
restando de la contribucién marginal
los gastos de estructura. Se mencio-
nan a continuacién una serie de anéc-
dotas, que se desarrcllaron en nues-
tras empresas, que confirman el esca-
50 conocimiento gue se tiene acerca
del significado de la contribucion mar-
ginal;

* La expresion “margen de contribu-
citn” fiene un lamative magnetismo,
El mismo dia en que un consultor co-
menzd sus fareas en una fabrica de
motores, sus funcionarios ya estaban
ansiosos por conocer las tasas de cada
articulo, a pesar de gue la mayoria de
ellos desconocia come se determinan
y para qué se usa. Les atribuian un
caracter casi magico. Pensaban que
disponiendo de esa infermacion la
compania iba a superar enseguida sus
aprietos econdmicos y financieros.

- Otro tanto le acontecio al mismo
consultor en una industria dedica-
da a la fabricacién y comercializa-
citn de muebles y utiles para ofici-
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na. Lo curioso es que el nombra
de esta firma comienza con la
palabra “costos”. (M.de la R. Se
refiere a «Costos y Organiza-
cidrie gue fue pionera, ademas,
en sistermas contables manua-
les de registro direcfo a media-
dos def siglo pasado)

* Una confirmacion mas de aquel
magnetismo lo brinda el hecho de
que en las reuniones que periodi-
camenta realizan los directivos de
algunas empresas para analizar la
marcha de sus lineas de productos,
sdlo se hace referencia a la contri-
bucién marginal, omitiendo la con-
sideracion de la ganancia neta de
cada grupo de articulos.

* El gerente administrativo de una
manufactura con gran integracion
vertical estaba tratando de conven-
cer @ su colega del drea comercial
de la inconveniencia de fijar como
objetivo de rentabilidad de cada li-
nea el margen de contribucion. El
segundo, ya semiconvencido le ex-
presd: "ésa es la meta que me obli-
ga a cumplir la direccion; qué le voy
a hacer”.

* El departamento de investigacion
y desarrollo de una empresa esta-
ba estudiando con el asesoramien-
to de un consultor extranjero la po-
sibilidad de construir una planta
para fabricar una nueva linea de
productos, destinada preferente-
mente a la exportacion. Como era
necesario establecer los probables
precios de venta en el mercado in-
terno, se calcularon costos variables
de cuatro modelos gue el consultor
hahia traido de los Estados Unidos.
Se le preguntd al gerente de comer-
cializacion qué margen de contribu-
cion pretendia, y éste se decidio por
2l 35%, sin duda porgue ningdn ar-
ticulo, en ese momento en produc-
citn, alcanzaba ese margen. Elcon-
sultor se sorprendio de las diferen-
cias de precios que guardaban en-
tre si los cuatro modelos, muy dis-
tintas de las habituales en el pais
del norte, Comao en la Argentina se
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fabrican bienes parecidos, hizo ave-
riguar sus precios, los cuales guar-
daban proporciones parecidas a los
de aquella nacién. Como es obvio
sefnalarlo, el error provino de fijar una
tasa de contribucion arbitraria v Gni-
ca, no se intentd departamentalizar

| la futura planta, ni presupuestar los
| gastos de estruchura de cada sector,

ni investigar qué circuitos fabriles se-
guiria cada bien. De haberse calou-
lado |a influencia unitaria de los cos-
tos fijos y semifijos, y filando precios
que brindaran determinada ganan-
cia neta, acorde con el probable ca-
pital invertido, sin duda esas incon-
gruencias no se hubieran producido.

* Tan poco comprendido es el ver-
dadero sentido e importancia de la
contribucion marginal que un geren-
te de comercializacion, exponiendo
ante sus subalternos, mostrd en una
lamina la expresion "contribucion”.
Cuando el contador de su compa-
fifa le praguntd, irdnicamente, el ver-
dadero significado de esa palabra,
le respondia: * me valgo de ella por-
que es un termino difuso. Tanto quie-
re expresar contribucion marginal
cemo ganancia, 5S¢ gue hay discre-
pancias de opinién acerca de cual
es la mejor manera de medir la ren-
tabilidad de los productos. Utilizan-
dola, me ubico en la situacion inter-
media”.

* Un caso parecido ocurrid con el
terming “rentabilidad”, empleado por
un gerente de sistemas, quien tam-
bien afirmd que lo usaba “porque
queria decir distintas cosas". Para
algunos se asocia a la contribucion
marginal, para otros al beneficio
neto. Es oportuno destacar, al res-
pecto, gue un articulo o una linea
son rentables cuando ofrecen una
adecuada ganancia respecto del ca-
pital que se requiere para su fabri-
cacion y comercializacion. Si se tra-
ta de una produccién marginal, la re-
lacion es similar; ganancia marginal,
gque puede coincidir o no con la con-
tribusion marginal, sobre inversion
marginal,

IL7s]

* La direccion de una compafiia insis-
tia confinuamente ante el gerente de
relaciones industriales para que dis-
minuyera las importantes pérdidas del
comedor de la planta. Estas cifras
negativas surgian de restar del monto
de ingresos los costos de materiales,
y de la ganancia bruta resultante, los
costos fijos. Sin embargo, los resulta-
dos de las lineas de productos que
comercializaba la empresa se expre-
saban sélo a nivel de contribucion
marginal. Todas, logicamente, brinda-
ban guarismos positivos, si bien el
70% de ellas arrojaba pérdida neta,
cosa que desconocian sus principa-
les funcionarics. El gerente de rela-
ciones, imposibilitado de aumentar el
precio de las comidas por razones
gremiales, solicitd la colaboracion del
contador de costos para que le ayy-
dar a complacer el pedido que se le
formulaba. Este le sugirid que en el
futuro mostrara la actuacion de ese
centro omitiendo considerar los gas-
tos de estructura. Munca mas la direc-
cion se ocupd del comedor; es que la
contribucion siempre era positiva...
Corolario: los nimeros rojos incitan a
la accidn; el comedor continud con las
pérdidas pero ellas habian desapa-
recido de los informes como por arte
de magia.

* Otra industria para precaverse de la
desvalorizacion monetaria, decidio
elevar el porcentaje de descuento por
pronto pago, ¥ establecer un interés
punitorio por atrasos de cobranza. El
cambio era econdmicaments conve-
niente, pero el sector comercial no
estuvo de acuerdo con la propuesta
del area financiera, dado que dismi-
nuia la tasa de contribucion de los pro-
ductos. Es que la parte favorable de
la sugerencia, cobro de intereses, no
s¢ consideraba un ingraso por ven-
tas, sino que se computaba como una
ganancia financiera tendiente a com-
pensar las demoras en las recauda-
ciones,

* Una de las primeras empresas que
en la Argentina operd con la contribu-
cion marginal en la fijacion de sus pre-
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cios de venta, y desechd saber que ga-
nancia neta le brindaba cada uno de
sUs productos, y adoptd el costeo direc-
to, fue una fabrica d envases. En su li-
nea principal, que constitula el 60% de
sus entregas, practicamente no tenia
competencia y en virtud de ellos aplica-
ba precios que le proveian un alto por-
centaje de contribucion. En el resto de
ellas perdia dinero, cosa que sus direc-
tivos desconocian, aungue los marge-
nes eran positivos. Asi comercializd
durante varios afos, hasta que dos o
tras de los importantes clientes de su
linea principal, precisamente los que
mejor cumplian con sus obligaciones de
pago, se decidieron a encarar la fabri-
Cacion de sus propios envases, visto los
altos precios que pagaban. Para com-
pensar tamana pérdida y darle salida a
su capacidad inactiva, la sociedad tuvo
que comprar varias plantas gue produ-
cen y comercializan el contenido de sus
envases. Es dadr, gque se convirtio en
rival de algunos de sus clientes, Tal vez
si hubiera conocido los resultados ne-
tos de cada una de sus lineas, hubiera
podido compensar las disparidades de
precios entre ellas.

* Dos conocidas industrias compiten en
determinado ramo, al que una se dedi-
ca por entero, mientras que la otra lo
complementa con ofras lineas de pro-
ductos, totalmente diferentes. Enlos ar-
ticulos en que contienden, cada una de
ellas cubre alrededor del 30% del mer-
cado nacional. Algunos gerentes de I
empresa menos diversificada, que cal-
cula la ganancia neta de sus lineas, es-
taban convencidos de que la otra com-
pafiia asignaba mal sus costos fijos,
beneficiando a los bienes comunes, a
expensas de los restantes. Llegaban a
esa conclusion por los bajos aprecios a
que vendia su produccion. Los serios
tropiezos mercadologicos que le cau-
saba ese hecho impulst a esos funcio-
narios a pensar en la conveniencia de
adquirir, y al contado, toda la produc-
cion del competidor para encargarse de
su comerciglizacidn. Lo cierto no era
que la planta diversificada imputaba mal
sus gastos. Lo que acontecia era que
no formulaba sus estados de resulta-
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dos hasta el nivel de ganancia neta,
sino gue se contentaba con conocer
solo la contribucidén marginal, Y ésta,
obvio es sefialarlo, siempre arrojaba
cifras positivas. Aunque la cifra final,
la que verdaderamente debe intere-
sar, era negativa,

CASO 2 : PROBLEMAS
ORIGINADOS POR UNA
DEPARTAMENTALIZACION
DEFICIENTE.

Muchos empresarios han podi-
do comprobar como una deficients
departamentalizacion puede llegar
a afectar sus costos unitarios.

Algunos ejemplos ilustran a este
respecto:

- Cierto establecimiento disponia
de una pequefia maquina para
realizar una operacion ajena a
los procesos normales que es-
taba ubicada en el area fabril
m&s importante. Su contador no
Juzgd necesario considerarla un
centro individual v 1a tratd como
una parte integrante de |a sec-
cion donde estaba instalada.
Afos después la direccion deci-
did transferirla a otro sector de la
planta y la oficina de Costos Ia
incorpord contablemente al nue-
vo departamento. Solo entonces
se& pudo apreciar &l error en que
se habia estado incurriendo.

Centro fabril anterior:
Salario directo unitario

de la operacion 54
Gastos 500%

sobre salarios 520
Costo operacion 524
Centro fabril actual -

Salario directo unitario

de la operacion 54
Gastos © 300%

sobre salarios £12
Costo operacidon 516
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La diferencia inquietd al conta-
dor industrial, quien solo frente a tal
distorsion se decidid a calcular el
maonto de gastos unitarios de mane-
ra que surgiera de tratar a la maqui-
na como un centro de costo indivi-
dual, El resultado fue:

Salario directo unitario

de la operacion 54
Gastos 650% sobre salarios % 26
Costo operacion 30

La exigua importancia de la ope-
racion ng habia sugerido anterior-
mente la idea de detectar tal ano-
malia,

* La idoneidad de un directivo evitd
que una sociedad realizara una in-
version de $ 600 millones para fa-
bricar en plaza un articulo importa-
do. Los caleulos previos efectuados
por un tecnico fabril mostraban que
en tres afos se recuperaba ese mon-
to. Sorprendido por tan optimista
estudio, el funcionario quiso certifi-
carlo con un asesor extemno en cos-
tos industriales. Se comprobd asi
que el costo hora-maquina de los ac-
tivos a adquirir no guardaba ningu-
na relacion con el establecido por el

| técnico. Es que éste, para determi-

narlo, se habia basado en la estruc-
tura de gastos de un departamento
de la empresa que fabricaba un pro-
ducto que solo tenia pequefias se-
mejanzas con el importado. Los nue-
vos resultados sefalaren que la in-
versién era inconvenients,

* Un fabricante de botas de goma
que s0lo producia el modelo cafia
corta, trabajo a plena capacidad du-
rante varios afos. La aparicion de
un competidor, que introdujo por pri-
mera vez en el mercado botas de
cafia larga, lo decidid a encarar tam-
bién la produccion de este modelo.
La elaboracion del nuevo articulo co-
menzaba a partir de las botas cor-
tas, a las que mediante una simple
operacidn manual se le adicionaba
un trozo de goma suplemeantario,
Sorprendido, el industrial comprobd
que en el nuevo producto el precio
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resultante de su costo fabril lo margi-
naba del mercado. Una investigacion
permitid verificar que el costo unitario
era incorrecto debido a un error en la
departamentalizacion. Como la tarea
adicional se realizaba en el mismo
centro en que se producia la bota ori-
ginal, seccidn altamante mecanizada,
el costo de mano de obra directa de la
labor se recargaba un 700% para ab-
sorber los gastos de fabricacion. Sdlo
correspondia incrementarla en alre-
dedor de 100%, dado que en la nue-
va operacion no se utilizaba magui-
naria, factor principal del elevado por-
centaje de gastos de fabricacion. La
exigua importancia de la nueva tarea
no le permitio al departamento de
Costos vislumbrar el margen de equi-
votacion en que incurria al unir en un
solo centro dos sectores que debian
haberse individualizado en el plan de
cuentas.

* Una imprenta en la que un profesio-
nal capacitado en costos habia implan-
tado un sistema afios atrds, renové
parte de sus magquinarias. Su propie-
tario no juzgd oportuno un nuevo ase-
soramiento y efectud calculos de la
relacién gastos-salarios directos, agru-
pando en un mismo departamento
equipos antiguos y modernos. Latasa
se elevd por ello de 200% a 400%. A
partir de ese momento, comprobd con
sorpresa que los presupuestos que
incluian articulos procesados en las
maquinas anteriores eran rechazados,
mientras gue las tareas realizados en
los flamantes equipos adquirian fuer-
te expansion. Al cabo de unos meses
notd una acentuada disminucion en
sus ganancias., Un consultor en cos-
tos industriales encontrd la causa del
problema: reunir en un sole centro
equipos heterogéneos. El porcentaje
de gastos de operacion de los nue-
vOs equipos era 4 veces superior al
de los antiguos, CoOmMo Consecuencia
de su alto costo y de su minima exi-
gencia de mano de obra directa.

* Por su caracter anecdotico es intere-
sante relatar un caso en el cual un
conocido laboratorio extranjero de
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productos medicinales obvig las per-
didas que le originaba la comerciali-
zacién de uno de sus productos, Du-
dando la direccitn de esa compafia
de la capacidad técnica de sus hom-
bres de costos, a pesar de que uno de
ellos es uno de los mas brillantes fro-
fesionales en la materia con que cuen-
ta nuestro pais, solicité de su caszg
matriz, el envio de un experto. Este,
no encontrando a mano una mejor so-
lucian refundio en un solo centro de
costos dos departamentos que fabri-
can medicamentos completamente
diferentes. La fusion del sector “enfer-
mo” con un costo hora-maquina muy
elevado, con otro de cucta bastante
inferior, proveniente de |a operacion
de equipos distintos, generé un comuan
costo hora-mdquina a la medida de-
seada para rebajar el del articula que
causaba tantas preocupaciones. Cla-
o que a expensas del restante, Mo
hay de que para hallar una solucién
de este tipo no se requise Ia prasen-
cia de un consultor fordneo. Pero es
tanto el magnetismo que estos ejer-
cen sobre algunos empresarios, que
les permite aln incursionar en cam-
pos tan bien cubiertos ya en nuestro
pais.

CASO 3: COSTO
ESTANDAR IDEAL
HABITUAL

El costo estandar ideal habitual es
el mas cercano al costo resultante ¥
su estructura. Representa la meta mas
facil de alcanzar por las secciones de
fabrica, puesto que ellos estan basa-
dos en los resultados que se espera
lograr en un periodo futuro, pero cer-
cano, Estos resultados son conse-
cuencias de voliomenes de produccian
presupuestados por el sector comer-
cial, acordes con las expectativas de
ventas; de rendimientos de materiales
¥ mano de obra factibles de concretar
¥ de los precios que se presume pa-
gar por los variados elementos del
costo. Se considera a este tipo de stan-
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dard como el mas vélido para fijar
precios de venta. Ello es asi, sin
duda, en épocas de control de pre-
Cios, cuando las disposiciones ofi-
ciales fijlan margenes de utilidad o
exigen prolijos desgloses de costos
para estudiar la importancia mone-
taria de cada elemento en el valor
total de un producto. Empleando
esle sisterna las empresas se po-
nen a cublierto de las probables errg-
neas interpretaciones de los orga-
nismos oficiales que podrian consi-
derar ganancia a la diferencia entre
el precio de venta de un articulo neto
de las bonificacionas, descuentos ¥
gastos de comercializacion y el cos-
to standard contabilizado, que si es
normal u oplimo, puede no recupe-
rar todos los desembolsos a que da
origen su produccion,

importantes industrias argenti-
nas, inquietas por el control estatal
de precios, y preocupadas por no
desvirtuar sus sistemas de costos
standard, han adoptado disposicio-
nes especiales preventivas. Esas
disposiciones suelen no afectar a la
materia prima, cuyos standard fisi-
COS ¥ precios se adaptan al sistema
ideal normal, Repercuten en los sa-
larios directos y en los gastos de fa-
bricacién, rubros donde se produ-
cen las mayores discrepancias en-
tre [as alternativas habitual y normal
debido a la influencia de la menor
productividad.

Una de esas providencias pre-
tende, mediante un solo juego de
costos, mostrar cifras realistas a los
funcionarios oficiales encargados
del control sin necesidad e desvir-
tuar las ventajas que brinda el costo
standard en la medicion de la efi-
ciencia fabril. Un cenfro de costos
con una capacidad de produccion
de 100.000 unidades mensuales
opera en un nivel cercano a las
50.000 unidades. Por otra parte, los
operarios directos trabajan con una
eficiencia 10% menor que la consi-
derada normal. Para atenuar el
mento de gastos no absorbidos el
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responsable del sector decidid ade-
cuar el tiempo de trabajo al volumen
restringido, procurando no alterar el
ritmo productive para no impactar los
costos fijos. Para alcanzar los obje-
tivos propuestos se habilita en el
centro en cuestion una subcuenta
especial, denominada Absorcion de
Improductividades, cuya funcion es
la de incluir en los costos unitarios
una cifra que permita recuperar la
baja eficiencia de la dotacion direc-
ta y los gastos fijos correspondien-
tes a las 50000 unidades gue el
mercade desecha, En el momento
de determinar el costo del articulo
que fabrica la seccidn se asigna a
los gastos fijos una cifra resultante
de dividir el presupuesto total de
gastos por el volumen maximo posi-
ble. En idéntica forma, el valor uni-
tario de salarios directos refleja una
eficiencia de trabajo normal. El cos-
to adicional consecuencia del bajo
rendimiento de la mano de obra y el
valor motivado por la diferencia en-
tre el costo que resulta de repartir
los gastos fijos entre 50000 unida-
des y 100000 unidades, todo de
manera unitaria se incluye en la sub-
cuenta Absorcion de improductivida-
des.
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Mo hay duda de que este procedi-
miento, si bien cumple las finalidades
propuestas sin elevar los gastos ad-
ministrativos, puede aumentar incon-
venientemente los costos unitarios,
afectando el valor de los inventarios y
las cifras que se utilizan como guia
para la fijacion de precios de venta,
Por ello, es aconsejable precisar un
limite 3 las disminuciones de produc-
cidn, pasado el cual las variaciones
resultantes no se absorben en costos.
Este limite podria ser el 70% del volu-
men normal. Los gastos fijos no recu-
perados por niveles superiores a tal
margen se incluyen en costos. Las
perdidas originadas por volimenes
infericres se cancelan por cuentas de
resultados,

En épocas de amplia libertad eco-
nomica el mecanismo recién explica-
do no tiene razdn de ser, pues el mis-
mo propoésile, absorcion de ineficien-
cias, puede concretarse mediante un
incremento en los porcentajes de uti-
lidad.
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La ensefianza del ABC (¥)

Victorio Di Stefano (*¥)

En linea con otros trabajos publicados en este nimero, y

coincidentemente ademds

con lo que nos hemos propuesto de

hacer participe a los docentes de Costos de la experiencia de
otros colegas en el dictado de algunos temas, presentamos la
metodologia y contenido que utiliza el autor para la ensefianza
del Activity Based Costing.

El costeo basado en
actividades y la
administracion por
actividades. (ABC y ABM)

Mo intento en este trabajo explicar
estos conceptos técnicamente, ya que
luego de casi veinte afos de vida, es-
tan lo suficientemente explicados por
sus autores originales y por una canti-
dad incontable de otros autores, se-
guidores o no de los mismos,

Mi intencién es realizar un aporte
desde la pedagogia, centrandome en
el proceso de ensefianza y aprendi-
zaje del tema. For o tanto intentara
comentar, como explico el tema a los
alumnos de grade y postgrado, y por
qué me parece didactico insertarlo en
un tiempo y espacio determinado, y
vincularlo dentro de ese tiempo y es-
pacio con otras técnicas de gestion;
que seguramente contribuyeron a su
desarrollo, aungue sus autores no lo
expresaran taxativamente.

Solamente para fijar una postura
me gustaria comentar, que asi como
en un inicio los “Inventores del ABC™
lo presentaron en oposicion a los "Meé-
todos tradicionales”, y esto les era fun-
cignal a su intencién de posiciona-
miento del nuevo producto y en detri-
mento de lo existente; yo voy a hacer
lo mismo, pero resaltando virtudes y
defectos tanto de unos métodos como
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del otro. 5i fue pedagégica la forma
de insertar el concapto inicialmente,
puede sequir siéndolo hoy, pero para
analizar fortalezas v debilidades de
lo que ya existia y sigue existiendo, y
de lo que fue nuevo y ya pasd por su
etapa de prueba y estabilizd su cur-
va de experiencia.

Definicion del ABC:

Conjunto de procedimientos
destinados a asignar costos deriva-
dos de la utilizacion de recursos de
una arganizacidn a sus actividades;
para brindar informacion a la direc-
cion, con el fin de gestionarlas efi-
cientermente. Y complementariamen-
te determinar racionalmente los cos-
tos unitarios de los restantes obje-
tos de costeo, (Productos, servicios,
clientes, unidades de negocio, etc.)

El comenzar por la definicion no
se debe al valor que reviste en si
misma, sing porque a través de su
andlisis podremos iniciar el desa-
rrollo del tema.

La primera parte de la definicion;
“Conjunto de procedimientos des-
tinados a asignar costos deriva-
dos de la utilizacién de recursos
de uma organizacion a sus activi-
dades; para brindar informacion a
fa direccion, con el fin de gestio-
narfas eficientemente”, se refiere
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Ensefianza
a ABM (Activity Based Management),
Gestion, Gerenciamiento o Adminis-
tracién Basada en Actividades, to-
das expresionas que en nuestro idio-
ma reflejan cabalmente el espiritu
del tema.

Asignacion de costos a las acti-
vidades para que la gestién y la toma
de decisiones se realice en funcion
de las actividades, y no de las dreas,
sectores, departamentos, centros,
etc.; ni de los productos o servicios,
Como estabamos acosturmbrados a
gestionar antes de la irrupcion del
AEC.

La segunda parte de la defini-
cién; Y complementariamente de-
terminar racionalmente los costos
unitarios de los restantes objetos
de costeo. (Productos, servicios,
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clientes, unidades de negocio, etc.)”,
se refiere estrictamente a ABC (Activi-
ty Based Costing), Costeo Basado en
Actividades.

Asignacicn de costos a los produc-
tos finales que la empresa elabora y
vende a terceros o a los servicios gue
la empresa presta a terceros.

Hasta el momento hemos trazado
la primera gran diferencia; el ABC es
una técnica de costeo, un sistema
generador de informacion, proveedor
del ABM.

El AEM el una técnica de gestion,
que utiliza como herramienta especi-
fica al ABC, Esta tecnica de gestion se
utiliza para planificar, presupuestar y
controlar, para tomar decisiones, etc.

ABC - Técnica de costeo
Sistema de mformacion

ABM - Técnica de gestion |

Planeamiento

Proveedordel ABM

También saria bueno que com-
prendamos lo que la definicion nos
plantea respecto de a que se deben
asignar los costos de los recursos.
En la concepcion tradicional siem-
pre se sostuvo gue son los produc-
tos que las empresas elaboran, o los
Servicios gue estas prestan, los que

Vision

_ Presupuestacit}n_:‘,i (_'nn_}ml
| Toma de decisiones

— — — - A

consumen recursos. El ABC cambia
esta vision y centra la atencion en las
actividades; son las actividades las
Que CONSUMen recursos, y los produc-
tos elaborados o los servicios presta-
dos consumen determinadas activida-
des, en todo o en parte.

tradicional @

Insumos - Recarsos
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Un poco de historia:

El ABC comienza a utilizarse y di-
fundirse como técnica de costeo a fi-
nales de la década del 80 y principio
de los 90, Sus autores, Robert 5. Ka-
plan y Robin Cooper profesores de
Harvard y Claremont en USA respec-
tivameante, presentaron en principio a
estas metodeologias como superado-
ras de las que venian utilizandose
hasta ese momento y luego, mas asen-
tado y elaborado el tema, como com-
plementario de las “vigjas y tradicio-
nales herramientas”.

Las técnicas utilizadas hasta ese
momento. ¥ que se siguen utilizandg,
(caprichosa y quizas despectivamen-
te en inicio denominadas “Métodos tra-
dicionales de costeo”), parten del pos-
tulado explicado antericrmente, res-
pecto de que son los productos elsbo-
rados o los servicios prestados los gque
CONSUMEN recursos, ¥ estos recursos
se asignan en la medida de lo posi-
ble, directamente; y cuando la asigna-
cion directa es imposible se recurre a
asignaciones, distribuciones o prorra-
feos, para asignar los costos con la
mayer precision, utilizando el criterio
gde costo beneficio, para lograr la for-
ma mas precisa de distribucion,

Para llegar a costear los productos
elaborados o servicios prestados, "uni-
dades de costeo finales”, se necesitan
otras "unidades de costeo intermedias™,
come Funciones, Departamentos,
Areas, Centros o Sectores, (Todos po-
sibles sindnimos); y otras como Maqui-
nas, Hombres, Materiales, etc.

La asignacidn de costos indirec-
tos para los productos elaborades o
los servicios prestados a las areas, no
solamente tiene como objetivo el cos-
teo de productos o servicios, sino tam-
bién cumple la misién de colaborar con
la administracion por area de respon-
sabilidad. Conocer los costos de cada
sector, presupuestar las necesidades
de cada sector, controlar los desvios
sector por sector, tomar decisiones de
mejora en cada sector, fue, es y segui-
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ra siendo Util para la gestion de las
organizacionas.

He utilizado el término costear,
como significante de la asignacion
de costos a las distintas unidades
de costeo, intermedias o finales, para
ser utilizado con diferentes objeti-
vos,

En este periodo inicial e incipien-
te del ABC, Kaplany Cooper opina-
ban: “Los métodos tradicionales de
costeo” utilizan bases de prorrateo
o distribucién que son elegidas ar-
bitrariamente, son estimativas y no
son representativas de la causa del
costo o de la actividad desarrollada
por [os sectores cuyo costoe de ser-
vicio se pretende distribuir,

La forma de asignar los costos
de los sectores a los productos ela-
borados o servicios prestados; “Mo-
dulos de aplicacion”, tiene los mis-
mos defectos que los anteriormente
mencionados para las bases, y ade-
mas se utiliza como medio de asig-
nacion de los costos indirectos, a la
“mano de obra directa”, ain para los
procesos automatizados.

Ejemplos de empresas que ha-
cian y hacen lo anteriormente des-
cripto, no les faltaron y no le falta.
rian hoy en dia; pero tampoco le
hubieran faltado ejemplos de lo con-
trario, empresas que utiizaban ba-
ses de prorrateo racionalmente ele-
gidas, muy precisas y muy represen-
tativas de la causa del costo, del
servicio brindado o de la actividad
desarrollada.

Clarifiguemos hasta agui un con-
cepto; nunca de una base de distri-
bucién o prorrateo se podra preten-
der exactitud, y ademas creo que la
misma no debe pretenderse, lo que
se pretende es precision, la maxi-
ma posible dentro del eriterio de cos-
to beneficio que debe primar, y esto
era, s Y serd asi, para cualguier
metodologia utilizada, inclusive en
ABC,

i
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Utilicé en dos ocasiones el con-
cepto de costo beneficio; a qué me
refiero al wtilizarlo: "MNo se debe in-
vertir en control, mas dinero del que
se pretende controlar”,

El ABC, también segin Kaplan y
Cooper, reviste las siguientes carac-
teristicas: Los recursos se asignan
directamente a las actividades, y las
actividades se asignan directamen-
te a los productos o servicios que se
pretenden costear; y si la asignacidn
directa no es posible, entonces se
deben utilizar “Inductores de costos™,
(Cost drivers), que deben elegirse
racionalmente, no en forma arbitra-
ria, y deben ser representativos de
la causa del costo o de |3 actividad
desarrollada.

Hoy, a casi dos décadas de difu-
sion del ABC, podemos encontrar
muchos ejemplos de organizaciones
que implantaron ABC, en las cuales
los Cost drivers fueron elegidos en
forma estimativa y aproximada, no
siendo representativos de la causa
del coste ni de la actividad desarro-
llada. Kaplan y Cooper dirian que
dichas organizaciones estin hacien-
do una mala utilizacion de una buse-
na herramienta, y es cierto. Lo mis-
mo podemos decir de la utilizacién
en toda la historia y hasta |a fecha,
de los "Métodos tradicionales”,

Los problemas generalmentes no
se encuentran en los modelos, y fre-
cuentemente se encuentran en su
aplicacion.

Entonces; son lo mismo el ABC
¥ los "Métodos tradicionales”

Mo. Decididamente no. Pero sus
diferencias no radican en la pregi-
5ign de la informacion que son ca-
paces de suministrar, ni en la cali-
dad de la misma a la hora de ser
utilizada, sino en que brindan distin-
ta informacion, la que debe ser utili-
zada para distintos objetivos,

5i se nos antgja comparar la in-

o
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formacion brindada por los “Métodos
tradicionales™ en los afios 60 y 70,
con la informacién que brinda ABC
en los 80, el antojo es caprichose, la
comparacion es falsa y quien com-
para es irracional. ¥ esto aungue es-
temos comparando la mejor aplica-
cion de los 70 con la mejor de los 90
si ademas elijo lo mejor de los 90 v lo
comparo con lo peor de los 70, en-
tonces ademas de falsa es tenden-
ciosa y malintencionada.

El ABC no es un inventa de Ka-
plan y Cooper, sino un desarrollo que
se da en un tiempo y espacio determi-
nado. Esto no lo desacredita, un de-
sarrollo no es menos que un invento,
Tiendo personalmente a pensar que
en administracion es dificil inventar,
Taylor no inventa la especializacion,
la desarrolla & partir de las ideas de
Adan Smith; Ford desarrolla la cade-
na de produccion, a partir de una
adaptacion de un proceso de la in-
dustria frigorifica.

El momento de desarrollo de ABC
se presenta con la globalizacién, la
aplicacion de automatizacion de los
procesos productives, el desarrollo de
algunas técnicas y herramientas an-
teriores, la opinion de algunos exper-
tos que se animan a predecir 2l futu-
ro, la aplicacién de herramientas in-
formaticas en todas las organizacio-
nes y en todas sus areas (Operacio-
nes, comercializacion, logistica, finan-
zas), etc.

El devenir de los Métodos tradi-
cionales o ¢ Por qué alguien, en un
momento determinado, en una orga-
nizacion, desed conocer los costos
de Jos productos y de las dreas?

A partir de la segunda revolucion
industrial, con el advenimiento de Ia
mecanizacion, aparece una determi-
nada forma de producir. Grandes fa-
bricas y talleres, que en forma manual,
mecanica ¢ combinada producen ar-
ticulos, todos iguales o parecidos, y
en grandes volimenes. Sin mucha
metodologia de trabajo y sin dema-
siados servicios de apoyo.
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En este contexto aparece Taylor y
comienza la era de la administracion,
La organizacion del taller / fabrica
{fay — out), para mejorar el flujo de las
mercancias a través de los procesos
de produccion; los estudios de tiem-
pos y movimientos, para evitar los
movimientos innecesarios, evitar el
agotamiento premature y mejorar la
productividad; y la especializacion,
para gue las personas se adapten ra-
pidamente a las tareas vy las desarro-
llen eficientemente. Estos son los tres
pilares en los que se apoya &l taylo-
rismo, que es llevado a la cumbre una
década después por Ford, con el de-
sarrcllo de la cadena de montaje o li-
nea de produccion,

Esta es la época de la ingenieria
de producto. El secreto consistia en
hacer elevado volurmen de produccion,
cada vez mejor y cada vez mas rapi-
do; utilizando al maximo los beneficios
de la especializacion y de las econo-
mias de escala.

Respecto de las estructuras orga-
nizacionales, aparece Weber, la divi-
sion jerarquica v funcional era la ma-
nera y “sigue siéndole”, de organizar
una empresa, ¥ el organigrama que la
graficaba, su Documents Macional de
Identidad.

Las jerarquias superiores no se
rebajan a realizar tareas que comes-
ponden a las inferiores, y las jerarquias
inferiores tienen prohibido realizar ta-
reas de sus superiores, vy aqueallos que
se desempefian en el sector “A", no
se inmiscuyen en tareas del sector "B,
¥ viceversa.

En el inicio de esta época, v segu-
ramente por muchos anos, mas del
80% o 90% de la nomina de personal
de las organizaciones realizaba ta-
reas “Productivas”; ¥ en la mayoria de
los casos estas eran directas,

Los productos perduraban, los ci-
clos de vida eran largos, la innova-
cibén escasa, la estructura de servi-
cios de las organizaciones era peque-
fia o poco significativa si se la compa-

raba con la materia prima y la mano
de obra directa. Una heladera pesa-
ba cuatro veces mas que lo que pesa
hoy, lo que habla del contenido de
materia prima con la que se elabora-
ba: se tardaba diez veces mas tiem-
po que el que se tarda hoy en produ-
cirla, medido en horas de mano de
obra directa; y duraba veinte anos en
la casa de los consumidores. Sola-
mente tenia un tipo de frio, y a lo sumo
congelaba; la fibrica elaboraba un
unico modele o dos a lo sumo. Hoy
dura seis afos en promedio, poses
diversas prestaciones, y en su dise-
fio seguramente se invirtio lo mismo
que en una porcion importants de su
produccion; y se elaboran diez mo-
delos diferentes, con el animo de
satisfacer al consumidor,

Mo es ilégico pensar que la res-
puesta de la administracion vy espe-
cificamente de los costos en ague-
lla época fuere el “Costo Standard”
{Produccion igual y repetitiva, estu-
dios de tiempos y movimientos, etc.).
Y los costos por drea de respon-
sabilidad, respondiendo mas o me-
nos racionalmente a la division fun-
cional.

Cen el tiempo aparece la auto-
matizacién, las organizaciones de
servicios v 105 servicios en las orga-
nizaciones que se dedican a elabo-
rar bienes, la diversificacion de pro-
ductos, la flexibilidad ante cambios
en la produccion, el acortamiento de
los ciclos de vida, Iz calidad y la sa-
tisfaccion al cliente, la ingenieria de
procesos, etc.

El secreto es satisfacer al clients
no sglamente con productos de bajo
precio.

Las finanzas, la comercializa-
cién, la logistica; son tanto o mas
importante que la elaboracion. To-
das las organizaciones son de ser-
vicios, produzcan lo que produzcan,
la némina en un altisimo porcentaje
se dedica a brindar servicios inter-
nos o externos de las organizacio-
nes.
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Mo se empuja la oferta al merca-
do, sino que la demanda tira la pro-
duccion.

Es epoca de la ingenieria de pro-
cesos; de realizar los procesos cada
vez mejor y cada vez mas rapido.
Hacer solamente los procesos ne-
cesarios y cada vez mejor; salga lo
que salga de cada uno de ellos,

El TQM (Calidad total), declama
la satisfaccion del cliente, brindan-
do la mejor calidad, al menor precio
¥y con atencidn persenalizada; reali-
zando solamente las actividades
gue agregan costo pero valor, y de-
jando de hacer las actividades que
no agregan valor al cliente, o sea
aguellas por las que no esta dis-
puesto a pagar.

Mo es ildgico que para satisfacer
las necesidades e inquietudes de
los administradores encargados de
la gestién, aparezca alguien que
quiera conocer el costo de las activi-
dades, sean estas de produccion o
de servicio.

A
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Por otra parte, la apoyatura infor-
matica para dividir a la organizacién
en una gran cantidad de actividades
y utilizar numerosos inductores para
la asignacion de costos es hoy posi-
ble v economica.

Los métodos tradicionales no ha-
cian lo que no tenian que hacer, y ade-
mas no importaba que lo hicieran.

En los afos sesenta, la metodolo-
gia propuesta por ABC hubiera sido
imposible o antiecondmica.

Hoy los metodos tradicionales
pueden aportar un nivel de analisis
similar y muy preciso, apoyado en la
informética y centrade en los proce-
505,

A medida gue avanza la informati-
cay la automatizacion, la consecucion
de datos para ser utilizados como in-
formacion es mayor, mas agil y mas
economica; en el grafico siguiente tra-
taré de ilustrar la evolucion de la cur-
va de costo — beneficio a lo largo del
tiempo:

Momento |

Momento 2

Momento 3

Momento 4

Como puede observarse, el di-
nero invertido en mejor informacién
va bajando, o con el mismo dinero
se obtiene mayor precisién.

£ Existe entonces un aporte ex-
cluyente de ABC?

5i, la preponderancia de la acti-
vidad como unidad de costeo. Asig-
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PRECISION DE INFORMACION

nar los costos a todas las actividades,
sean de produccion o de servicio, y
gestionar a partir de la actividad; v
extender la importancia de los costos
a todos los sectores de la organiza-
cion, realicen actividades de produc-
cion de bienes, de servicios a los sec-
tores productivos o de servicios exter-
nos,

COSTOS Y GESTION
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Comparativo de esquemas

Dentro del esquema de los "Méto-
dos tradicionales”, el costec supone
el siguiente camino:

Si la unidad de costeo elegida es
un bien fisico, la materia prima y la
mano de obra directa se cargan al pro-
ducto en forma directa, y la carga fa-
bril se asignara directamente al pro-
ducto, de ser posible; o en forma di-
recta al sector en el que se elabora el
producto, o a traves de bases de pro-
rrateo y de manera indirecta al sector;
¥ luego desde el sector para pasar los
costos al producto, a través de modu-
los de aplicacion.

Ensenanza

Las bases utilizadas no tienen
por gue ser dnicas, para cada con-
cepto de costo, ni para cada sector
distribuido (Bases mdliples); v los
modulos utilizados pueden ser mas
de uno para la transferancia de cos-
tos de cada sector (Modulos mixtos).

5i la unidad de costeo elegida
€5 un sector, un proceso, un equipo,
etc.; los costos que se puedan, se-
ran asignados directamente; y los
restantes, utilizando el esquema
descripto anteriormente.

Métodos Tradicionales
Esquema de avriﬂnm'iéu de costos

Centros

M".wrm h-uﬂ'rr-:?' de ﬂ_|[ Carge fubnf AMeron costes t.fr_,l'iu'.‘rmmm |
prima
/ @wﬂ de pmr_fi) @
\ r Centros de servicio
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o L
£ e

EPrqm'm m A] rﬂdu{'m E,

El AEC supone el siguiente camino:

5i la unidad de costeo elegida es
un bien fisico, la materia prima y la
mane de obra directa se cargan al pro-
ducto en forma directa, y el resto de
recursos directamente a las activida-
des; considerando tantas actividades
como sea posible; y ante la imposibili-
dad de hacerlo en forma directa a las
actividades, entonces se utilizaran in-
ductores de costos (Cost drivers). Y de
las actividades a los productos, en for-
ma directa, de ser posible; y si no, uti-
lizando inductores.

5i la unidad de costeo elegida es
una actividad, se intentaran cargar a
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la mizma los recursos en forma di-
recta, v si no es posible hacerlo asi,
se utilizaran inductores. De la mis-
ma forma si una actividad es recur-
50 de otra actividad.

La verdad es que al ABC el nivel
de analisis "Producto”, es el gue
menas le interesa. Le resulta mucho
mas interesante y le alcanza con
conocer los costos de las activida-
des. 5i solamente se realizan las
actividades necesarias, que agre-
gan valor, aquellas por las cuales el
cliente “*Externo o Intemo”®, esta dis-
puesto a pagar; v dichas activida-
des se realizan cada vez mejor y
cada vez mas rapido (Lo que pode-

()
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mos llamar mejora centinua), enton-
ces lo que se obtenga de esas acti-
vidades serd lo mejor v lo menos

_ 7]

costoso. Mo hace falta visualizar el
costo de los articulos para arribar a
esta conclusion,

ABC
Esquema de asignacion de costos

M’ aferin Manp e abrit F
_prima ]l l

( urgufﬂbr:{.rﬂ':‘rua costos dy fa.ranmfmu

Direcio o Iu ductores ﬂ

\/

{ Actividad ( ( Actividad
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El ABC

Ya lo presentamos y comparamos
con los métodos tradicionales. Co-
mencemos ahora a ver ahora espe-
cificaments que es ABC, y para ello
vamos a incluir algunas definiciones,

£ Qué es una actividad?

Algunas definiciones encontra-
das en bibliografia diversa, y en au-
tores disimiles son las que se deta-
llan:

* Conjunto de tareas homogé-
neas por st naturaleza u objeti-
vo.

- Conjunto de tareas significati-
vas que Consumen recursos.

- Conjunto de tarcas gue tienen
como ofjetive agregar valor o
permitir agregar valor,

Plagiando y amalgamande a las
tres anteriores, me gusta definir a
una actividad como;

- Conjunto de tareas significati-
vas; homogeéneas por sy natu-
raleza u objetive; que consu-

| cosTos ¥ esTION

frirecto o Inductores

mefl recursos; y que fienen
coma objetive agregar valor o
permitir hacerlo.

Son algunos ejemplos de activi-
dades: "Preparar maguinas”, “Factu-
rar’, "Liguidar sueldos y jomales”, Pro-
gramar la produccion”, "Controlar ca-
lidad”, "Tornear", "Fresar”, “Pintar”,
“Empaquetar”, "Preparar pedidos”,
Etc.

Cada una de ellas debe cumplir
con las caracteristicas de la definicion,
© sea; las distintas tareas que se rea-
lizan y se identifican con un mismo
nombre deben ser homogéneas por
ser similares o tender a cosas simila-
res; las tareas consumen recursos;
estos recursos son valorades por los
clientes, y estos estan dispuestos a
pagar por su agregado; y el aspecto
mas controvertido por lo subjetivo es
que deben ser significativas.

¢ Qué quiere decir “significativas™?
Tomemos al azar una de las tareas
detalladas en el ejemplo, *Preparar
pedido”, Involucra un conjunto de ta-
reas como ser: *Hacer remite”, “Selec-
cionar mercaderias”, *Embalar merca-
derias”, Etc.
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Tomemos shora “Hacer remito”.
Involucra “Tomar talonario”, “Foner
papel carbénico”, "Tomar lapicera”,
“Escribir”, Etc.

;Es necesario este nivel de andli-
sis? Agqui es donde debemos consi-
derar la significatividad, y llegar hasta
el nivel de analisis significativo respec-
to de los recursos que consume, 0 res-
pecto del esfuerzo que requiere, o res-
pecto de las tareas que incluye, etc.
Esta claro que la significatividad es
subjetiva y el nivel de analisis a arri-
bar dependera de cada crganizacion,
y de cada persona que defina el al-
cance de las actividades.

Algunas clasificaciones de activi-
dades

Vamos a clasificar a las activida-
des de distinta forma y con distintos
objetivos. Las clasificaciones ayudan
a simplificar el estudio de untemay a
su mejor comprension. Las clasifica-
ciones que voy a plantear son enun-
ciativas, no laxativas; seguramente
pueden clasificarse de ofra forma.

Vamos a clasificar a las activida-
des de la siguiente manera: Por su
necesidad, Por su importancia, Por la
forma en que se presentan y Por su
origen.

- Por su necesidad
Necesarias — Agregan valor
No necesarias — No Agregan valor

Esta, mas que una clasificacion es
un postulado basico del sistema, dado
que si la actividad no agrega valor
para los clientes externos, ni para los
clientas internos; nadie esta dispues-
to a pagar por ellas, entonces deben
eliminarse. {No clasificarse)

En todas las empresas se desa-
rrollan tareas por las que no se va a
obtener ninguna contraprestacion de
parte de clientes externos, pero que
satisfacen los requerimientos aunque
sea personales, de algin cliente in-
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terno. En ese caso no se puede de-
cir que dicha tarea no agrega valor,
(Los informes internos generan un
sinndmero de actividades, y se su-
pone que a los solicitantes o usua-
rios de dichos informes, estos le
afiaden valor). Liquidar impuestos
a5 una tarea gue a las empresas no
les agrada, pero satisface al cliente
extarno Estado. (La contrapresta-
cion que se recibe del mismo, "o la
gue debiera recibirse”, estad dada
por la organizacion, la justicia, la
seguridad, la educacion, etc.; que sin
lugar a dudas afaden valor)

- Por su importancia
Erimarias — Principales
Secundarias - Accesorias

La diferencia en-
tre las primarias o principales y las
secundarias o accesorias puede
estar dada por la cantidad de recur-
s0s que consume, por el valor que
agregan, por la atencion que se les
presta, etc.

Al momento de implantar ABC
esta clasificacion se torna muy im-
portante, ya que no se comienza
con tode a la vez, sino privilegiando
algunas actividades al inicio y lue-
go las demas. Pareto (80-20) nos
facilitaria la comprension del tema,
seguramente pocas actividades
consumen la mayor parte de los re-
cursos, y muchas actividades me-
nor cuantia de recursos.

- Por la forma en que se presentan

Repetitivas

No repetitivas

Esta clasificacion atiende a las
actividades que se desarrollan siem-
pre v a las que se realizan solo a
veces. Agqui hay que tener en cuen-
ta gue en cualquier caso debe pen-
sarse en actividades que agreguen

valor, y que siempre se satisface a
los dientes.

- Por su origen

]
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Requeridas
Discrecionales

Las requeridas son las que soli-
cita el cliente, y las discrecionales
las que se realizan por propia vo-
luntad. También en este caso, sean
unas u otras, el cliente debe estar
dispuesto a pagar por ellas, porque
le agregan valor y Io satisfacen.

Se puede pensar en otras clasi-
ficaciones, pero con las expuestas
alcanza para comprender &l tema ¥
desarrollarlo convenientemente,

Shqueremos ver a través de un
ejemplo, con que objetivo utilizar las
clasificaciones antes explicadas, ¥
pensando en la gestion basada en
actividades, en cualquier organiza-
cibn, comenzariamos analizando las
actividades que agregan valor ¥ SU-
primiendo las que no lo hacen: ¥ la
manera de comenzar seria por las
actividades principales, repetitivas y
requeridas, antes que por las secun-
darias, no repetitivas y discreciona-
lees,

Los inductores

La terminologia de Kaplan y Co-
oper fue Cost Drivers, lo que nos lle-
varia a la traduccion literal de mane-
jador o conductor de costos. Supon-
90 que por la infelicidad de esta ter-
minologia los traductores optaran
por elegir la denominacién de induc-
tor. En nuestras disciplinas ‘maneja-
dor” da idea de manipulador. Mo me
animo a decir que la terminalogia
adoptada sea la correcta, pero no
voy a pretender cambiar algo si to-
dos comprendemos bien gue es.

¢Qué es un inductor de costos?:
Es una unidad de medida del nivel
de actividad, y el vehiculo para asig-
nar los costos indirectos a las activi-
dades y a los productos.

<Como debe elegirse?: De ma-
nera racional, para que la determi-
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nacion ylo la asignacion de costos sea
precisa y pueda servir de base para
la gestion y la toma de decisiones. Los
inductores deben ser representativos
del concepto del costo a asignar, o de
la medicion del nivel de actividad de-
sarrollado,

Ejemplos de inductores: "Cantidad
de partes”, "Cantidad de lotes”, “Can-
tidad de comprobantes emitidos”, “Ho-
ras hombre”, *“Horas maquina”, “Lla-
madas efectuadas”, “Cantidad de
clientes”, Ete,

El proceso de
implantacién de ABC

Los administradores nos vemos
tentados a pensar que todos los pro-
cesos pueden estandarizarse y apli-
carse a cualquier tipo de organizacion.
Nada mas alejado de la realidad: to-
das las organizaciones son diferen-
tes; los momentos son diferentes: las
culturas son diferentes. Implantar ABC
€N una gran empresa seguramente es
diferente a hacerlo en una Pyme; rea-
lizarlo en una empresa industrial es
diferente que hacerlo en una empre-
sa de servicios, hacerlo en una em-
Presa en expansion es seguramente
distinto a hacerlo en una empresa en
crisis; y hacerlo en un pais segura-
mente es distinto que hacerlo en Otro.
Queda claro que no existen procedi-
mientos normalizados para la implan-
tacion, pero me voy a animar a deta-
liar algunas etapas que parecen ser
comunes a cualguier lugar, momento
¥ organizacion.

La cantidad y el orden en el que
se detallan las etapas del proceso es
meramente enunciativo, estas son:

Identificar las actividades
- Definir su alcance
- Definir su unidad de analisis

Cuantificar los recursos

o I'__Tcﬁs_mé ¥ GESTION
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- Definir su forma de imputacion

- Clasificar las actividades

- Racionalizar las actividades

Grifi

¢o de control v racionalizacion de las actividades

Ensefanza

LAS Agregan valor No agresan valor
‘4: CTIVIDADES pero se hacen mal. i se realizan
SE Hacer mejora correciamente.
HACEN continua Eliminarlas
CORRECTAMENTE ———— —
r,f!gregun valor y se No agregan valor
hacen hien. prer se hacen
@ Mejorar en hien.
tltimo término Buscar un cliente

NON

— —

LAS ACTIVIDADES AGREGAN VALOR

Algunos aspectos
particulares

En la actualidad ya hay sobradas
experiencias de organizaciones en las
que se ha implantado ABC, con distin-
ta suerte.

Mo es una mera generalizacion
pero en organizaciones de servicio o
en sectores de servicio de organiza-
cienes dedicadas a la elaboracion de
bienes la implantacién y su posterior
utilizacion fue mas exitosa gue en los
sectores en los gue se elaboran los
bienes (Procesos industriales).

Seguramente esto tiene que ver
con la dificultad que genera conocer,
relevar, clasificar, etc.; un gran namero
de actividades.

En los servicios en cambio, 1a can-
tidad de actividades es menor y en al-
gunos casos se confunden las activi-
dades con lo que en los métodos tra-
dicionales hubi¢ramos llamado sec-

tores; o un sector se convierte en no
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mas de tres o cuatro actividades. En
un sector donde se elaboran pro-
ductos, se pueden detectar decenas
o centenas de actividades, lo que
aumenta significativamente la com-
plicacion.

Algunas implantaciones realiza-
das en bancos o en hoteles, que te-
nian una organizacion funcional, me
dermostrd que cada sector o funcién
ara una actividad, o que en el se
desarrollaban tres o cuatro activida-
des significativas; lo que implica que
la asignacidon de costos a veinte
sectores se transformaba en asig-
nacion de recursos a sesenta activi-
dades. bEn cambio en algunas indus-
trias, solamente las actividades prin-
cipales y significativas se cuentan
por centenas, realizadas en no mas
de treinta sectores.

Para finalizar me gustaria desa-
rrollar un ejemplo practico en el que
se pueda visualizar una solucion
por el método tradicional v por ABC,
con un nivel de andlisis distinto en
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principio, v algunas conclusiones a
compartir,

Supongamos un *Depésite de
materias primas®, que brinda servi-
cios a dos sectores productivos de
una fabrica de bicicletas. Los secto-
res son “Corte y soldadura”, y “Ar-
mado y terminaciones”, Estos secto-
res consumen materias primas que
estén almacenadas en dicho depd-

Amortizacion Edificios
Amortizacion Instalaciones
Amortizacion Equipos

Sueldos de supervision y Cs. Sociales

Jornales y Cs. Sociales

servicios (luz, gas, TE, Agua, Internet)
Impuestos y tasas (Sobre el inmueble)
Seguros Edificios e Instalaciones

Seguros Materias Primas
Vigilancia

Limpieza

Papeleria y ttiles

Mavigs =~
Total

5e conocen ademas los siguien-
tes datos: El deposito tiene una ca-
pacidad de 700 mts. cubicos, de los
cuales el sector "Corte v Soldadura®
utiliza 350 y el resto es utilizado por
el sector "Armado y Terminaciones”.

El valor de las mercaderias de-
positadas, asciende el promedio a
S250.000, de los cuales $50.000
coresponden a cafios v electrodos,
y $200.000 a materias primas del
sector "Armado v Terminaciones”,

Las notas de recepcién gue se
controlan, registran y ordenan, por
los ingresos de mercaderias ¥ los
vales de consumo que se preparan
y despachan para las salidas de
mercaderias, son aproximadamen-
te mil movimientos mensuales, de
los cuales trescientos corresponden
al sector “Corte y Soldadura”, y los
restantes a “Armado v Terminacio-
nes”,
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sito, como ser; Cafios y Electrodos,
para el caso del primer sector, y “Pe-
dales”, “Coronas”, "Pifiones”, “Llan-
tas”, “Cubiertas”, “Camaras”, “Asien-
tos”, "Manubrios” y “Otros Accesorios”,
para el caso del segundo sector. £
proceso de pintura esta tercerizado,

El andlisis de costos del sector

“Deposito”, arroja los siguientes gua-
rismos mensuales:

600
400

750
3200
4800
800
450

300
1100
600
300

150
__1000
_$ 14450

N
$
$
$
b
$
5
3
)
$
$
b
5

£Qué actividades realiza el depd-
sito?. Cualquier libro de administra-
cion, desde Taylor y Fayal para angui,
diria: Controlar, Registrar, Ordenar,
Custodiar, Despachar.

For el "Método Tradicional”, bus-
cariamos una “Base de prorrateo”,
para asignar a los sectores producti-
vos [a totalidad de costos.

Por ABC, intentariamos costear a
cada una de estas actividades, en Ia
medida en que fueren significativas y
siempre y cuando agreguen valor.

Si el stock es excesivo, posible-
mente estemos generando costos no
hecesarios, Si el depdsito tuviera ca-
pacidad ociosa, si el personal tuviera
horas improductivas, si los seguros
estuvieren contratados en exceso, et
estos costos debieran segregarse y
eliminarse. Supongamos para el ejem-
plo que esto no sucede.
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Asignaremos los costos a las acti-
vidades. Las actividades significativas

quedarian asi: "Almacenamiento”, (Por
la ocupacion de espacio fisica), “Cus-

Ensefanza

todia®, (Por la seguridad y vigilan-
cia), “Operacion” (Por el ingreso, re-
gistro, orden y despacho).

J0ud recursos consume cada actividad?

Amortizacion Edificios 5
Amortizacion Instalaciones §
Amortizacion Lquipos 5
Sueldos de supervision y Cs. Sociales 3
Jornales y Cs. Sociales 5
Servicios (luz, gas, TE, Apua, Internet) 5
Impuestos y tasas (Sobre ¢l inmucklz) 5
Seguros Edificios e Instalaciones 5
segures Materias Prioms 3
Vigilancia b
Limpicza 5
Papeleria y dtiles 3
Varigs 3
Total 5

Las flachas indican la asignacion
directa de los recursos a las activida-
des. Para Servicios habra que utilizar
un inductor, dado que corresponde
parte a “Almacenamiento” y parte a
“Operacion”. £n el caso de Varios ocu-
e lo mismo. Por ello las incégnitas.

Luego de analizar, supongamos
gue Servicios y Varios se asignaron
en partes iguales a las dos activida-
des descriptas. Solamente falta sumar
los costos v conocer cuantos recursos
consume cada actividad.

Fara el ejemplo: "Almacenamiento”
BO0 + 400 + 450 + 300 + 300 + 50% de
1800 = 2950

“Custodia™ 1100 + 600 = 1700

¥ "Operacion” 750 + 3200 + 48500 +
150 + 50% de 1800 = 9800

CQlueda ahora asignar las activida-
des a los sectores para los que se rea-
lizan o para las bicicletas. Suponga-
mos gue las actividades son necesa-
rias porque son regueridas por los
sectores productivos. ;Como asigna-
remos estos costos? ;A través de qué
inductores?

Los 3 2950 de “Almacenanmventa”
puede utilizar como inductor a los
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Almacenamisnto

Operacion

> 0

metros cabicoes, Los § 1700 de
“*Custodia” puede utilizar 2] valor de
las mercaderias. ¥ los & 9800 de
“Operacion”, puede utilizar cantidad
de movimientos.

Entonces los $ 2950/ 700 mts. 3 =
$ 4,21 por cada mt.3

$ 1700/ 250000 = 30,0088 por cada
% de mercaderia

$9800/1000 =98 % por cada movi-
miento

Hace treinta afios, a través de
los métodos tradicionales hubiéra-
mos seleccionado una base, ;Esta-
mMos Seguros gue hoy no podriamos
utilizar bases moaltiples y llegar a st
milares niveles de analisis que los
propuestos por ABC?

iEstamos seguros de gque esta
asignacion hubiera sido posible en
aquella &época?. ;Estamos seguros
de que hubiera sido necesaria?
& Cuan distorsionados hubieran es-
tado los costos de los sectores? ;Y
los de las bicicletas?

iLos costos de almacenamien-
to eran igual de significativos? Se-
guramente hoy las empresas con-
sumen mas recursos en la logistica
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que agrega valor al cliente, porque
acelera los plazos de entrega, por-
que mejora las condiciones, etc.;
pero muchos menos recursos en
depdsitos grandes vy amplios stock,
con el Just in time como objetivo,
para disminuir costos operativos, fi-
nancieros, ate.

¥ respecto de los costos de las
bicicletas, (Eran igual de represen-
tativos?, seguramente los costos di-
rectos representaban proporciones
mucho mayores a las actuales.

Actualmente la estructura de ser-
vicios en general es mucho mas sig-
nificativa, y ademds poseemos los
medios y la tecnologia para llegar a
niveles de analisis superiores. Bien-
venidos, y a utilizar la herramienta
mas conveniente en cada caso.
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X Congreso del Instituto Internacional de Costos

« CONTROL, GESTION DE COSTOS
Y MUNDIALIZACION »

13, 14 y 15 de junio de 2007 Lyon, Francia

PETICION DE COMUNICACION

ELISEOR y el ICC en colaboracion con el AL organizan en Lyon el X Congreso
del Instituto Internacional de Costos {(1TC). Bl Instituto Internacional de Costos
¢s una red académica de Europa y de América Latina que asocia organismos
de diferentes paises: Espana, Francia, Portugal, Argentina, Brasil, Colombia,
Cuba, Paraguay, Uruguay, México. El tema propucste para este X Congreso
Internacional del [1C se inseribe en el marco de la mundializacion cubriendo
temas de control, y gestion de costos,

La mundializacion representa ¢l desarrollo de los lazos de interdependencia
entre hombres, actividades humanas y sistemas politicos a nivel planetario.
La extension de la mundializacion se traduce por los efectos que produce
sobre el control de gestion v por la pestion estratégica de costos a escala
internacional,

Control de Gestion y Mundializacion: cs necesario estudiar los factores
de contingencia. Aparte de las grandes empresas que se inscriben en el espacio
mundial, la PYME desarrolla sus propias pricticas de control. El control de
gestion y su corolario, el mancjo de los riesgos, contribuyen a las pricticas de
«bueny gobierno de las organizaciones. La implicacion de todos los
intervinientes ¢s necesaria para prever o adaptar instrumentos de comunicacion
y de gestion tales como el reporting, el cuadro de mandos estratégico, cl
control formal / informal. Las pricticas de control deben aclimatarse a las
«culturasy nacionales y locales. El control puede desarrollar y enriquecer
aproximaciones criticas que se refieren a un cierto nimero de temas: busqueda
de la autenticidad, métodos e instrumentos de medida del control, medida de
la eficiencia y de la eficacia del control, impacto de la responsabilidad social y
del desarrollo sostenible sobre los conceptos.

Gestion de Costos y Mundializacion: Este tema reagrupa debates sobre la
gestion estratégica de los costes, buscando alternativas de mejoramiento y
de integracion de los sistemas con los sistemas de gestion, pero igualmente la
asociacion del conocimiento académico al sector gubernamental, productivo
¥ de servicios. Los temas siguientes podrin seranalizados: gestion cstratépica
de los costes: aplicacion de modelos cuantitativos en la pestion de los costes;
costes de la calidad; Gestion de los costes. el medio ambiente y la

| responsabilidad social; gestion de los costes y las teenologias de la

informacion; gestion de los costes logisticos en las cadenas productivas:
gestion de los costes en las empresas agricolas y agroalimentarias; gestion de
los costes en las empresas de comercio y de servicios: pestion de los costes
cn las empresas del sector terciario: gestion de los costes en ¢l sector piblico,
la gestion de los costes para micro, pequefias y medianas empresas; gestion
del conocimiento y del capital intelectual: nucvas tendencias para la ensefianza
y la busqueda en la gestion de los costes: nuevas tendencias en las pricticas
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profesionales de la gestion de los costes; nuevas tendencias ¢n aspectos
pedagogicos referidos a le ensefianza de la Gestion y C ontrol de Costes;
nuevas tendencias en materia de problemas de metodologia ¢
investigacion de Gestion y Control de Costes.

Comité de organizacion:

Henri Savall, Véronique Zardet, Mare Bonnet, Djamel Khouatra, L.zurent
Cappellctu

Contacto :

ISEQR - 15 Chernin du Petit Bois - 69130 Ecully France

Tél: 33 (0 78330966 - Fax:330(4) 7833 1601

Email: congresiiclyon2007(@iseor.com

Sitos Web

www.iseor,com/congresiiclyon2007

Este sitio presenta la organizacion y el programa del congreso v contendrd, una
lista de hoteles seleccionados para el hospedaje y la organizacion del viaje.
Sitio del Instituto Internacional de Costos: waww.inlercostos. org

ISEOR ¢ [AE de Lyon (Universidad Juan Moulin

Para agendar:
XXX CONGRESO DEL IAPUCO
10, 11 y 12 de Octubre de 2007

Facultad de Ciencias Econdomicas
de la Universidad Nacional del Litoral

Santa Fe - Provincia de Santa Fe
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