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Carta del Presidente

Son varos los motvos quee me meen & G 3 DS S00ins y sus
criptores de nieestra querida Rovista, B prmens, of saludo on mi caracier
de recientements designado Presidente de una Institucidn proxima & cum-
plir en el afio 2007, sus primonos TREINTA ANOS de exstoncia, Modelo de
similargs insttuciones de docentes v propulsors de ofras fundadas on
diviossan palses -ademas e habor colahorade en torma redovante en la
croacidn ded INSTITUTO INTERNACIONAL DE COSTOS mo Sento oru-
IBoso do confmuar by ren de los ses Presidentes quo mae han peecodica
El segunde mativo, 05 cormuanicar qua of presente o3 ol ORime rsmons quse
editarnos con la invalorable colaboracicn de Editonial L& LEY,

Con Clog wusmos iNcidremos und pucvd slapa, oS incorpeeirmos o
La bay Onling, en forma digiazada v apeoechanda odas las ventajas dae
Ey beenologia mformalica: vna base do datas de lodos los abajes publics-
dos en s 58 numenss de B Bovista; i buseadar intQEGente para encon-
frar en fomma nmediala e tema sequeerdo v L incorporscidn de material
sdicional en [os mezes de no apanicicn de iz peblicesidn de la Revista, que
zaquird sienco timesiral, también en el nuevo formato. El tercer motivo de
este contacto con Uds. es informarles que al |APUCO hara un esfugrzo
adicicnal pora seguir publicands en popol la Revista, a pardir dal prisxma
numaoerg S8, queo sond onviocks a Wodos ios socios, oo esa makora, 1eesdrdn
Boeoso grntiie @ ks dos vorsionos oo a0 resman,

Poa Gitinen, waya o cuarto maobive: hacorlo Bogar a todos nuesiros loobo-
res mis mejores deseos de Paz v Prosperdad para e Nuevo Aho.

Flanuel e Cangliods
Frasidenile
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El nivel de ocupacion
en turismo

Rubdn Ermesto Galfe ()

£ turismo ha alcanzado un gran avge, no salo a
nivel mundial, sing también en Argentina. £ ese
marca, fa comprension de [a complejidad de las
actividades imvolucradas para prestar 4n servicto
adecuado, asi coma la necesidad de coordinacicn

de fas acciones de todos fos sectores
intervinientes resuftan vitales para una correcta
planificacion integrada y un provechoso analisis
de fa fijacion de la capacidad de ocupacion.

1 Introduccion

Dantro dol andlisis decizorio del

| lanzamionto de cunlguber sethvidad

productiva o de 2ervicioE aparecen
diversas variables {controlablss y no
controlabdes] gue 58 deben tenar an
cusnta, evaluar y anafizar, an b bus-
gueda de gue Tunciongn Ermdni-
camente an Tavor oel logro del obbge-
tivo plarnaado v ol daio del empren-
dimionto,

Entre esas vanables, aparece
como wnd oo s mas complajas on
S tratarmigeto, dodine v docidie Sobo
ol tamano ded omprondimiento y ol
nivel de capacidad de producciin o
prastacion de servicios. Pussto que
comvergen para su delinicion, oiras,
que son condicionantss, tales como,
&l monto de kb imearsion, e menzwlo,
la termiologia, eto.

Se pueden definir distintos fipos
di niveles de capscidad — de dise-
nig, tedrich, practica, normal, presu-
pregstada —, pero mas alld da allo,

BV T

e congidera comvanionia tencr cla-
ro que cuande @ habda do capec
ciagd, bl themang signilicn Cresioe
Cran™, un Tearulo goperiar” (1)

La capacidad tedrica 3 basa an
producir con plena eficisncia duran
te todo el tiempo, siando ledrica por-
que o tiens en cuenda @l reardteni-
miento da la planta, nd ilerpceeo-
nEs, N unos cuanbos deofires facka-
ras. Tal gue siuma emgross ol
procducic como maxirng S000 unela-
dos por lumie oo oo horas, dudan-
T todos bos diag 4ol ano; la capaci-
dad tedrica anual 05 dio 5475 000
uradacion (SO00 x 3 & 365), En lanlo,
la capacidad practica, redueca @ la
cepacdad tedrica en las interrupcic
nas de operaciones inevitables, fa-
lez como el fiempo de manisnimign:
to programado, dizs no laborables,
ez, Por lo gque en la mismsa empre-
=a tomada en & ejemplo anloeros,
laz umidades por turmo son de 4000
y 2 frabais 300 dias al ano, la -
pacidad practica anual os da
&, 600 000 unidades (4000 x 3 x 300
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L a capacidad nosmal, 5o ralians
o la utibzactn do la copacidad qQuee
Tpng o Cuordn ol mngd di actividad
que satisface la domanda promo.
die: de bas cliorles duranla un porio-
do, v considarando a sa ves facioras
astacionales, ciclicos wo de terden-
cias. Mientras gue s nivel de capsa-
cidad presupwestado of ol nived de
capacidad normal espanado pass ol
prrociereg @ana (presupecsto anuall,
Exios ultimos niveles de capacitad,
aparcniements Sicmgire. debdn oo-
incidir, poro os posibdo Embidn que
pucsdan diderir, por cjcmple cuando
oeisten poricdos clolicdes pronucio
doz de demanidns, o ceando al vl
meen presupeeatado do un ana, no
a5 reprasantative e b lemioncia de
los ultimos afos o de la demanda

de largo placo.

Toddos anbos necles de capac-
dad, conviven en s emprosag i
el wng e ellog ione su releyan-
cia e aceordo al fegquenmisnio e
informacidn que 2e neceside para s
toma de decisiones.

Cn taf sontida, o8 importanto
dostacer, quet & b capacideed do pro-
ducein no vtilizada 5o la suele de-
nominar cepaodad ooiosa, es tam-
bign comun dafinir o la capacdad
ciosn como i diferencia ontre: Ia
preduccion posibia de alcanzarse y
k produccidn alzanzaca,

El profasor Oscar Osorio (2 plan-
tea que la capacidad ociosa, debe
dividirse an dos paros, dependicn-
dir dof momendo o gque Se ConGaca
o dofina su aparicidas; signdo datag
la capacidad ooen anlicipada v i
capacidad ocioza no anticipada o
capacidad ooz oparata,

La capacidad ociosa antlclpa-
da o5 kb gue S0 conoce v define en
od momento que se fijg el noeel de
actividad provists, conseciencia de
i gecisidn en kB oque ze determi-
na la capacidad g produccin gue
rr S ha e utilizar, Meendras que la
capacidad ocitsa no anticipada o
capacidad ociosa operativa o5 la
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qua g conoca lwego do ofocluarss
Iz produ=sin ¥ surgo oo comparas
Il produccidn roalmonto alzansady
con la hjada con antoriordad a ta
Gigtmcitn comeo abjethyn o nivel de
aclivicad prendisto,

Wisto @l rmarca ledrico concapliusl
gonordl, s¢ ahondard on las carac-
leristicas propias de la actividad tu-
rigdica que por conjugar actividades
saldlites al stractivo turistico, que
son heterogdneas entrg s, ¥ encon-
junta salisfacen b demanda de log
clientes (urista). Fo deor que ag
A Ay A und planifncion rs-
ica por partd deld Soctor gﬂ.ﬁmﬂl'l'lﬂ.?.
que cormasponda, en comjunto oon
lam diversns actividadoes gqeae confos-
man ks gslabiooeas oo la cadena de
wakor infogracky de unsmo (3.

o consecuehcla, =& puedan
diglinguir dog aspoctos zelientes
respecio de la pianificecion turistica
an =u conjunte, y ellcs son:

A Planificacion tunistica orga-
nizada desde e nicio: Se roloro a
quée oEishonds un alemetive lunistioo
nadueral, culfural, rebgiosos, s,
abe,, o bign ko croacidn ¢ mstalackin
der un aleactieg loristico anificlat, se
planifiguen fedas fas actividades,
productos y serviciof Necesarnos
para qua tal afractivo =2 fransiorme
en un desting turistico, sosienitda ¥
sustantable.

b Planificacidn turistica sobre
estructuras preexistentes: En este
caso el deafing turaticn yva axisto v
corng tal cuants con todas las os-
tructiuran, schvidados, productos v
sorvicins, ¥ I planificasdn surge
cormo Wi necasidad Go coorging-
cidn, elicientizacion v racionalizaciin
de kos recursos gxisiantos,

Dentro de la plandicacion, cusll-
quiara de silas zea, entre ofros, S0
debhe definir la capacidad do akxor-
ign de la demanda del desting tu-
risticn, ez decir la cantdad do ures-
tas que se esta dispuesto a
resCapennar en conpnto con la po-

[y Crsng, [soar
. — La capsds-
gad de Produc:
iy bas Cosios
— Ed. Magcen|
1052, Sequndn
E s .

(3] Galle, Rubdin
E. — "Un anlg-
gueo prelerdinar
para kA gestdn
de la aclividad
furistica® - Tra-
D0 prasentaio
enet VIl Congre-
&0 Intemacional
da  Coslos —
Pynta dal Es
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sibiliciad y disponibilidad para sten-
clarins, brindando fa calidad del ser-
wiclo intogral quo oz satisiogn

En ia porga tusslica, a los con
coptos oo capacidad v nivales de
actaidad enungEados, s los deno-
minan Capacidad de Doupacion y
Niveles de Ocupacion,

Bulton {4) afirma que “para que
un sarvicio tuniston 56 convierta en
ofarla turistica es imprescindible
gque & consumidor potencial conoz-
ca su ecEstencin”, de o que se does-
proede, que sl e que ostd en ol
muarencn oS b oforky potoneanl, qua
a0 fransformach on ofera seal Gean
do la demanda potencaal {eongurmni-
dor) realiza’ su consumo.

Lot conceplo o5 undamenial,
pudsio gue desde la dptica de la
gostion osla sibuacion oo gue exista
una aoforka poderncial fard g e
manda probable, sa tradece on ol
nmivel de ocoupacikin que tenen estas
empresas, que en genaral denomi-
namas copacxiad, Y =i bien pueds
habsar oxcopoionas, hay unn sona de
fodAorgs pooniemsos, podileas, o
CRAlDS (e O comijumiion eodr 15 i
clos estacenalos peoducd ang Sl
— prapacidn de la cepacidad de
estas empresas.

Justamento, B ocapacklad ocio-
28 e uno de ing princpales neon-
venentes que sfrontan los empre-
sarlos del luhisma, y &5 of punio de
particds para clabocar wn sistoma e
qestidn intefna que penmitan paliar
tal situacidn a través de deciziones
estratdgieas apregkadns v la plamii
cpcin intggradn onlrg 05 actonos
priviados v pubiboos

Ert redacida 2 o eriencindo on ks
ultirngs pdarralos, respecla dae 2 pla-
nificacidn infegral, no escapa & olla,
Ia poordinacidn de las diferenios
actvidades a efectas e ke definicidn
w Toacide oe ks capaoiaios e oo
pacidn de tales adivickades, Para kb
cual o5 merststier consiclerar, Com
LG

TXEW W55

o]

a. La demanda probable oo visi-
tantas (Turistas)

b L cretachad clo atractives o visitae

c. Ef tiempo de wizita de loa dis-
tintos atractivos

. El tiprmpe b cotadia minima
2. Los ciclos estacionales

. La disponibisdad de alogamien-
to para athergar a la demanda

. Loz madios do transporio dis
ponitdes v su frocucnsin

2 — Analisis de la Demanda

Fara eloclugr el analisis do 2
dermanda, oy predents corooer los
canglos oo inloomEwsin v Erornocicn
e cheestiosn fumislica on i o gque
exketa v aplicar kas estrategias oo-
rercisles apropladas para 102 des-
tincs nUeYns o poce conocidnes, sst
g3 &l punto de partica del conooi-
micnto die b demanda probatlo guo
digilard ol dosting tunstico v sobg
tales wsullados, so dolined of Sog
rrienba de clicnles 3 08 que 5o quic
re cepiar {nlvel cultural - socio-
eCOndmisn - costumbres - alimen-
tacion - privacidad), si 52 parsigus
posicionar al destimo turistico como
un lugar de visita masiva, o béan un
ciasting exclusivo o slitista, por lo que
i las caracteristicas anteriores se
le adiconaran la diferenciaciin por
tarilas, conlort, sorvicsos, transpor-
wes intormns, sarvicios de oy,

Como o pusdoe obsorvarn, osio
PEDE ARk v s doliaminanlo
che b3 capacidad recoptiva ded desting,

2.1. A modo de sjemplo =2 cifa-
ran dos destinos con atractivos si-
milares respacic de la motivacion
buseada por e turista.

botvacidn del turista: Shky
Destinos: BARILOGHE v LAS
LEMAS

COLTOS ¥ GESTION
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En este ejamplo =i bian al turda-
ta o3 probable gue redna roquisi-
tos similoros, In forma v objatives
to planificacsin integrada a dofni-
do diforonciacidn do capacidades
8 ocupacion ¥ caracteristicas pro-
pias de cada dasling, dada tal dife-
ranciacion por taridas, saracios, alo-
jamignto.

2:& En eate cazn e presanta que;

Botivacion ded furista: Sol - Playa
= [escansoe

Darstingen: CARIL Oy WAF DL BUATA,

Lo plamficacion so ha ostruci
rachy con objelivos dishinlos, buscan-
do diferenciacidn. de turistas on
cuanto al nivel socioecondmico,
costumbres, prnvacidad, dofinidn-
dose en tal sentldo B capecidades
de ooupacion de ambos destinos.

Congresos

D by observacion de osios ojome-
plios, s pusde concluir que:

o EnCaRILO y LAS | ENAS eiste
uria planificason integrada an fa que
e ham definido laa capatidades de
ooupacion, basdndoze en las carac-
teristices de demanda deseable.

b BEn BARIL OCHE W planifica-
cidn define las capacidades de
acupacidn con objetivos mas am-
plioz, donde la demanda es varia-
da en relacidn a la multiplicidad de
airactvos disponibles, sin limitar-
5o axclusivaments a 13 oxplotaciin
dal sky,

oo En MAR DXL FLATA, ol Crogi-
milento constanto de la demandsa,
con caracioristicas ten dversas, no
permite una planficackdn que defi-
nza la= capacidades de ocupacidn,
sino que crece en funcidn del creci-
misnto de la demands.

DESTING | CAPACIDAD | ATRACTIVOS | TRANSPORTE CICLOS
OCUPACION ESTACKONALES
FLAFIL OCHE ALTA, WARIADS WP ]
LAS LEMAS BAM, POCOS ALGLNGS =
RAR DEL
PLATA ALTA VARIADOS | MUCHOS 2]
CARILO BA POCOS ALGUNOS s

Cuadm 1 - Gomparacion Destinos

3 Definicidon de la
Capacidad del Desting
Turistico

Luago de efectiado of andlisis
de la demanda, la capacidad de oou-
pacsin del conjunta de actividades
que complementan el desting turls-
tico, =2 encuentran [ntimemente ne-
lacionados y corresponde anslizar-
los y efectuar ta planficackin en oom-
junto, dado que va se ha definido

ricdinne ef csiedio de i demancs
tpun obijofives 5o pocsigean,

Cuande ol dosting Turistico 05
pracxislanta v por o lando cuenia con
imlragstructura sulicienie para pras-
far los servicios de satisfaccion al
lurista, dependerd de los objelivos
der la planiicacion la reestrucivra-
cin e 1A capacidad de eoupaciin,
Eslo o5 qui 5i 52 protonds conlinuer
can ol crecimianto turistice, dado
que la demanda asi lo oxige v o580
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Crecimiento o5 viable, dosde & pun-
Rt e st o Qspacion, oolicio, oon-
mfamico, modio ambionie;, o5 dodr
que el cracimionto es sostonidao y
sustenteble, 52 irdn ampliands las
eEtruciuras pEre penmitir Wn mayar
nivel de ocupacidn. Mientras que si
&| phistivo ez manienar log niveles
de ocupecion exstentas, porfalia de
eapacios, preservacion defl madic
ambiente u otros, la planiflicacion
deberd centrarsa en la majora con-
tinua de los servicios gue 8 ofra-
cen al turksia Todo elle en armonia
con aoiratodins oo comescanlizacon,
infesempeda v olifusmein quo pormitan
o mardonimienio do ks nivelos de
vigitanles alcongados

n cusljwers e oz dos ceEDE
no debhe descuidarse que [os dest-
nmis turistices estan fuertemente
influencizdos por ks ciclos estacio-
nales, por consiguients en las epo-
cas de baja coupacion so debardn
utifizar herramianias de gosiion y
oslraidgicns gque pormitan poakiar ¢
impacio n{H_]a!i'-.rc‘: de tales ciclos

Erv el e cpuee O GOsiEnd: sk
G e Auen, O Bion siendo proaxis-
tente nect con una planificacidn or-
ganizada, esta planificacion debe
praver la fgacion di g reoles de
CHCUEACION Yy S CrosamBonts preora-
roaddn, BEsEncdono an

3.1, La cantidad de atraclives que
posea el dasting y al fiempo nece-
saric que deba utilizar el harista para
fa visita do los mismos, osiang
diagramado on distiniag excursio-
o allormativa, edicnds ogtar ¢
urista por (25 quo omard, o0 ranin
do =u fiempo total disponible ¥ s
motivaciin zobre los atractivas, o
heen, que tal disgramacidn de las
excursicnes ==té organizadsa en pa-
guetes gue definen e tempo mini-

_ el

g e carads do los visitantes an ¢l
st tristicn

o el primngr caso, o of urista of
gue Tijo of ticmpo de cstada onoel
bl huristion. Micniras que en el
odro s, S0 osld foezando al turista
a poermancocor cen el desting turlsti-
GO, CTIFPHT aYRirEmoy, ol 1RMpG proogrs-
i e 0l papiete

32 Durante &l tiempe que per-
manazea an el desting, roguerin
para satisfaceitn do sus nooosids
dos minimas el servicio do aloja
oy raskaerncicn g an uncidn
A I domardda prowvista y ol tempo
de programacidn del pagquete van a
definir s capacided hotelera nece
sarig en el desting, debiandose e
ner en cuenta ademas de los pro-
bables turistas que no compran pE-
qQuetas y programan por s misms
sus estodins.

3.3, Debera provearsale ol tursts
de los servicios de transporoes inkor-
noxs {oobocdivos, transhorn, $axis, rema-
gog} quo salslagan sus Togqudn-
miantos durante su ostadia. Y para
fijar ln capackiad de transportos in-
terrwos qua 2o defmirdn por socanti
ded de turistas por contamgents mmul-
tiplicada por los comfingentes que
corryiven durante gl miana Hempo oo
astadin, & ke guee hated gue adicio-
narles o who gue haoen del trans-
posie g habitantos estables {comu-
nickyd recoptival del desting turistico.

34 la programacion de los pa-
queotas turisboos ¥ [ capadcstades
g ceampeciin hodeloras estdn vnou-
laddas con ks medios G0 transporo
cxiztenioz antre oo higares de eegan
i loz fristas y ool destno lurisico,
sus frocuencias v las meetricoones de
falos medines de franeporta respecio
ched lugar de destinog, tsles comao:

A Desfinns con acoesns resiringidos
- [Destinns donde existen transpories regulares
[estinos donde disminuye [a frecuencia en T. Baja
B Destmos donde g medios de comunicacson son varados

CORTON ¥ LESTION
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En refecidn con las frocuoncias
e astie transpoc, dobo tonorso on

Congresos

cuenta, las fluctuaciones por los
cambios de tamporada:

= = = =mem

Lag frocuoncias de viajes (adroos wo terestres) son de vilal impor-
tareiy para bomar deciziones en $pocas do baja temporada (bals oou-

pacidn,

Dependiando del lugser v los medios do comunicacion.

3.5, Todos estos aspectas estén
condiclonados por los ciclos este-
clonales v la eompolencia con oiros
destings turistioos,

En prirncer lugasr so anafizasén los
SIS pstacionales, quo salvo algu
ners chslEns turisthoos, quo @ o,
sulrgn disminuciones de doemanda,
mantionon duramte todo el afo sus
nivlge: g lurismo, ls mayorie de los
destinas urislivos tenen sus Tem-
poradas Allas v sus Temporadas
Bajas. (Mwiamenls los incomvenien-
teg o prodcen enlas Spocas de
lemporadas bajag, en donda al nivel
de ocupacidn disminuye sonsibla-
menta ¥ se produce la denosminada
Capacidad Ocicaa, ¥ esto o6 a5 on
toidas los aslabones o e cadena
turistica; dnckn quo 50 coebae dogermi-
MEAr Lna capacedndd 6o ocupacian que
pormiia atcodar al lunsme an fom-
parads slta, pana 1o cual soafacthian
laz invereignes v S monlan las

infracsirucluras, que inevitsblemen-
le sory exeesivis para la atencion del

lwrlgem ¢n bsja temporada.

Pow atray parkte 58 deba tenar an
CLUanTa qui ks nivedos de poupRcion,
fambecn. e ovan condigzonados por
Ky ctempetencia antro dostinos s
Lo, qub coincldon on iemparmias
i) oo gque puede producr capec-
chaek criosa en oun desting touriston
ifr. g, "B7), porque el destino furlzt-
co CAT apdicd mejores esiretegizs
o comerciafizacion gue el destino
turistion “B", lo gque impulss al furis-
ma & walcanss al “A”

Y tambign preden competic does-
tEnos turisticos qua no coinciden on
sus tompradas altas, poss que on
sus ciclos modios {cunnds passn
de Tomporada Al & Tomporada
Baja y vicoversa), compilen con ni
vales de oocupacids por debaje de
fos normales. Cuadio 2.

1k %

i

—

el 1 1
Bariluche
=Sl

Y |

“ L T

Per trim, Jgdrim. Jer trinn 400 e

Cugidra 2 - Mival de Ocugacidn - Comgelonda
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Esta planificacitn integrada da
iaz potividados queo on conpanto do-
finon ol Chosting Turlstico ¥ of Pro-
duector Tueristicn, S0 doba roahzar con
olgotives do conjunto quee permitan
e iy wnmd e las actividedes on
SirAiGTES Soan rentablog ¢ gque pro-
parcioncn @ 3 domanda {Turiska),
satisfaccidn al clignte v calidad do
SOTVICio,

P o Tanito, detinis las capacida-
des e ocupacidn en forma adstads
y o planificada de mancey inlogra
da, acarnedrd que alpuns oo ellas
OHpErimanton nivoles de ocupacidn
Erjod (Copacidadd 0ciosa) g on las
apocas oa Ala Tamporada,

D Lodos oo, v on raedn o
bog CRcins eslaconales, las inveasio-
ries que doben clociuar ks empne-
sarig ool fursma, que en general
gon (e edevado volumen de capial,
dehen dizenarse en funcidn de los
nivedes de acupacion de las temp-
radas alias, conociendose con anti-
oapacion la ooiosidad e las lomgao-
rados bogas (ociosidad anligEpadal.

e hecho, =t ocosionalments se
vizlta, por clemplo, Termas do Hio
Hondo en dpoca varaniega o bien
Villa (ezsll eninvierno, se ohearva-
ran holeles, reslaurantes y comer
cios en genaral, lotaimente corma
o, mEenlnas qud lod guel mantio-
men el senvicio duranic todo of ahmo,
lo hawen con niveles e scupsacion
bajos.

4 — Caso practico

Soguidamonta 50 analizacd un
caE0, que parmile ajomplifcarn, un
astudio de plamlicacion mlegrad an-
focado 8 la fjacidn de la capacidad
de poupackon.

| a. La isla WAWE, ubicada en o
Mar del Canba, ofrece como adracti-
vos turisticos, playvas de arenas -
nas ¥ blancas, aguas calidas, weo-
tacion exuberante contando con und
resanva de launa natural soqprandon-

TEY MN*TE

o

te a los Iunistas ComUds ¥ com un
alto grodo de conlomndo ciontifioo
para fog aspocinliztnz on la matko-
Fig,

b, Cugnila con 3 hateles de cate-
g'l:H'I'-."l cyaalrg eiradlas con capacidad
Iolal de alojarmicno para BOD pod-
sonag, couipados pars brindar to-
dos kg senicios conexos sl aloja-
mignto, tales como, restaursntes,
COMBICios, Qimnasio, pizcinas eto.,
@ bendta senacio all inclusive can
taritas iguales ¢n los res hoteles.

4 D ] hagjse @xEsio un Qecpasar-
T inarnacaandd (S0 ke, 60 distanciy
a los hotdas), al gquo Bagan vuoios
sommanales 0 5 opaises, ranspor-
lando un poomedio de 00 pasaje-
ros pod semana en temporade alts
[marra a agosto) y vueios zemana-
le destde 3 palzes que fransporian
en promedio 120 cientificos duramta
tada el afio.

Los vuelos gue arriban @ Ry ok
diajan furistas por wna ligmpo 6o
catadin de T diag vy levan de regeo-
o o sus lugarzs o ongen o os -
ristas que ardbaren 4 Soemana an-
fefior.

. Exigle una emprosa de 2ans-
porte gua brinda el Servicio agro-
puezria Futelc=s caon una floda de 3
s con capacidad para 40 per-
=ONES CAada uno. Ademas posea ¥
combis que prestan el zepacio de
trasiadn desde los hotsles & la re-
aorva realuesl,

e, Los vuelos rogularos soma-
nalos arnban os dias wnes (2 vue-
loss pobeg ls 2000 horas v las 1100
horas, con aproximadamaonie 940
pasapros cods ung ¥ 3 voelos on-
tre las 14:00 horag y 135 1800 horas
con aproximadamente 140 pasaje-
s cadd unal,

Cl gobicrms de 18 igla, estd ra-
fardo de impulsar la afluencia de
Turisme - 56 encudning o conver-
SACIONDS con operadorss mayodis-
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s gue sugioron sdocuar las capa-
citlades oo ooupacion o HRroXimMa-
damanio un 5% a ofoctas do Drin-
dar sarvicis al incremeanta de la
clamarnda gue serd ransportada on
2 yuelos charter semanales, que
arribaran al acropuerte los dias
misrcolss a las 8:00 horaz v a las
16:00 horas, transportando cada
un aproximadamente 140 pasaje-
ros. Para lo cual en virtud de un and-
lisis de |3 demanda se espera pari
la prosima Iemporada afta alrededoer
e 00 lurislas por Semana

Sy oatd Buscando INLOrsongs qus
consinayan un holsl do categaria &
estrefias, con capacidad para 300

plaras, cque brindg senicos tambicn
all inchusive, pore acordos a la cae-
goria con torifos un 300G superior &
i de los hotolas acheshos,

Lo restnicoiones wue S0 preagen-
lam son: en primer legar, un deco
micidics de fransporte con frocuencias
agui determinan al lierpo de esta-
diz qe los turistas, v en Segundo -
ming la necesidad d¢ adecuar &l
tranzfer entre al acropuerto v los
hoteles, que actualments es insufi-
ciente, Y por ditimo l rigides proneo-
cads por lag frecuoncias do vselos
e restnngo o Hompo do gatodin
qua ol tursta o grupe do lunstas
pueda alegir.

| g dmns wer i Dol ] L] 14K i
[ Ba8 28 me el
ngaigad Grinen 5.20| 0]
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=
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o
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o g P T D i AT ROTCAL -Gy i st Letra00
LG m ko rannd o Bz y qual L I
i o s e A T b

[ 1 o A oL O DL 7 [ ey i ] b7 fhesis i iy

LT T DI T BT S0 10 G2 (S0 CCRFS Arisk s

jmrano BLpaedsin Afs pe CRoncEa e
promedic wht ot Thuacin sousd

dinponibic afis o SASRIMN esqarmce
anifn prmimnida afed o Giksariin schiad
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Congresos

A efectos de continuar
con o desarcollo del caso, sa
consignan 05 Siguienios Su-
puestos:

1. los vusios regulares amibam
a8l geropuerio los dias unes en los
ziguientes horarios 9:00 horas,
11:00 horas, 14:00 horas, 1500
horas v 16:00 horas; y parten de re-
greso a los lugares de orsgen & las
11:39 horas, 13:00 horas, 1530
haoras, 1700 horas v 2000 horas
respactivaments.

Lyprmn

2, Fl tiompo do desembargus ¥
adunng 4o s pasaporodg gquad legan
o5 o 45 minuios y el ompa do
DAL ¥ migraciones de los pa-
saperes que regrezan ez de 100
fora, 0% pASAjeros que regresan
deben csiar en @ asropuerto 2:00
horas antes de ks partida del vusko.

3. Bl rayecto hatal —asropuerto
v acropurio— hole es de aproxi-
madarnenie 100 kora,

d. Bl vualo quo traesport 2 ks cen-
tificos amiba v parte los disg martes
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o g paie bl Pl
bty s B a1 A Bt

ﬂ:hﬂ Lol

CwaE Y TrETeeoi T
Frdeios diaAniie fuka ¥ sl
s um  adap wial o

ol Blbevizs con eTplecdn
o ousaoen diem e
o aooaaded diam e

L]
R

R

— [ pems FA R e e e T e GG b Corfenal da oS i knes as
P L SR 0 5 FAOADE 8 1 A8 IO SRR U

-L ki s L

L]

oot b i

B ERA R

™ 4 =
i 4

Frocyanoka i Ingad yparii & L
PO i N Bk TS i D]
rﬁ'mﬁm
[y Maries

DHGTERTT: o A et

AL-ATIel CApThizEa (ks ¥ veoiel
ol mn r oifunson

Vol vy oo B
Ehl-gg-u'_nch-
O Do e rmarra

En SeDagi R Doapeidad

L =Pt

[T Co P BT [ T P T LI Y

==d == = =

TRV N5

Py G A0S S BN

—— = ——

1 costos ¥ GEsnon

e



Congresos

Hermrin do pedtitie e lae vunine

n i, UM@ bk

Al poimna. [afaley ¢ wohrmnteg

ST ———

Placaanns g Bogm

Bl g nilEn ol serapesimy
Satntie e Begada il o
i e ek g

o miern

Eﬂﬂnﬂl} TR bl g 12

d dn mxlaryiog
fairring. dinpindiles (£ mhome)
Fenteniors. Fallombex f mobe s

i ealocces Tamranorbdon

o o S peovi Dl fuda y vuieg
P PO ol don

Total awneioy CO b ffysacin
il do iepnckn dlis meioskn

Pl e ol prsgied sy et pes

E.0 gl incednn e infiota on by manvid de S micms. ng SUMD (e vmrn ordomicing oo B v ss

Lkariin da kb

£

o o ks 3 e dornip ool dhe

Crisdre resumen dal nivel do ooupacion ded trans poris

Parajeros AE. Dispon ived de Mivel de
DS Trahsgont &F ampBacion Orupecin Odagikii

Lne=g 40 1480 E1 8% 18.82%
Harjes 240 14380 622 81787
Hicrooles =50 1450 ITEAY BZ8%
Jureon i TAED FO0s 100.00%
Viemes L 1480 D00 100,00%
Sabada Q 14340 000%  100.00%
Drariengo: o 1480 000%  100.000%
Tt b 1] 1035 9 BREEN

5o considern gue ko micros mstan disponibies

Tiudiom bos dias g la 2emana, homtie de § bs.

Tomamude come bace ol dia Lunes
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La empresa doberd analiae b
convamiornd=n do o amplincidn e b
flipta, vin adquisicldn de micros, o
alquikar 5 micros los dins lumos vy 1
ricra los dias midacnles.

0 Irabapar con olra altermative da
transporls, gue 12 pormita ke otilizs-
cion de logs micros en log dies ¥ ho-
T que CStEn sin ooupackan.

Fern 8 S0 wWoF on ache CES0 o 58
ey 0 cuents, gue hacsr con bos me

oo 20 ks meses de temporacda baja.

Lo wen de gjemplifuar con un
paso b problamatica do los nvilos
de ocupacion an al bursimo, o5 S0
lameante la oxglosadn de und silus-
cEan miuy dabdbe v prolable o la acti-
vidad lrislics, pretendiendo gque se
tenga en cuerda 1a informaciin rele-
vanie ¥ ks conexiones entre los dis-
tintos acloms (que en este caso 58
Loemaron unos pocos) y oSin animoe
e cowbonirar ¥ presentar una salu-
cedin {gue pusde habor muechas o
ningunal, sing por of conlririe po-
nal &nfasis on los inconvenionies
qQui 0 van prasentando y o 1omar o
quin. efitedio que permils conlinudr
con ol anaiisis.

5 Consideraciones
Finales

Como corolaro relevante de
planiticacian turistica ntegrada, on
eate ca%0 pard determinar ¥ fjar ¢
nivel de ocwupackon del desting fusis-
tico, se ohaarnva como deberdn i
adaptandoso s ompresas vincu-
ladns a la actividad de turismo ante
docisiones astratdgicas Dol conpn-

T

o e g actores que intendonen on
o gosting uniatico,

Que adormds surgon situacionas
an las gua alguna o algunas ame-
presas pueden gquodar fuera de
marcado porgue no 5¢adaptan 2 los
cambios o las allernalivas de cam-
bio 58 forman pocao o nads rentablas.

¥ por Gllmg, o interrogante que
mos plantca log niveles de ooupa-
it o 1a sclbvidad turistica:

LSiompre Ia actividad turistica
trabaja y convive con niveles do
ciosidad ?
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Analisis de Costo-Volumen-
Utilidad bajo condiciones de
incertidumbre ©

FPaeling Fugenio Mallo [
Mrda Antouria Artola )
Marcedo favler Carlante ()
Adariaeo Enviguee Pasooal ()
Adariarrg Morettimi (12

Adiridn Raol Susetio ()

La incertidumbre es un elemento insoslayable
ae fa vida empresaria. Dentro de los diversos
modelos gue se han ideado para fidiar con esa
caracterfstica intrinseca del mundo, pero a los

fines de la gestion de organizaciones, los autores
proponen fa cuamtificacion de datos “inciertos” a
fraves de fa Hlamada Matematica Borrosa, como
discipling tal ver superadora de otras variantes
muy empleadas, pero que, sostienern, son
excesivamente simplificadoras. £n esa linea, se
presenta un case de aplicacion relacionado con ef
andiisis del punto de eguilibrio, para gue ef
decididor opere en base a la determinacion de un

‘drea de rentabilidad” a través def cifculo de

magnitudes inclertas mediante intervalos de

confianza gue suministren informacion util,

1 Introduccitn

il prasente tabap bene su orl-
gar Gn wno anterormente pregen-
Lacka por este mizmo grupo =n ef X
Cangrese Nacienal de Ciencias
Eoondmicas, realizado en la ciuded
cb ool (1) Con el objeto de pro-
turddizar v ampliar las conclusiones
arrbidas on aguslla oportunidad,
5 QUE oS pIopusimos contiruar
con el mizma.

DICHEMEGRE 2005

El angliziz do Costo-Valumon-
Utitidad constituye una podomsa
harramionta para Ik toma de doa-
siones empresanales, A parlie dil
misma es pasible docidee sabrg:
continuidad o discontimuidsd do ung
linea de produccidn, | toregrizacidn
e determinada actividad, i posibi-
dad de realizar con modics propans
algun producto o Sendici adouErido
a un tercern, la factibdidad de onca-
FOI UM NLED progecio, oo,

") Trabam pro
santado an al
LN Cangresoe
Arpenling  dao
Frolasaorns Link-
WOrSitRfies O
Costes [ Tandil
2004
{"") Prod de la
Univ. Mac. de
Bar del Plata
{1] "Puavio &
Couilibrio:  wna
saliszan pera el
Iralarieniio e fa
Incertidumpna®,
coalrhones  RMalo,
PLC . Arola, bMA;
Garcia, T
[ Amice, FLO
Gaorrds,  WJd;
Marlinaz, [} y
Fascual, ML,
puldicade en los
Aanalas el 127
Comprasn - Ma-
cional de {ien-
s Doondimicas,
Argeritina, Coe-
datia, S80-
Termbre 1996,
Area 3 Contati-
lidiad - Auckionis,
pig. G53-6R7
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' Trabajo pre-
senlado on ol
XEVI I::n:_;dun
Argonting  de
Prolazoras Lind
varsilarion o
Lsbae [ Tandil
2004}
"7k Praf. de' la
Uiy Mac de
Mar del Plat=
(11 FPuinto g
Equifibrio: una
spfucion para o
ratarenig o by
Inceriiduminge”,
caatsanes Maka,
PE . Arola, MA
CRRreim, -
1 amice, Fid:
Craurrs, e
Marlines, [y
Fazcual, MLE.,
Ao an los
Anales del 12
Cangresg Ma-
c=gnal de Cien:
Gas Econdmices,
Angantina, Chr-
Sl SR
oomnirg 1908,
Ared 3 Conlabi
STy Aqninora,
adg. 5354

La tonica a9 basa an datoermi-
nar of mivgl do actvidad a partic del
cual S0 cubeg by Iptakdad do bos cos-
tos figos, En aste punla 125 contribu-
cionas marginales lolakes, genera-
das por |as unidades producicas
vendidas, son igualas a los oostos
fijoa de lz estruciura necEsarAR para
la alaboracion y comercEalizacion.

El nivel de actividad, tomado
como base pard las ecEsones, 28
datarmina con una Sencilla fdmusta,
conaklerando los walores proyecia-
dos do los varizbles intorrmionias
(s, costos variables, Cosios B
jes La roalldad indica, queo slas
varahles estdn cangadas e moorti-
ciumbre con fespeClo 05U GOMEEE-
famiento futuro; por 1o ques o parcce

Indorvaln

fate tipo de andlisis a5 viable,
gnicaEments para un margen e in-
certidumbre scepiable, do o contn-
rio el intervalo doterminado toma
valoros oxiramos haciends proctica-
mgata mposible uno docsen,

Bap aslas condickones, encon-
tramas an la Matemédtice Borrosa

herramienias para solucionar ks in-

-

certidumibre plantesda.

2 — Consideraciones
sobre punto de equilibrio
1
| Fara comanzar, recordaremos

algunas definicicnes en condicio-
nas de cerloza

T N ';E.

s ]

| Congresos

Itgica, suponerlas como s Tudran
danas cieros, Mo sona muy roalisia,
dadiy ol anlormsg cambianbs Achuad,
azovarar quae al preta de wn artlouls
sard de 5 11.52, Sord més sensato
afirmar que el precio de venta futuno
del misma oscilard entre 310y § 12

Por ko expuessio, parece mas bo-
gico estimar el walor de las vanables,
definiends kos limites entre los qua
oacilardn procies ¥ costos, an legar
de forzar la realicad iratando astos
datos improcisos como =i fusran
ciartos, Do asty manoera s funcio-
ros o cosios ¢ ingrosod quodan
roprosontadas como “nebos” que
flicaoe clorto espastr y relalivamen-
te alargadas, coamd S0 muestra en
el siguiente gralico:

Figura 1
Tratamisnto tradicional de intartidembre

1} PUNTO DE EQUILIBRI): 23 el
volumean an af cu log ingresca igua-
lam al costo total v Se determing con
la skguionic Tuncion

Cl |

-l e

e =

Donde:  ge = canlicad de equi-
lEricy

CF = costo Mo talal
v = precio de vania uniana
ovu = costo variabde umitario

me = margaen doe
coatribaucion wnitans
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2 By andlisis se fundamenta oo

2.1 la varabilcdnd do les costos
tolasificacdn on fjos v vanablos)

2.2 &l precie de venta no camiia
i medida gue cambia el volumen

2.3 la merels de venda de molliples
procuctos, permancoe corsdants

2.4 a5 politcas DAsicas o cam-
bian a cono plazo

2.5 1a eslabilidad monetaria &
COrg plivd so.manlians

Congresos

2.6 la eficiencia y productividad
do o mang de obea pormanocco sin
cambig o oo plazo

2.7 lozs nivieles do produccion y
vaentas habran de ser aproximada-
mente igUMcs, o dedin no 58 a5
peran CAMmDIcS on los nivelses da n-
ventario.

3 La vanablidad de costos o
proporcional & las niveles de volue
men ¥ quedan reprosentados por
rectas {es decir flincal), por lo cual
su grafice seria

F WVenmag

- .
o CE
/:?-— ;— — PS—
- i -
1 [ o
Fyprim 7
Puric da equiltbrio

3 — Incorporacion de la
incertidcumbre para un
solo producto

Hi pasamas a trabajar con valo-
oS Prosupuestaons oo pueds plan
foar incortaumteg al Gor procos oo
ventas o ostmar 105 costos (Tps we
varlables], o on odos s concop-
fom, por @50 i dilgrminacion da la

IV Ctpl

Caardickad de equilibnic vanara confor-
me 3 13 decsion adoplada, (es de-
oir &l valor clayido).

Si la varabilidad planteada, Ia
incomporarmes e ool caloulo, & ravds
diex infarvalos de confianza, Se obien-
dria un dren dondo dotorminar
canfidad a producin, lomada wrnbeal
de ronlabilicdad, cuya funcsdn gona-
ravdora sanas

|CFg.CFy)

e =
R eI L5 I P Uppeyug]

fine . mc |

Donde los subindices  estarian indicands, pava cada concopts

0 =2 el valor o limde intecar

LR MERE Z0H05%

1 = el volor o limebe supanos

———
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Concrotamente pedamos obser-  los costas varables unitaros un in-
var comn so roaliza ¢ cdlcudo & tra- torvalo ented cvw =[50,70], para oda
v ol siquicot Caso pracho ol rango oo procuccn v [0S Cosios

somifipes v fijos otakos o travdés ool

Una empresa conoce que el pre  jyanvaly CF= [130.000,150.000].

oo al gue pued colocar su products

en el mercade oscila entre Caontorme a los datos apodados,
pe={120,180]. Los cosios 2on prede- el primer paso congiste en deloomi-
terminadios @ fin de medir eficiencia nar of margen de coniribucicn wnita-
dertro de o empeesa, fjgndoss para: i, de B sauiente maneras

me = [120,180]  [50.70] = [120-70 , 180-50] = [50,130]

Oblonida la misma, 26 procede  bro, conforme Se exprosa on |a fun-
a gatominar la cantidad do egquili- oidn:

e = (130,000, 180.000] / [50,130]

Caciente que debe calcularse  ndmers bormoso obilenido al determi-
maodiante el producto de numeros  nar al margen de contribucion. en ks
bormsns, 82 decir &l numeragor de estimacionas minimas ¥ maximas de
I oikmcidn anterior por o eersodel | las venlas, on conclusion:

qe = [130:000,180.000] » [1/120,1/50] = [1.000,3.600]

Graficamonts, en nuosti caso, ol drea comprondida entre 19E pun-
ol purin 6 oquekhnio en Siluosion g Tes ol oo, Siongdo o quse 20 ohsor-
ncaiumbre ostd roprosontado por  va sombroada en b siguiento figuea:

Figura 3
Punta e eoudibng con mcemdkambne

TXE NUSE COSTOS ¥ LESTION
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4 — Punto de equilibrio
en termings monetarios
para empresas con
margenes uniformes

La exprasion sobre 13 cual se
realize ol andlisis puede considerar-
58 de use un lanto limitade por la
circunstancia de ser aplicable tan
solo B 0% CAas0s de empresas que
alaboran ¢ venden un solg produc-
to, El dmbile do aplicacidn de ka far-
mla ded punto de equelibng so we

i/

W, = monto devertas do equilibne
CF = ooso fijo fotal

P = peediode venta snitand

v = cosbo waninbde wntano

= WG o Maecion Es e porcentaje que s adicona of costo
warable para obtenes of preciode venta  pv = o {1=rm)

5 — Incorporacion de la
Incertidumbre al punto
de equilibrio en
termings monetarios con
margenes uniformes

Ern aste cazo la Incerlidumbre sa
puetde plantear al estmar los cos-
tos fijos v al margen oo mancacicn.
La flucluacidn de este Gltimo, asta
determinacda por la vanahilidag de
fos vadores estimados de venta y los
cistas vannbles astimados

Incorporande la vanabslidad plan-
taada en el calouwlo o lravés de intor-
villos de confianra, sa obtiens el
e de venta de cqudlibrio, expre-
o & lraves de un intervalo de con-
fianza, cuya amplitud e reflejo ded

Ve —CE-CE]

[ 7w '&l}:}u;

—

Congresos
sensibiomonts amaliade, cuando |a
cantidad do unidades (O] sparoco
roemplazada por of moate do ven-
s eepresado en posas Este mon-
to o wantas de couilirio, ndica el
punic en que la gmpresa cubre Iy
tatalicad de sus costos fijos. con las
conlribuciones marginales genera-
das por cada pesa o verda de cual-
quicra de sus prodicios, con idénti-
o margen de maacidn,

Para grprasar ef punta de equili-
berio e Wérminos monctarios. utiliza-
mos Ly siguionte exprosion:

graiio do indertdumbne axpuosta por
e el

Veamosz un gjemplo préctico.
Ling empresa zabg que el margen
que peeedle aplicar sobre Sus costos
varlabdes, para obtenaer ¢l precio de
venta, ascila antre un 20% v un 25%.
Loz costos fjos totsles predelesmi-
nados tendran un pizo de $ 7000,
pudiendy alcanzar loz 5 8000 men-
suales.

Con los datos pportodos, 56 pro-
Code o dotermings of purta g agul-
libwio oxpresado on posos de ven-
Lz Para efle g0 utiliza la formuls
desarroliada on ol punto anteriar,
paro insertéandale kb incertidumbre
a traveés de los intorvalos de confian-
73, dados por s walores exiremas
fue pueden tomar Bs varables.

. i
] e

Frhomy, - (1 0my,

REMERE 2005
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El denominedor de la axprosin
constiuye la contribucian manginal
lograds por cada peso de venda, S
nbservemos el mismo en b ckpre-
sidn que tenemos a coplinuacion,

[ 7o R.l-mll
['I.Il.tl Hl!lljl —.
|'

III HEE "h

Dradda 10 sncoridumbeg que Lens-
mas sobre ol comportamisnia de
tos costos fijos, v los margemnos o

| marcackin a aplicar 8 los coslos v

riaiples, ze puads detarminar qu
ronto de ventss da sguilfrio o5c-
larz entre 5 35000 v 5 46153 man-
suales.

& — Punto de eguilibrio
en Erminos monetarios
para empresas con
margenes multiples

El caso planleada en af punto
antenor, = bacn 05 de U gran apons
concephss], no a2 de frecusnte apli-
cacidn o la practica, ya que lo mdes
comom o8 que la comercializacian
simmltanga de vanos producios -
plique distintoz méargenas de mar
cacidn para cada uno, o al Mmonos

i
Ve

|1 T lm}_

e S S
L Wemg,  Wmy, 10y

[ 7000, s
[1 0 b o0 fo s, :Hh]

b3, 12s]

plemos conciur que, dady la e
ndumbre en la determinacian del
mERgen de marceson, por il posi
de venta obtendramos crlie 16,6 v 20
centavos da comfribucitn manginal

{35000, 181493 ]

LBy

pars diforentes inops o Tmeling do
presiuctns. Bl problema e 105 dife-
rerbos meEdrgenss de marcacian s
distintas lness o familias oo prodoc-
tos 2o soluciona electuarnilo un agni-
pamiento de los procucios oon Sims-
lar margen de marcacidn sabre sus
costos de adquisiciin. En este caso
ahordaremnas un ejemplo de relacio-
nas invariables entre los montos do
wonias e las lineas de prodoectos
e pogsean aimilar margoen. Bs de-
Gir gret S Aoy conadsnr Gon antola-
cidin al porcontago dooventag oo cada
linea, v oste debo pormanocer inva
ranka, oo slleraciones en e monlo
da verrlag lalad,

Pare expresar sl punic oe equili-
brio en términos manetanos, en el
caso de empresas con distintos
margenes de marcacitn para dife-
rentes lineas de prodoctos, utilize-
maa e siguicnle oxpresidn:

Dionda W = Monla de yenias go pqueiinio

CF = Cosins hjos teisles Soo indiach o reS0eci B
cumlguiers oo las lines

frw = MBigen de marscian o eplce’ 8 1a IBrdia oo producios A
&5 8 pecomiaje e se adiEaind 8 CHEE (asD O s
wvanaie e cugiguer procucdn de e finea &

F. ® Esal tante per une de peliasacidn que raprasemia cada
linca cn o ol de verdas Dy doch oud |2 sumatoda ge s

pOrCONEas 90 pAnipacon de indas a8 Bneas gehe ser igual & 3

TXV N5 TCOSTOS ¥ GESTION
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7 Incorporacién de la
Incertidumbre al punto
de equilibrio en
términos monetarios
con mdrgenes multiples

Para ests nueva altermnativa fa
incertidumbre puede cnconlarse
nuevamante an la dedorminacion
del nivel de los cosios ijos tola-
les, los margones o marcacion
de las distintas fineas de produc-
log, wool proreentipe die parfickpacicn
O e linod sobse ol total de las
VOIS,

Mucvamcnle indroducemos la in-
cortickimbrg o0 By formula, reempta-
zende los valores de las variables
o mtervakng de confizinga snira los
cusles o estima pueden Tucivar
laz varishles,

ol A e S

—— ——— ] S i i B e

Congresos

Vayamos A wn sjemplo pricticn,
Una ampresn comaercializa dos 1
meas oo pehducios. Fara 'fijar JUs
prrocndd 0 wantags aplica, para ol caso
o 13 linga A antre un 20% y un 25%
sobre sus costos vanahbles, mien-
rid gue para |a linea B remarce con
A margen de entre un 25,309 v un
Gl%. Lo costos fgos totales men-
su@les seran como minima de $
O ME), pudicndoe alcanzar como
i los 5 80000, Se estima que
la proporcidn de las ventas, de la li-
rect A fluctuard entre un 50% v un
%% sabre of monto fofal de venias.

Ceann lee cdnbos pparadon, S0 oo
code a delemimar gl punio de -
librio exprosado gn pasos de vans
taz Paraello so wld@iza la 1ok vis
ta en el apartada anlerior, per in-
serandole la incertidumbng, & rawis
de los intervalos de confianza dacdos
par los valores extremos que pue-
dan iomar laz vanables.

| miwwan, FpE]

| LII“ un! II. |l !":'-_""1|
s, 122 o a3k, 2em]

dnmi, otk I.‘il. I :|Il.|.. T ||

[ RHEI - HIF i::|'|

W

| TermHr | dawiEr]

BLEALL N L LR

[emim] Jias res|d

[t

| Mesnidr Swuip | Jreeumd . mwmn]

|| 1] [um_-p:lar.:l] |-:||:1=| |

En este caso, dades 08 valoees
onbio os cuanlos 20 odimn oscdnrn
s warlablos, @ monls e wontas do
equslibrin warace ondeg § 200000 v
54BN 000 mensuakos,

8 — Generalizacion
para multiproductos

El caso deserrodlada en el punio
anteror &2 de fAcil aplicacidn pedeli-
ca, y solucicna o problema de -

bajar con un Gndeo marpen oo mars
cacin promedio, Sin embargs, csid

DICIEMEBRE 2005

T R Y [ T n'-:r.l[?
2 dedrann |

irnplicite of supuesto do quo so doba
Cordcer Con antelacion, ol poroon-
tajo die ponicipacién en of monto do
vantos de cada linea de productos
[ &l menas conocer entre que valo-
res oscilard, =i es que rabajamos
con Matematica Borroza). Azimizmo,
para poder aplicar el modelo ante-
rior, la participacian de cads produe-
iz sobre al monio tote] de ventaz {o
gl intervalo gue define los limites
anire los cuales variard) deberd par-
manescer inalierable ante cambios
an los niveles previsios.

1LY
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B | L1

i D podomos ostimar onire qud
porconiopgs vanard ko participaocion
do cada linoa o familla de prodass-
tos, o pudsdredola estimar no tencs
mos saguridad sobre sl permane-

PRODLICTOS: 1, 2, 2, ... 0

CU=(pn, evugd g7 (v, ovasd gy°

Eh=0 by, ey 4,
e

hMalomatcaments s ancontod-
s cor ob inconvenionto o tandgr
una cowacidn con "n’ inedgnilas,
pars cuya resolucién se wliizan Wc-
nizas de programacion lirecal coelor-
rninando e minimo do venias oo
sarko pera cubnr coslos iokales, con

n
Fambae = E JIV -

cord inalterable anta cambnos on &
yilurnen do ventas, [ dodorminacidn
di g confickad o producie {on cond-
ciin de corlera) S0 oblendria de la
siguienis manora,

-:'4.v|.|....l e

Hpy,

satisfaeeadn da rostriconos Wheni-
g, comarcialozs y financiens, o
jadas por o propéa sistema

Con estas consideracionns: que-
iz establecido &f punto de aoulibrio
en unidades monedarias

Le I8 Puncibe ohjaied Gui QUDMMIGE  minemear

(Fuenaioal] |
Fragel e i ofl MbOrTi Ok WarTLEE mminemo i e o
il IERARLAY (i R O

Comespondibnicle 1o Sguienies iesincoomes.

@) ll- {]JT. L\'u.} q,” tl
Lol
Cue representa la Tuncidn del
punts de equifibno, | as confribucio-
nes marginales generadas por cada

B PV,

Mos indca que cada finea do
productos como minimo debe cubwir
L}
o 1_]1-1.'. |.".-1ul] g =
[

Esla rostricokdn, o para squellas
linaas do productos que requisrnsn uwn
subprooes productive comon [SPCL
| En pste easo lms contibuciones misgi-
rak=s, e gonera ke venta de produc-
foes e cacka linea, deben cubrr ke ool
toes o propins del procesc parbicur
(2Fi), e bns costos figs propios dol
sutpets (CFl para B8P v los posios
de estruchers ool subproceso (CESPU)
e el @ lodas las Eneas,

TEWY MNTS5E

v S
1

[

procducto o linea dé producto deben
contribuir & culbric 13 totalidad de los
costos fijos

l:']-'l

o pastos fijos que ella genera on
foem directa.

n
0 R T SN [ S B e |
1 L]

1 = N

dp g B{2)

Son restricciones LGonicas, oo-
mercizles, fimancieras o propias del
sizfema si las hubiens

glgi=0

Para ewvitar la negathvidad de las
iniagnitas,

COSTON ¥ lhl'.f:'liﬂ:iﬂ
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9 — Incorporacion de la
Incertiddumbre en el punto
de equilibrio generalizado
para multiproductos

En la medida gue dentro de este
BIqUEMa iNcorporsmos la incert-

CESLS

Congresos

chumire, emplearemos los ntervados
chr confianea de a Matomdtica Bomo-
an para cakcuda of punto do oquilibrio.

A este fin 58 debera determinar
la wariacion de los componentss
donda la condicion de eqguilibrio que-
da definida por:

)= :[| ! || ol ! } | 40, |q|: o | ;:!-.'-.u'__.a.".u: .'I= Iqu' |

el B & T T T |
i ||:}|'|1._| (L ||_'.|.1:L1.||l.!“1|. iy

A oleod e Al |0 epndann 20Apadl Conidoanemd

f = O EFG S mBIgen 08 CORRBLUEN (e unEied 98 pradin

P oo mimma g vender dal atlouio | perE AR 8l (o 08 RQUtno

b = comdod mANma ¢ VERGer B SEcu | para st o nulitng

Entonces:

[r}

n

v] ] a5
s mefimed Q)
i1

Hecordando gqua, los suparin

N L R, N « Gt 3 O Y o PR, ML O
[CF T LFTl lmn.,.fr-c.lllu, q‘]’tmi‘ me 5 "t“E""-’I'

minirmg y médma de code abamon-

dices 0" y "1" indican los vakores 1o, respechvaments.

En consécgencia, pueden plartedse dos Situamonss

17 LA MAS DESFAVORADLE PARA LA EMPRESA. es decr oiiener of predo
oa vertas minime, frents & los costos iodales miximos,

| [ |
CE = Foame g
T [

5] <]
para UF = 5 CF 4 % CH A -0
T 1 1 &

i

2% LA MAS FAVORABLE PARA LA EMPRESA. madiame 1o cudl se presantan
s GHECH0s O Vel mdmmOs, pand ks coSlas 00 manimas

]
o f i~
UF= %ome-q
T I.1 1
| 5 =

L ] n
para CF = 2O X OV TN O
T [] 1 5

1E%

e=1

Donde CE, comesponds & los cosios de esticdura del subprotess peoduciivg
comiin y CE répreserdan 105 Coslos & estretium

Siguiendo el cntenio oe progra-
macidn Engal, (con aphcacida dol

HIEMEBRE 2005

midtodn Simplex), s¢ busca el mini-
I Gl VRNERS que permita cubir io-

e
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i dos ks costos, tenigndo an cuenta cusl puesden dolorminarae las
- I restrosones plantoadas, pars b SRconds oo B siguicnle mangee
=it
y i m
- wMin? - = g vidint= & gt gt
nes il LR
= n
e maza % ome gt e parz X me! g - L1
e BTER T ol T
et O ey 1!
I L} 1 k I
m Fi] mn -] . -1 n
LS RN LR S (LTS ) | L VBTN S R & T
i U . 1 ™ ] I i LY
10 3 e TR e X (B | [
vyl B vl
gy iy 8
Es la siluacitin mas favorebie: Es la situacidn mas destawong-
rapresenia ol extremo inferior dal  ble: representa ol extremo superior
intervale de confianza, exprezedoen  del intervals de confianza, exprosa-
unidades monstarias. o en unidedes monelani
En condiusitn @ ha deaiminacs & puro de equilind &0 la shuisnie mandsd
PE |‘mihlﬁ Whging | tambien liamae UMERAL DE RENTABILIDAD IUR;
m ' - - -
10+ Aplicacion a un Caso practico
Para su desarrolo plantearemos e sigusenie ejercicio:
Se brala do une empresa que produce B articuios con la siguiente pro-
- pussky d¢ precios ¥ Ccostos:
PRODUCTO [pi0, pil] [CV10,CVi1] [mci0, meil]  [CFi0, CFit]
1 (400, 410] [330, 340) [60,80] [250.000 . 264.000]
- 2 [440 . 450]  [330, Z90] [60,70) [86.100, 94.000]
3 {640, 655] [535.545] 95,1200 [82.400, 117.800]
' 4 (240, 260] [170.1%0)  [50,90] [153.800 , 176.000]
5 (840, &850] [770, 8000 [40,80]  [3B.000 , 45.000]
= k]
& {240 ,250] [200., 210 (30,5001 [56.100, 72.000]
7 [120,130] [70.80) ja0,60]  [26.000, 32.000]
:‘; 8 [120,130)  [70.80] (40,601  [26.000 , 320000
A —— SENLY ——— - — Sl — T T P
= 1 TEW  N°SE COGTOS ¥ GESTH®
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El proceso productive v su propio subprocess tienon los siguientas
costlos de ostreciera:

8 i 0 | IR I e 5] ddmi

CIY O InXFE: a4 01 RN

Con les siguentes rostricciones * Por cada producta de'la finaa B
fEcnicas: s producen 2 de la lines 7.
Bini) B
{onlorme & |2 téonica menciona-
» Por cada producto de e linca 2 dase determinan las siguientes can-

sg produeen 3 de la tinea 1, fidkivdes de produccian (AMNEXD 1)
PRODUCTO [aqi0, i1} PRODUCTD [qgi, gil1]
1 [3.600 , 5.640] 5 [ars, 1,125
o [¥.230, 1,880 G [r22 2400
3 7o, 12240 7 [16.110, 34.676]
4 [1.70%, 3.570] B [8.055 , 17.258]

En funciin & éstaz podemas delormingr los respectivos extremos del
intervalo de confianza:
vaTiNG 5 g gt o hEIBETE
gue rpresenia el valor de vanias necezand para oury 108 costos tola-
les minmmos

n
L 1

vaLing 3 p"wt  1zasedn0

guei rapréesonta ol valor de wonias nesnsano pae oubne 1o coslos 1oty
los msamos,

Ceomn o cual queda expresadn & punto de equsliteio (umbmal 9o rentabi-
lickyd]) dda |2 siguisnis manera.

FE = [6B40978 , 12484400]

El umbral determinads, puede representarse a raves de un grafico de
barras v linoas, como =2 obsarva en i figura 4;

e e T
1
gl

Fida 4
P M da Mn
DICIEMBRE 2005 ‘ ST e e et - A




[ Congresos ' D

11 — Herramientas complementarias para reducir
la incertidumbre

Como puade obaarvarae se Begd a un imtervalo que fija ks limles antro
ks gue vasiard el volumen de venlas, conforme a los costos incurridas, que
pucde llegar a expresarse Como un nUMers bomroso, Segon & siguisnte
chotalic:

] . pars 12 484 400
ca . pEAclcnente 12484 400
0.8 . GaE 12,484 400
0.7 L OO 12,484,400
0e « S Corca oo 12 484,400 gue de 6,840,978
4.5 . tan sercs do 12,484 400 como de 5840578
4 - P ooy oy G840 978 quo do 12 484 400
0.3 . warcand g 6840 978
oz » CamiGA40.978
a1 » pricticamente 540 978

a . e G840 973

Mipmers gque puede reducirse 4 12 siguisnte expreside:

5840 G78 + (12,454 400 - 6 840 978} "« i [8:
Seenca o of rivel de aceplacidn borroso,

En fumcion o eata estoectee (B dad, condomme al nossees indicaoks.
mada sistoma endecadana), 5o e Supongames gué s produce 13 ros
quicra ka opinidn g vanos expertos puosta do 12 axpenos con os sl
pera que fjon ol wabrad O rontabdlic.  guicnlos rosuliados

Erporo [Hospuesta | Expene [ Hespuori]
1 4R T 5 )
2 0.4 - LA
a R ] [£] LR
4 0.5 14 LE R
IS R il LY
6 ] o F: os0 |

Una vez recibidas las respues-  nivel de {, armdndosse una tabla con
taz, s& procede a contar la cantided ke frecuencias acumuladas para
de veces qua se ha obfonido cada  coda nivel, de la siguionle manora:

Fretumncia Walofes Waloras
Mivales da o | de respuasis de | acurulados | acumulsdos
fpedng abmokdos relninans
e B N 1% 2 ) L
oan L S PR e
| 0&ED 1 F 1 AR
0 2 3 _OE
0.6 ] 5 0.4 1666
o0 | i 5 | ofsess |
0. 40 2 10 0A33%Y
0.3 1 11 [VE:H)
] 1 1= i
KL ] iF3 7
£ 7] ] 1z 1

o 5 ——
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Pudionds shora, dofinirse o intenvalo asl

i G BADart ~ bbAn doy () O Toat are]
0% A0 O7E + Bt s [y U FETEHE
i 6840970 » 5642407 €3 Q083X 7.311.263
0.7 BB409TR+ 5643422 {)  0.29 = B.251.833
0.6 B.840.57E + 5643 422 (} 0.4 1666 4157 404
0.5 HEADDTE + 5643422 ()} 065566 =  10.600.258)
[ES EAdDgTE + DERAZD () 083333 11543890
03 B0 S/ + H AT AT () BETEEE 12.014.11%]
62  |agedsTesnbanall [ 21 E 17484 400 |
0.1 B0 06+ 5.643.422 1) 1 12 484.400
O GBI/ + o.bas.022 L} 1 1246 400

o) patculamos b esperanca matematica {L] de las opinicnes do lod
mpartos obtondtiamos una estimacitn dol punts.oo equlibrie, siondo para
¢l ojomlo;

R Bl R
y o umbral da rentabilidad gquedaria come
LR = 6,640,978 + 5.643.477 * 0.51666 = 9.756.746

£2n obtendrian kéntices resultados frabajande con e valones AcUMU-
kxtlos [excepio para o = O, 42 la siguicabe maner:

1} con la eaperanza d |as rocucnoas scumdacas ralativas

i .1.1.::.ﬂ:rﬁx;.G_.Earja~nrn‘:];%ﬁ_-_ndiﬁﬁﬁ-535*'3”:‘5-’” AGI66G

2) con ke asperania del umnbeal de rentabilicad:

12453 &0 1T 45 4000 12085 f15 + 43 Bk T3
it

=8 TH TG

Este proceso puede gencralizarse utilizands como clementa s R-
experiones, mediants iog cuales loe axpertos puedan opnar sobee 12 8k
tuacion del umbral de rentabiidad dentro de un intervako: [ree , ] comnpren-
dido en el segmento [0.7]

o dacir los "0 expaertos proporcionarn “n" imoralos de confiagnza, con

(05 cuslos S0 ohEeNG un CHPEn o con o Gual 59 deteeming of F-axparton,
A vl guos

T L

Valviendoe a las posibles respussias de nuesires 12 pxpertos, tena-
e

EXPERTO RESPUESTA
] s _ba.0g
== 0.6
L 3 1 24 =

" IMCICMBRE 2005
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.:=- Seimicn: o chr i =W
EXPEATO RESPLESTA
4 [13, 0.5)
] [05,0.7)
G oz
ESNEEE S _[83,04]
. 0.7, 0.8
9 o5
BLL. = .
1555 ks [0z,0.5)
12 0.6
Ahora efectuanemas os mismos chlculas goee los realizades anteror
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fSie ohtiena la esperanra del expestdn considarande cada limite:

E = [(h 425 | 0.51665)

FRERE T

Utilizando Ly gouscidn nos quaeda:

6.840.978 + 5.643.822 * (0,426 , 0.51666] = [9.230.432 | 0.756.746]

Si todavia se busca un Onico rivel de ventas qua represente of umbral

de rentabdidad sa podria reatizar
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Bslos caboulos pusden corroborarso electuande la osperanza de los

WAHINES acumulados,
12 - Conclusion

La Matematica Borrosa, en este
planteo especifico, permile operar
cioh dales presupusstadas incier-
tos, yie asogura af decididar v drea
de rentabilidad donde pusds mane-
jarse para b determinacian doe sus
cantidedes & producir, con B finali
dad da obtencr mayvoros beneficios,
oMo parfaiued cuabuor empeosa-
ric.

Addomnds, comtando oon Tog me-
dics suficionles (Bdonicos v maloria-
les), 2e puctkr roducir [z incertidum:
bre incorparada en sus céloulos
conlratande a terceros {marcanda
fas pautas qgue deben manejar), ob-

13 — Anexos

torsiarede UnE Scducidn mas procisa
e su problema.

La mecdnica planleada, para re-
discir la incerfidumbre, permite 8l
ajuste del modedo ant; cambios sig-
nificatives del contesto, ko que 5i bien
puede hacer costoen ¢ proceso o
comvierte o dinamico, es deqir
adapiable a cualguier tipo de mod
eRciones qus surfan (va sea an o
promin Sistoema, o on of contesto on
Quir S0 disdnvueha).

Para linafizar, esto tpo oo horas
mienta nos penmite: trabajar on mo-
delos con incerlidumbre, pero sok-
mente redicidndola sa puade con-
vartir el umbral de rentabilidad, en
ur Gnico punto de equilibrio.

ANEXO 1: Daterminacién de las cantidades a producir,

Frimer paso: Ho dobo detonménar 1 luncids a minimizos, con sus ros-
poctivas restricciones. Para nuestno caso lo plantoaremos para V1 = & p?

4’ de la siguiente manesa;

Funcidn Objetive;

Wi V=00, 4480 w580 g+ 2E0 0 ¢ B0 ) 4 M0 4 1200 T 120 g7

Restriccionos;

B0 + 800 + 85 q + 500, +40q" « B0 Q"' + 400"« 40 6 = 2571 800

(2450 g." > 264 D00
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(3} 50g," = 94000 = B0 Py A e 0 000
495 g, = 117,800 85, P e A, = 11T 000
(5} 30 ga" = 176,000 2 S 4P Aue TG DI
B} 40 =" - 45000 EI . R R ALY
(71304, o T2.000 o 3g - Poe Ao = TIO0D
(5 404" = 32.000 = Aa0q -Poe A = 32000
(%) 40 qu’ » 32 00l y gy e P ke = 57 000
(10 $0gs » 30 g + 40" 40’ 732000 - gl +30g  +40g  ~40 g por
A = T32000
e '=5gq
(21" =Zq’

Segundo paso: so doben armar S cuadios pasn ol Gl proguesto
por la metodologia simpiox, Para i obtencidn do tas cantidados ptimos
do produccidan (y venda) s glilzamon 105 aplicalives WIKNCGSE {Linsar amd
intedyar programming) v [ora Deorsidoe 2200 5k

4," = 5640 o) =1.125
0, = 1.880 a, = 2.400

q,' = 1240 f = 34676
q,) =3.520 g, = 17.338

Tercor paso: 59 determina & limite nfaror del wumbral de rentabilidad

Voo, = 400 SGA04-480 1HE04GAD 12404220 BE20+040 112542402400+ 120 146765+
10 1T & 17 Al 200
con estos valores ze podria comprobar i se ha cabiedo o costo total
(=n su limite =upericr), de la sigusente manera:
CT' = B 564050 1880455 1240450 352040 1125430 2400420 346 TE+40 17338
= 292y Dol
Bota: Bl mismo desarmallo se debe elactuar para minimizar sl limita

inferioe 4o wentas (W, = 6.840.578), para of cual se determinaron las si
gpuienies cantidades minimaas

£ =3.690 1 A7S
(47 Lo vals 4 f
ol oo P =] “1{" = ]_Ezﬂ l-_‘.'u = 1. 12
DO LOnwErlir i
las pouacionas Q=770 .7 = 16110
= los wakones A 1709 o B OSE
on pasa ovitar E [ el g = 8.
3 negatividad == e
ge las incagni- RIS e .
tas tomandg un mem =zmal | Raferencias 2.10. Gongreso de la SIGEF. Bue-

valor muy ale-
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Las siete perspectivas del
“soulware™: su aplicacion
al control de la gestion,
basada en los sistemas
de informacion @

Sialia Cosar Marhvone (=)

£ concepto de "soulware” fue desarrollade por
los autores espafoles fosé Ochoa y Luis Sotillo,
destacando que la clave estd en la parte humana
de la aplicacion tecnoldgica y lo valioso es cudnio
puede hacer alguien con un sistema y cudn bien
puede realizarfo, y no cudndo puede hacer
un sistema por s Este modelo, aplicado a lfos
sisternas de costos y control de gestion, puede
generar un impacto a futuro, especialmernte en
lo atinente a sy disedo y aplicacian. Enr este
trabajo se plantean fas 7 perspectivas de fa
gestion de la informacion en fos negocios
actuales {clientes, negocios, rendimiento,
talento, usuarios, informacion y comunidades)
a partir de los sistemas de informacion, todo
enmarcado en el enfogue de "soulware”, una
Aproximacion reciente y novedosa que juzgamaos

oportuno presemtar para ef andlisis detallade.

1 — Introduccion

Em los Gltimoe afios hemos es-
=do expenimantando, coma consul-
ores, fa influencia gue las
novedoaas aplicanones de lag tee-
noloqies da la informacon han lo-

grado =obre loz sistemas de oos-
tes v los instrumentos de contral de
gestion:

Es mas, comoe docentes, algu-
nos han incwrsionadoe en el amplas
de estas aplicaciones en la enas-
nanza de las asignaturas vinculadas

TEW NY58
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con la disciplina que nos ocupa.
Paro, lambidn porcibimns qeo no os
suficionta con lo vanguardizta quo
soa of dosarrolls informdineg, para
mpjorar o proceso do contogl do
Goslion en Las organisciongs, de-
ponendo do informaion Sislémicn,
clard y organizads on forma cohe-
renfe ¥ congisionte con B realkdad
oo los negocios,

Al parecaer, no es 24lo una pre-
orupacien de 0% usuanos de la in-
foemeacidn, Sino tambidn de s res
pongables de gencrarla Sobre las
lecnologing aclualmanie disponi
Dles. Log profosoes Josd Ochon y
Luis Sotllos (1) han olaborada wm
nuevia Concepbo an iecnokogia da ia
informaeicn, suporador de o Isad
cignal divigian enied “mardwiarg”
“woaltesare” v contomplands B impor-
lancia oo enfocar of cambio 6 Tag
OEGANIZACKONES v sk entorna, al mo-
reenin de defindge v disenar los siste-
mas, de forme fal que d=ios 22 2dap-
ten & las personas y mo al newss,

Esto puovo concopto os ol
“soudware”, considorando quo os la
disciplng quee 50 ocupa de la dmen-
st emocional de oz sistemas, on
furstn del grado de adaptabdlidad
a loz cambics del entoreo en el de-
sarrollo v gestian de los negocios.

Ahora bien, & prasenic lsbajo
esia onigntado o - wna ves clanilica-
do aste nuevo concoepto v evaluado
su real dimansion - prodendizar ¢n
las sicle perspeclivas que s des-
pronden @ paardie dl rucwn Coloouec,
core la finplidad de analzar cdmao
Ias horrammigntag do control g ges
Wi v In informacidn rosullonts do
las mismmas, deben organizarss do
marsera tal e respondar a la ding-
mica compleja de los entornos
compelitivos.

Ya en el afo 1987, los harma-
nos Jeremy v Tony Hope cncabssa-
ron &l capiiulo & de su likro “Compse-
tir an la Torcora Ol2° (2} senlencian-
do -—con s5u astilo fan parscular--- la
obligacidn do gostionar ef nogocio ¥

[HCIFMBRE 2(H15

Conaresos

na- los nomasos, citandole lwego a
Foborn HKaplnn {3) quion aclora qua
“los conlables de gostidn han dg
comMoIlirse an ungs membros ofi-
caces ool oquipo dirpctive; han de
pasar monas Eemoo ralanode oo
I coavtabilickad financicn, la auonn
v los temas fiscades. Han do pagar
rrias Canlickd de Bempo aprendicn-
o sobre prodecios ¥ teenologia oo
05 QEOCELR0Ss, Operaciones, siste-
mas oo markelisg, estrateqgia v los
temas arganizativos que tienen re-
lacihn con b3 peesta on practica de
AUCVDS SISICMAs v prooesos,”

Aitis e mgrasas on ol anahsg
ookl Gt o1 @S MU Comoog-
b on bocnologia do B indormain,
gz imporianta recalcar que ol obgedi-
wir ded prosenle rabajs oo disehar
las bases para by implantacidn de
Sistemas do control e Q{!S‘tl'ﬁ-n 2n
B organiFacian actual, cuyos dirgcti-
vios dehen desaflar la complejidad
del entoma competitivo para bograr
abjetivos polittos v directivas, con
al mayor nivel de eficiencia positdo ¥
do la forma mas rentable, Sobeg
oslos parAMmains - SOOUrAMments
zord ovaliacdo su dosompsoro.

2 — ;Qué significa el
“spulware” como nuevo
concepto en tecnologia
de la informacion?

Fl concopto dol “soulwane" va
mias alkd del “hardwans” ¥ el “soft-
waAre” £ L Ssloma de enforrmacion,
los e hatituaiments eatdn vinoug
laedns af nivel do prestacon al usue
rid g lag disticdas aphcacionos oo
aguét, & plantaar qua s Sistomas
tianan una dimension amocional,
incursionan en kb evaleacidn -
rante su diseno—- del grade da
empatia con of usuErio an o disefio
da una imbarfaz, la confivnes que de-
prosita el sistema quetn Contrata
un senvicio da base lecnoligics, L
percepein de seguidad ded cliente
an un procesoe g compra, 1 Sens-
cidn do confidoncialidad en wnd woe

{1} Jose Oohoa
&g doclor an Fi
lologia ¥ dosw-
manizlisia, o5
director & &l
Cenleo de Com-
prigrcin o Busi
redd e INORA Y
ha =da prodesar
an I Unavers:
dad da L odn
Luls Solilon oz
ciandinacks de
Iq DanR e e
wicion - lEmning
do ANDEA v os
el dol Do
parlanmeaio de
Human-Com-
puier heraclion
e Matjuice
LConsulling

[2) Hope, J ¥
Hope, T. Com:
potir on in Ter

cara Oha, Edi-
cianes Gaslidn
SO, Bamaiang
mpyn i 2000,
oo 148

(3] Citada an
Rabin Cogger
The Chamging
Fraciica o
Management
Ancounting

Managamen?
Accounting,
Habvd  Lnkde,
marro de 1956,
p. A2
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¢ lologla ¥ doch-
| mantalisla, es
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palanici &-Gusi-
nems de NGRSy
A& sadl pndd sy
an la Uindvers
dad de Ledn
Lur Sotillas o=
coardinndar e
Iy plena da sar
VKIS a-aArnineg
e INCIRA ¥ og
ciraclor del De
martamenta. da
Hupman-Cam-
suler Inloraction
de Ratjuice

| Dgnsulling

12} Hope, o ¥
Hopa, T Cark-
aslir en la Ter
cery Chla Edi-
Can0g aslidn
2000, Eancetona,
Furyn e 2O,
p 149

(3] GCitado en
Robin Coopar.
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Praction of
Managamanl
Accounting.
Managamant
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a2 da e,
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tacidn electrinicn v 1 motivacidn on
un procoso g aprendizape ng pree
sencial,

Esta dimensin no so resvelve
con ol dizofio de prestacionss fun-
cionales en un sistema de informa-
cidhn, sang con la percepciin de les
multiptes dimensiones gue adguis-
e el proceso de toma de decisio-
nes an el entorno competitive ac-
tual, Bz por ello, que & disefio del
“souhwara” a5 una actividad gue do
manda un compromiso colectivo o
interdisciphnang, que conjuyga la
infaraceon do intencionos, okl
vig, doas, reflexmnns, andlsis yp
concepios

A partir del reconocimiento de
una fercera dimensidn, en el diseno
e implantacion de soluciones
informaticas, aurge s necesidad de
modelar sus fronteras. Parmilira
aeguramants encontrar lns dislilas
parspectivas @ loner on oeenla on B
loctura de o que estdh oo riendo en
un endarno exbremadaments com-
plizjer w nt coontrofabio

Loz porspoctivas ool "soubeing”,
zogun los auvtoréas, parmatan dals-
near y abarcars B lotakicad de os
objetivos do gestian de guien con-
due v olifige gna arganizacion, ¥ on
las Siguitntas:

¢ Lo gestiin de ks chentes.

< La gesticn de los megocios.

T OFECE S
=T y R

= =gy L L]
N N W
= 5w iy

— R
= sTre A%

« La gestidn del rendimiento.

< La gostdn ded talento

« La goslxn do los usuearnios.

< La gestidn de |z informacion.

¢ La gestidn de comunicdedes.

A partir do este universo de pers-
pecivag, s aulores se sbocan al di-
sef de los setemas de informacicn

mberna en una organizecidn, con la
frmbided oo responder & l8s necesi-

T Xy

Y AE

I

dades gerenciales de quienes las
conducen. Sopardan todo el desaro
Bo gn dos concoplos troncalos 4 v
101 claves para of disofo do una
platalormia dé herarmeentas toom-
lagizas, on la linafdad oo darks roa-
lisma y utiidad & las aplicicionoes
disefindas a partir da & mesmas,

La propuesla de ks qutores ree-
pecio ol “sculesre” resuime los seis
asprerins que s celallan a continua-
cicwy, ausoenios on cuakguer disenn
g implantacion def software, adn
csiando an la frontcdd &gl cesara-
Iz bocnodoadgioe,

] S |

Ahore been, més alla dal aborks-
e tan peculiar de los aulorcs, Soo0r-
ca de las vanables sobre las gque
deba desenvohwarse cudliuier desa-
rrofio tecnoldgicn, oreniaca al dise-
fin de sistemas de informacsdn, es
imponante cxracy B comuncion de
lns sicic porspoctivas gue dalinean
2 goslidn en las organizacionas,
Sobre o base do e21as disinlos dn-
puitas de dosarolio oo la goskon, os
intarasamna analizar s prostacionos
de los sistemas da informacidn,
para lusgo considonar cueles Son los
factores claves a avaluar ¢n tamo 3l
control de esa geslian, apoyvada en
iz informacion de ks costos,

Complameritanda k mtroduccion
del concapio por parte de e aubo-
ras Josd Cobwoa y Luis Solillos, re-
sulta inlerasante incorporarn @s cia-
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sificaciones esquemalizadas por
dog auloras reconacidos on Esta-
dos Unidos, come es ol caso do

Falph S1air vy George Rovnolds, (5)

Eztos autores han tomaddo los
conceptos de H. Simon relacions-
doz con log proceses decisodsos, o
ferenciando  lasz  apilcaciongs
informaticas crientzdas & dar apoyn
a desisiones programades (asisti-
das, basicamente, par sistemnas o
informacion transaccionalss) v a las
no programadas {asistidas poc sis-
omas basados en modalos v mi-
fodos do oplimizocdn, sanstaccidn
w hawistion). Dosdo o pundo oo wis.
1a de la solhk:in gque aparkan i gquion
estd tomando declslcnes, ostos o
fimos trez modelos se diferencian
an los siguentes aspectos:

* £l models de optimizacidn es
wn melodo de apoyo a las decisio-
e, que implica encontrar i3 mejor
seducica, por b gereral lo més cali-
ficada, para que @ arganizocidn
cumpla oo fus abpetheog,

= &l modale de satisfacoidn b
wn mdlode 0o apovs 0 las doesisio
rh Ouad mCluyd und salucidn favo-
rabba - AU mo Sempes |xomee
|ar— a wun prohlenms.

* La heuristica, conocida & me-
nudo como “reglas practices” incor-
pora linsamientos o procedimientos
ampliamante aceptados gue, por lo
ganaral, encusntran una busna so-
lusidn,

Estos autores estruciuran las
soluciones infgrmaticas, ongntadas
a la toma oo docisionos, Gosde s
prostacionas y sy ulilidad an gt
acompatamicnlo ool procoeso deci-
safio, haciendg cicrlas disgra:
shpnes enieg 0 dilerentos fipos v
clases, ya que o demandan cen o
oz los cazoe @ mismo soporls de
informacidn, aungue &0 L& misma

platsforma de datos,

Ahora bien, e concepto de
“soufwarc” va mac alld de las aplica-

[MCIEMERD 200

cionas que detalld on los parralos
antanores, aun cuands $sles esidn
anfocados o Sugoto quen o dec-
songs gorancialos, El "soulwara”
abrrg wen aspedro mas ampbn de pres-
Laciones que los sistemas de infor-
macion deben provesr 8 quien ge-
FETICEE UNE ofgEnizacicn, ¥ cuyas de-
cigiones fienen wn alio impacto en
lag sicle parspectivas que plantesn.

'n e5fa nslEncia oo partir de la
apertora do las perspoclivas del
“soubvare”, o olave para la conti-
riaild e esle irabajo, plantoar ks
inducones dod anslisis guoe comon
cord A hatar on s prdximos . pun-
b5, con la intencion de escalar enla
tamadica planteada por los autores
Just Ochoa vy Lues Sotillos, mds alld
oz 3% apiicaciones vy conlroversias
terminologicas gue pusda suscitar
U planten,

La riquers que rescato es ka mi-
rada en perspectiva, por parte de
aquelios que estan dedicedos a una
disciplina diferante —an sus bazes
v desarrllos — a la administracsdn
v, particularmonto, & s costos v oof
controd e gosiiin. st amplitud an
la obrzervacion, abre @ jusgo a la
investigacidn interdisciplsnans on =u
real magnited, ¥ no adlo como wna
conmjuncion de posiuras ¥ opiniones
@n &l marce de la actividad
rnuitidisciplingria

3 — Organizando el
control de gestion y los
sistemas de costos a
partir de las
perspedctivas del
“soulware”

A esia afMmura, tendriamcs fquese io-
cordar las siete perspectivas sobre
gz gque == rabaie en el “soubwamn”,
para luego abordar cads una de
allaz, dezde las prestaciones que
deberian brindar los sistemas de
costos y control de gesticn, v son las
siguientes: loz clientes, oz nego-

Congresos E

{5} Amsos . auto-
R S0N QRofas-
rag an Florida
Stale Universiy
¥ &m The
Universily - of
Cincinnati, de
srirodlanda la
oplicocién - de
lag sElemas oo
InformecHin an
ol precesa de
tama e dacisn-
nEE Qerencia-
les, on su b
Pringigies  af
Infarmalion
Systoms, A
Managerial
Approachk, &%
ed.. Thompean
Edilores {1%549)
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Congresos

s, o renchmionto, of lalento, los
usuanios, aontormackin y s coma-
ridacioGg,

El controd de la gestidn de bos clign-
tes:

La dirsyrmica oe |08 negosios ac-
tuales v ki sofisticacidn tecnoldgica
an ef desanrolla del comercio de bic-
nas v servicios, ha polenciado ks
varda por la red internst conliguran-
do wn canad adicional &2 -ks radicia
nalis,

La gestdn de los clientos. do
manda jorarquizar la atencidn ofi-
cianie o allos, o pary de |a dingami-
ca gue ofresae by comunicackn v el
procesamicnbe de los datos cbileni
dexs, pard constrsir un conocimicalo
cadda wer més amplio de U compor-
tarmicnto. (6}

Enla configurassan oo B ostruc-
fura de costos de alenciin & ks chen-
tes s& incluye  Noeoesarnaments
T8 COMMULINEEEHAN G0 [ arganiZ e,
Estos taros oo comunicacicn, do
mandan una Sork do lacores go
noraciores oo costas, quo delan sor
contraladas en cuamnbo 9 S0 mannd
tud, utilidad v copacsdad de respues-
ta. Ohsarve usled que, generalman-
te, cuanda sc hece referancia al oo
necimienlo del clients, 58 apsla &
los sopodes informaticos pas acl-
miulzr clos de bos clientes en cuanta
a-cudles son los factores cognitivos
y de percepeidn del segmento de
chcntes, camo influysn g aspaec-
fos culturales v sociales, v cudles
SO LS aXpOCiativas 3 fuluns

Eslos faclores domandan GO0
bos que dobon ser iendificados So-
bra asas nldades de costan, basi-
camenic, vinculadas con ks activl-
dades necesarias para esiablecer
wid comunicacion enlbre digntes i
arganizaciin. En pariculr, ks onga-
nizaciones mas avandadas susken
calcular los costos del bucle de
realimentacion” (atondicndo & la
resisesta del clienta), of "buecie de
forms” (atendiendn gl conocirgnto

TEV N 5S
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v parcapcion el cliente) v ol “bucls
da contonico™ {abordarsdo 105 sapoc-
Loz culturnlos y - sociabis),

La comunicacion con ef clignte
damanda una tares de diseno de la
inlaraccién que [a organizackn len-
drd con @, buscando wn modelo
coneepiual del clisnte alaborado a
partin diol conocimisnto de Su asode-
o mental. Los onstos no sdlo 2e
generan 8 partic da las aclividades
oo diseho, sino también a ralz de
eleas fon ol redisefio y |5 adoous-
cicin, sobwe & baso do 13 edpenen-
cin der una o mlerneoidn oal con ol
clome. (7]

A parir del concapbo da Giclo de
vicka oed cliente “on-line™ of Tacible
thetinie cuil es la inlormacics gue un
sisiema de costos daberia proveer
a guien gestiona la organizZacion,
con relacidn a les siguicnbes aspec-
s

= {Zastos de generacion del mta-
s per parie dal cliente, oricolados
Al canacirmeenic

= {2pslos do genormcidn do la ax
prectata i utiliciad, onentados ok
adguisician def clients.

= Dostos de gameracion o con-
fiznza vy seguridad, para promaver la
confianzas y seguridad del cliente an
-la organizacion, posib#itands iz con
versian hacin &ta

s Coslos de asequramisnto oo
In caldad percibida por e clionte,
para lograr U eetanciin

+ Coatps de proslacidn de bos
semvicios posiventa a largo plazo.
orientados a consoldar  leaitad ded
clienta._

Tomanda Ins recuitados de un
egtudio da Forrester Research del
afo 1999, es importante destacar
lag razones por las que los usud-
rins da sistemas “oo-line™ visalean a
contactarse con ose canal de la
empresa: TH% por la rgueza ¥ cali-
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dad de ks contenicos; 65% por la
tacilicdad do use: S8% por la rapides
o accosa ¥ 54% por [ rocooncia
cho 8 scAuazacidin do los comtenicdos.
Estas raroncs parmifen vigualizar
haciz ddndg o onlocan e costos
denvadoes o desarmolle de eze on-
nal, con b fealidad de identfcar las
actividedes generadoras de costos
anfocadas & osla porspectiva;

= Costos de la gongracién de
contenidos v actuslizacion de los
mismos

Congresos

= Costos o desarrolio do aplica
cwongs Hexibdes v accosiblos para su
FELLN

= Gostos de dezamalle do tocng.
lagias para aumentar ba welocidad
ifz sooeso y descanga.

U'n resumen, es posible conju-
rar o gxpussto en esla perspedciva
de goesticn, en 8l siguiente cuadro
e rzlacion de los objetivos con las
unidadoes de coslec, necesarias
para ahanearlas:

T

il clisnte "on-lina”,
5. Factores clave de
furkdanamiegnto del canal
Lot

Linawer anglizocs o porspectiva
dir la gostsdn del diente, s moman
lep oo para antrar on ol oo ks
porspoctivas, mantenicnos o objo-
Tivo o corrar cada una de allaz con
un ol resumen, que [sego pue-
da ser congoliciwle en wn tabdero in-
fegrado.

El control de la gesticn de ks nego-
CIDED

Los mercados electrinicos, de-
noeminados también Lo
‘markeipinoes”, demandan o diso
no de una sorlo do seracos drodos
dor del mismo que O sentido a lo
plataforma, v quo pormidla consioair
un modelo de neqgocio aspecifico
para estoz mercados. Esos sarvi-
cios =8 pueden clasificar dae fa =i
Quiants MAansra:

= Sarvicioe asoclados al conta-
nido.

» Servicios azociados & los pro-
COS0E.

(MOIEMERE 2005

Unidades de costeo Objotivos do gestion 5 controlar
1. Bucle do reakimemimsin, 1. Respuesta del clienta.,
2. Bucle de forma 2. Conocimionio del clianta.
3 Bucle de contenica. 3. Percepaidn «fcl clienls,
4. Desarrollo del modo de vids 4. Pzzar dol infords 2 [ leakad

del cliente.
Frecusncia de uso Aol canal

@

]

= Servicios ASP orentados a aph-
CACIRCE 0 & Su manbonmegnds,

La geatidn do los sonacns aso-
ciados al contenido del mercado
cledronico, damanda costog vancy-
lzdos a la conliguracion v funciona-
mients d¢ direcionrios de proveesdo-
res, catdlogos oo producios v la pres-
lacion de senvicios de cerificacion v
autanticacsdn & oS micmbros del
"marketplace”. Do agui, que uno
pusda tomar estos servicios coma
unidades de costeo de las adivida-
des ondificadas para desermallar ol
modele do nogocis del morcado
cloctrdnien

Asi como on of parralo anterior,
ez posible donlificar actividades re-
lacicnandzs con la presdacion da ser-
VICIDE asoviados 3 (rocesos, nece-
sarios para o funcienamiento dal
mercade electrdnics, Do esla ma-
nefa, podemnos identificar las activi-
daces de ta central do compras (fa-
cilita la negociacidn e procios), de
oz semviciog de financiacion {pasa-
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relas oo pags, coberurss de nosgo
Y soguros) y oo 1o contal o trans-
poile fseniEns logisticos, oo disti
bucidn v almacenop)

F-rciranto a ks sardicos A5 (B,
e poshile identificar desarroBos de
aple=aciones parac

= Canalizacicn de los pedidos de
las empresas compradords 8 sus
provesdores.

= Configuracian de un soporte
infarmaticn de s ansacconas
{onsulta elaciednion de documen
W0y ozt do s circuites).

= Plesarrcdle de sorvicios afad
e de seguridad v liakilicad

* Dasarralle de subastes en tem-
po real y peliciones o ofertas entre
compradores v wendedores.

» Planificacion cooparativa antre
distintas empresas, a fin de frabajar
con un soporty de ntormacion oo-
Friehn.

= Sorveos de “hostng” oronta
dos o compridores ¥ provepdones
quir ney citoren destingr mfroesine:-
tara propsa para e oparacan de G
pogsikes aplicaciors,

= Mantenimismto svalutivo de ja
plataforma tecmologic.

« Mantenimisnto de la operacidn
{Hudica disna

Pagticularments, I dindmica flzi-
ca que rodea a la disdmica virual de
weh “raarkat-place” implica concantrar
iy atoncicn an s factorgs adiclo-
nialos o fogistion, distribucsdn ¥ alon
cian ol clictio en marcados fradicho-
nakas. Asi og como S0 plardican loa
recursos o0 la empresa qus alicnde

| | 13 ;[
wi mercado alac trbnico, Sobre las
sctvvidacos sobro (as que S0 cons-
Ty I cadona do vakor, (3 Las ho
rramicntas mas uiilizadas pasa ko
var & cabe gsta planificacion, se Do
zan en un modela de plataformas
ERP [Entermprise Besource Planning)
que constituye una base de datos
comin, integrands en una sola
interfaz a loddos loz sectores
involucrados cn el funcionamicnio
del “markel-pleee”. Esta platalorma
ne S0k peonite 1B integracion die B
informadaon e una base consalicks
dla, sino gue tamién ofroce olnos
opodtas a la goskin oo o cadona de
seabor, coey ol Ties ¢4 aprroprarso b com
parila oo vakor ge 1 csona onla que
pasticipe. & gl oo

* [nbeyrar la informacicn lmancie-
ra en um SO reposiono qua mues-
tre una uMica version de la realidad
ampriosaral.

= Estandarizar v agilizar los pro-
cesos de [abricacion.

# Redopcie oz nivales de
reantarios on siock fizico

o BAejorar by enboiacioe o pro-
veadores v akados logiaticos

» Exlandlanzar la imformaeddan oo
recurSos UmManos ¥ mojosar & re-
locidn de la emprasa oon SUs em-
ploados.

Con la finakdxd e maniamer un
paoguema wnilorme 9 resuman 9
I aspectos mas relovantes de cardky
perspoctiva del “souhans”, oren oo
vanianto raslacd on el St s
dro, acelos vinculasos a b idenhil-
engitn de las unidados do costoo Y
s oexetivos da gostdn dentro do la
perspectiva dal desarrlle de los ne-
(OGNS 6N MBrcados clectrinicos.

Unidades de costeo

Cibjetivos de geslidn a controlar

1. Gostos do desarrcllo de di-
raclorios de provesdonas, -
talogos de productos y cerlili-
cados de autenticidad,

T2V N 58

1. Geestidn de bos senvicios ssociados
al comtenido doi Tmarketplecs”,

CORT0s ¥ OTSTION
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Congresos

Unidades de costoo

Objotivos do gestidn a controlar

2o Gastos de fundlionamlento do
laz cantrales oo comgra Y de
tranaporie ¥ de desamolio oo
los sorvicios finandicros,

3. Cpstos de desaally o aplic
caciones lecnoldgicas & fun-
cionamients del marketplaos,

- Eleroneuy on ol dosarelo de s

. Respuesias tecnologicas v desa-

Fonncng Griontados a ks proce
S0,

raallo de platalormas de inlorma-
cid integradas,

Estas dos perspectivas, con wuna
fuarte orentacion de los sistemas
da infprmacidén al plano comancial
de las organeBCionags, Comignsy a
complemontarse en el modobs dal
“goulware™ con los plasos vincuia:
dim A la gesticn del conocimienba v
al impasto dentro del valor de wna
organizacin a partir de 2uz sctivoes
intangibles. Saguramente usted
compartira la impresion respecto 8
gun gslas perspectivas no respon-
don o inguEna wision innovadora, v
hasta H, Kaplan y [0 Medesy privike.
gian oA perspectneg en ol desaoro.
iz cdal “mapa estratddguea” @ partie de
la eatructaracicn dal Cuadoe de Man-
do Integral (100 lgualmenta,
IS0 On Algunds aspocios
pravlElarns oo iy vision Jg ks oron-
dares del eongepto doe “soubaang”,
oz qque desarrolland on los proi-
mos parrafos.

El control de [a gestion del rendi-
miemnto:

Es imporante dajar en clare gue
los autores José Ochoa vy Luis
Saldlos soparan corstepiuad y mato-
rialmente & gestidn del rendinicn-
gy o el talooo, auen congidenando
fpuG Corrasgondan & wn dmibito oo
mun  dengominada. “knowlodge
managemeant”,

Basicamenie, esta perspectiva
apunta al control da la gestion
fprmaliva (individual y colecliva) pam
iriftuir gn 2l desempano mdividual ¥
e i actividad colestive dentro de la
organizacton. La gesiion formativa
a5ld suslemrade por la herramienia
doi "o lomiming” v la ovaluacion de

DeC IEMERE 2005

zus resuitados, &n coanto & wmpac-
ic en los ndicadores de 3 meopo-
rACHIn de nuovas habisdades v ooo.
nocimianios. Bata plataforma re-
(UIDFD SVICHS - S00un 105 2ulh:
pd o cwalee dmbilos, imbada
cosareoliades pos Chardie 5 Pold y
Donna B Stoddand $11)

« Semvicios vinoulados con la
conzulioris de negocia, gue impli-
can digefio de planes de gesbon del
cambio, auditora de apremdizaje y
dizeno de la platalerma electindnica
dip aproodizaje.

= SEAcios 1eonoidgtos, on cudn:
10 0 plan de implantecidn, instoks-
cosn Y cordiguescida do s producs
fen, inlAgracisn Ccon SIslomas oo
prralivos, dosarrollos complameon:
tarns, pructas v puesta en produc-
G,

* Gestién de contenidos de los
experios en las materias eapecifi-
cas de la formacion, adaptacion de
contenidos y materiales formativos
¥ aseguramisnto de la calidad.

= Exphotasidn de b platalorma de
aprendaznje, que mplica también o
gestion deé lwterias y soguimicnto, la
soquridad en bos aucegoes v cambics
en ks contenidos y el mantenamsen-
to de izz splicacionesz.

{Zon retscidn a los denominedos
“trabajadores del conocimisnto”
dentro de las crganizazionss, son
en la actualidad el principal recurso
de las empresas qua comarcializan
al “satrer hacer” de sus empleados.
Eapecialmenta, porgue &l intelecio

B
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Congresos

wool capilad intelechenl cstin siendo
protegidos ¥y potenciacgos en al noal
de lag compeloncias osoncinkos,
desarralladas por G. Hamol y M.
Prahalad. Lazs politicas corporativas
de deszamrolln del conocimienta v la
capacitacidn formal v sisternatica,
pretenden fograr una sctitud comao
obistivo de gestion, qus =2 conire-
pone con medidas operativas y tao-
tinas gue sigusn vigentes en al en-
torma da trabajo. Estas ulimas es-
tan seriaments vinculadas a los
indicadoras da geslion a los que
habituatmenle mcurremens on s L
biora o control, v hastn an alguns
i Ins porspactivas dal Cuadne de
Rarsdoy bl

Eatos obdativas de la gestion ded
conocimiento ¥ EU conirapoEicion
con los pardmetros de controd de &
geshon operativa, 58 pusden deto
ltar como en al siguisnte esqueme;

v ] eonocimaenio compaics se
contrapone con ol fomente de la
compeditividag intema.

= [ gy lis e Eacion & aclmatic B G
ros s apond con ol objelive do o

| mivel de elecinedacd prodendicy onlas

fureionos,

= i| reconocimisnto de 2 gno-
rancis pErs progresar en el aprandi-
Taje, 28 encientra con la restricoion
de iz valoracicn del pertil a parir del
conacimeento acteal

« La necasidad de b reflexidn y
o cuesikinamicnio antes oo aciearg
S8 ophng o la pretonsian e una
mdxama sfedtividid o0 1o inemuodingo
che In gostian

= | valor asignado a la creali
dad v la inmovacién se enfrenta a la
faita de conpeniracion por axcess oo
tareas simuliansas.

= La dadbeacion A aclividedes de
conocimiento sg opone o las pee-
tensiones an la gostidn, irasiadada
a un objativo de M&xma ooupassn
en actividad productive.

THW W™ 58

A paartar g estos sintomas, oo fac-
fible suponor que la oxistensia y
muimizacion do indcodors te pro-
ductividad, oficiend:ia, aprovocha
miento de la capacikdad instalada v
efectividad, =e oponen a los que pra-
tenden reflejar loa resuliados de la
gestidn del conooamisnto a partic de
ios resultados, ¥ no de los recursods
afectados a al n (12).

Es por ello, que los obgolivas de
cosles pucden identificarse con ks
reaarsos v los de gosticon con los -
sultacks do ka innovacion y la oreste
vithal, qug - on goneeal- - s miden
A paartir chz s aveducidan on ol omgen
¥ BU immpacio an o canticlad o im-
ciativas presentadas. cantidad oo
arrores racuranies por seclores O
por actividados o canbidac] de horas
cia capacilacion dicladag o enpacto
en los indices de productividad vy efi-
cigzngiz ool s eegoio

Finglmente v, con relecicn a la
gestion del conocimisnts del clienie
fue acoade o los producios ¥ oseri-
cing o [as egani-acions, a irands
dlidl gatin do ek clectainico, &
positrle dofingr ke siqusordes ofjoti-
wng che gostiin:

* [ncremento de las ventas.

= [noromealo gl ratio de vantas
por cfienic,

= Disrmiour of ratio de ahandomo
b Chante,

= Diaminuir & ratio ode abamdonn
cdal “carg do compsa®

s Mojorar I usabilidogd gonoral
del sitio de comorcio clecronicn.

= Potenciar la fidelidad a la mars,

Bazicamenta, &0 el nivel de los
coglos para alcanzar esos objetivos,
dehbieran clasilicarsa da la siguicn-
ba mansera:

= Coslos de medicion dol des-
ampefo ded clionte an el pordal di
comarcia slooirdnico,

COSTOS ¥ GESTHIN

T[H_‘E}__



[136]]

—— == o s s

Congresos

= Cosdos de [as actividedes de
aislamienio o dontilicackon do los
factores comenciales a moadificar

= CGostos de las actvidades de
dizoio, implantacidn y seguimiento
de log cambios introducidos, co-
rrelaciondndolos con los indicado-

ros de desempent detallados an o
puareafo prlodor

A partir e bo dasarroflado an asio
punto, a5 posible clasificar ks obje-
tivoe de costen y los de confrod de
gestidn denire de la perspeciiva ded
randimiento, da la siguiantse manara:

Unidades de costea

1. Actividedes de diseno vy
“auditors de plataiormas de
aprendizo)e

2. Actividados do dizena, im-
parlacidey. conliguracson de
procduciog y faslomas corpo
rativos

3. Actividades de geatidn de e
contenidos y seguimiento
tutorrial.

4. Actividades de medicion, ana-
lizis y dizefo del comporta-
miente del cliente en los. por
fabas de comgara

Recordando gua ins autores ho-
SO LN SOparBcidn andrg 1A gostidn
dol conpeimeento ¥ 12 gostidn dof 1a-
lorde, abicindobos on dis perspec-
s difcrenios, mantendnd este es-
fuerna para ssquir evanzando an el
modelo de gestidn planteado a par-
tir del "soubsEna’.

El control de la gestion del talenta;

Los desarrollos lecnolagicos
origndzdos de b gestian del e,
GruenlEan Su Sopote e el Concep-
b o copitatinteleciual, Eaie concap.
By il cunirg componaates funda
mentales, pasibles todos do congh-
fuir un ohjetive de Cosiean Segun 50
describe a confinuacion:

= Costo del capital humano: S
pusde medir su impacio 2 padis gol
costo de reemplaco de las poerso-
nas, la lormacion necesana paa
sustituirla v el hemps gee se dema-
ra ol procoso pard PO & oS -
aona an instancia de plona rendi-
miarto:

DICIEMERE 20405

2. Canticgagd do proyoddos o mickati-

1. Cantidad de acecesos a B plada-
forma. de conbcimianios

vazg prosenladas dentro de B or-
AN Acian

3. Frecuencia de modificaciones, ali-
minaciones y ampliacionas de
contanidos dentro del poclad,

4. Mivelas da actividad dentre do g
porakes de compes,

= {Zosio dal capital relackonal en-
tro la cmpresa v ses cliens Pug-
do sor il al cabouko del costo e
captacion de nuevas dignies w al
indicador de cantidad da clianlas
pardidos.

= oo diod capital estmuciurel: Es
cualuado desde los costos de las
activicades de dizefio de estruciura
¥ de procesos, metodologias, como
asi tambidn el desarrclio de la base
lecnaldgica gue da soporie al nego-
0,

= Costo do la propdodad infcloc-
fenl: Ol svpaclo on Wrming oo cos-
oo, oot locairade en el dizefio de
padenios, mareas v "oopyrght™ con
un congsecucnte valor de mercado.

{ as organizacionss estan en-
frascadas en dizefar un &mbito gue
sirva de acumulacion ordenada de
less abhjetos v de wehioulo de conoci-
ik, tratanda de identificar los
cenammados “objetivos de conoci-
rignta” gue pueden detallarse de
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la siguicnte mangra, siquiendo la
dosoripeisn de Oohoa y Sotlios

= | A cxperriondsn adouireda on e
tividades pasadea.

=1 capacdad irdividual para de-
sarrallar mAS conocimisnio.

= L& habilidad para haperse dvu-
dar por kos que saben.

= La disponibifidad o ana tie-
ng pard dar sceeso o los doemas, &
aguetto en o quo puodo Ser G-
oo e axpero,

= La manoea on gue resohamos
i satasacidn habitual

= | & habiidad para porer o pue-
qo lo gue hamos aprendida de la
EXpETENciE.

= La infuicidn ¥ k imaginacidn.

» ] ot comercal o de negooso,

= La porcepeidn dal riosgo.

[ sics obpotivos do conosimien
to pratenden sor incorporados en

un cusmo unico Y ordenado de in-
formacion, al dizehar e implantar al

T

funcionamionio deung red “intrangt”
dentro do las organiraciones, Esto
portal corporative 05I compaesto
dip cinoo companenies, quo deboen
sor londdos en cusnta, al momento
e dlefinde los factores ganeradornes
o costos de eata perspeciiva e la
gostion del talento: 1. Las herra-
migniag para (e gestion da la plata-
forma; 2. ks gestion de bos contend-
dos; 3. las aplicaciones y herra-
migntes de nagocio; 4, o Sericiog
para los empleados ¥y 5. 1oz en-
tornos de colabaracion y tratuapo Go-
oparativo,

M afd do la isorside valadao-
s dircctamente con e empkania-
citn de la tecnologin en siglemas
para la constrecoian de e infraned,
existen costos derivados de su fun-
clonamiento, incorparacon de apli-
caciones y manlenimisnte de
entomos cooperativas de frabajo.
Esins cosbos vincidlados a actividae
das cspecificas, deberian odientis-
see @ abiener una disminucion de los
cosins aperativos, 1o rowtiliEscicn el
cangckimiante adouirido, of desamn-
Ty e8e wONEoas compaolivs ¥ oo nua-
v nagocios, ol aumento & i owo-
locidag do mnlogracidn dal personil
incorpoads en la arganizacdn y oo
imgrormento de la prodocliicacd

Unidades de costen

Objetivos de gestién a controlar

1. Costoz del capital hesrana.

]

. Costos del capital relacional
antra la emprass  Sus olien-
s,

3. Costos de digoio y rowision

dal capital astructural,

4, {iostos de mantenimicnta y
pratecein de la propiedad in-
telectual.

5. Actividades de fundSonamicn-
to, incomporacion do aplicacko-
nes ¥y mantanimicnto de
entamos cooporilvag de ra-
hajo.

TV . W58

. Tiempo de insercidn de nuevas

- Mumers de clentes incoporados

3. DeEsmiucidn 00 coslos oporalvos

. Desarrslio de neovos negooios y

5. Incremenio de la prodectividad,

personas on régimen de trabajo.
varsus los posdicos.

de copacitacon a partie do lo red
Intranaet.

nuevos mercados,

espaciabmenie on kB prestacion de
Senacns nlermes ¥ extemos.

COSTON ¥ GESTION
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A cortinuaciin, cOMeNZarcmas a
ingresar on el dmbito de kogestidn
da los usunnoes d8 produeclos
cigitales on B3 organizacionss, para
I cual, es algrosants definir 1o ox-
peniencia ol weario como el con-
junto de ideas, sensaciones ¥y valo-
racionss del wseario, resultads de la
interacckin con un producto”™ (13).

El contrad de gestidn de los usua-
rios:

El ohjetive basicn do la gestidn
de loz usuaros de los productos
dhigitalas Gnoana cagands mEn, va mis
Bl e concopie oo oo del soll
winre higidko an of usuano® {14). bm-
plica uma delmicsn conceptual de
cuales son ks nocosidades propias
e las personas que ulilizardn un pro-
ducto dbgital, ddndale mvcha mayor
imporancia & la nterdas visual y al
dispositivo de acceso & usuanio,

Al tener qua dizeharn una interiae
qui responda al comportamisntn

Ejemplo de medicion de los parametros de
usabilidad de una solucidn digital

Congresos

dal usuarico, by gosticn osid comsen-
trada an aspectos como 8y
funsicnalidad, ol diseds do o
intormccon ded usuario a nbvel fun-
cional, ¢l disero deo la interfar al sor-
vt de la funcion, la seleccidn e
ks contenidos, el digefio de la ar
guilzclura da la informacidan v di to-
cod g glementos gue facilitan el
rowirnizrilo del wswaric por la es-
tructura e By mlormacion.

En esta porspocliva, es impor-
tante wlenlificar bos coslos da las ac-
tividades vinculodas al manteni-
mmignte de los contonidos, al diza.
ne, s onlaces, Ia flexibilidad, o
apene f tareas, la welocidad demog.
puesia vy 3 calidad de la mizma. Aho-
ra Lecn, rgsuila tanie o mas impor-
tante la cvdluacicn v el controd de k=2
imterfar con log usuarnios, a traves de
loe denaminados "heurisios” de
uzabilldad, segun ol grifice gque se
SCompana a continuacidn y califican-
coCon un puntaje o poreentaje de
salislaceion en cada atribato,

I

Con la tinalidad de incorporar un
factor mds de digresion a lz hore
de definl cudles son fos costos que
deberlamos calewlar, desde la pers-
pectiva de ka goslion de las aplica-
ciones y solusiones digitales con
Iz wguarios, fesulla importante ha-
ol una distingian entre los costos

CHCICRBRE 2005

de la personalizacien ¥ los de
“custoamizaciosn” {15} de gsos pro-
ductos v servicios lecnoldgicos:

* La “customizaciin”™ implica |a
adaptacitn & un producic o sanvi-
cio digital, come ¢ resultado de la
accin dircel, porsonal v conscien-

113) [RfiniciGn
e Adberbn
Bmagg. e i
la plomaros
difugoras  del
crrcogdo an B
pafa

[14) €l digeia
centrado on ol
usuAarin  {ugar
cEnlred design
o UWED) a5 un
anloguae
malodaldgico
para ol Gosamo-
g 0 sodheare
que deascansa
#n al anthsis
I abzerinsian
el g nedssiesicdn
AT R THTE ST ]
raas oo lag por
SONRS  GUe o
WE JuEsE, A
wirs; chr mupesivs
itoracanes oon
el LSUEED e
darge a uliliza
cidn die profot-
[Eal]

(14) Si bicn as
1 harharis e
para la lengua
caslellana, os
na pdnptnshin
alarivihin chal 160
ming inglive
Sausten” [Hikmns
o] ¥ Qe e ull-
liza hakilual-
manta pere dia-
renciarle di
porsanakTAcian,
A [eEAT 08 que
ambos WErmnes
RGN ralares-
a3l concepio
de asapaciin g
un dienle espe.
cilion

J
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b o e Ol chente, para majorar
sU uso y bormsteeos

s Lo porsonalizacion impdica la
adaptaciin de un produclo 0 e
¢ chigital al perfil de um wiano oon-
orEto, pero sin que asbe o reguiera
activamente, consumiendol pasi-
vamente v en [orma aclormates.

Ciomo usbad s pusde Imaginar,
lzs motividadaes relacionadas con fos
dos conceptos son diferentes entra
=, pero resultn sumamente Ol de-

tarrmingr of costo esignablo a agqud-
Has, ol disponer de cada woz mas
posibiidades do Boxiblizacidn en ol
dizono di ks productos ¥ serviciog
digitales, a partir del emples de
imerfaces no rasliclivas @ parti de
las prestaciones Jde la ned Internet
en laz computadoras porsonsles.

Ern rasurnen v, mantomnendo e as-
quema de cusdros al finslizar cada
perspeciva, of posilbée distinguir las
siguicnles unidades de apropiacson
de costos v obgetives de gestidn:

— i —

Unidades de costen

Objetivos do gestidn a contralar

1. Caslos de las actividades
deslinadas al mantenimienio
do contenidos, e diseno de
ehlaons, e velocidad da res
pusta de las aplicacionas v
la calidad de la misma

de personalizacidn ¥ de
“customizacian® e o8 pro-
ductos v sorviecns digitalas

s posiale obsondar la cantided
de aspeckos cualitativos que incidsen
en la goslion de los usuarios y que,
r pOF FOAINIT eEtE caracterislica, oo-
jzn (80 sor obpeto de control v de ova-
wiackdn de la relacidn "voslo-benei-
cio® de las actividades neoosanas
para sleanzar esos oijelhves.

Mos resta o pasar por las diti-
mes dos parspoctivas de la gestion
chad “soubaare™ ¢l it de la nlor-
rnacidn yool de g comumdados. Go
MONTANGMaE, WS, o 1 prmara
iy las.

El control de la gestion de k infor-
macldn:

Las sctividades origntadas ala
gestidn de los conlenidos de la in-
formacion de wuna aplicacion
digital, puedan ser clagilicadas de
la siguiente manerd, con ka finali-
dadl de proceder luogo & Ia asig-

TV W58

1. Salistaccidn de log criterios oo

2. Costos de las aclividades | 2. Cantidad y freceencia de usuanos

wesshilicdad de wna prestacion, por
maedes e log "heurislos”.

emandanies oo sordcios perso-
palirados versos cantidad con
sorvicios “customizados”.

nadatn oo ks cnsies rolacicnados
£on aguélias:

a. Actividades de propkandoiin dg
laz plantifias de corrfoniio’

s Praparacicn del prototipo da. kB
plantilla de infomacion.

= Disena de la plataforma de in-
formeacian,

= haguotacein dala plantdln

b Actnvidados oo alanvento osl
cordorice o I plaatiis:

= Produccidn v cmileidn del con-
tenido en un Tormulanio de carga.

= Almacenamicnto v edicion del
comanica, sobre 3 hase de ks or
terins edifuriales gue 20 havan es
tablecich para ba emisidn de ese lipo
de informacian

]Tusrm ¥ GESTION
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o ell

= Fvisian y validacidn delinitva,
o Ao puddicaciin v difusin, oopasn
Ly metificaciin oo su rochass af autor,

= Asiqnacion de foemalo o ky plan-
tills en funcion ool destinalana, os-
tableciendo una posicidn an o as-
tructura de la Informacidn, & aporlu-
nided de aparicidn v un perode oo
validaz.

s Publicacion dal contenids on o
medio digital

= Bequamiario oe los conienalos,
on funcica oo by focha do caducidad,
dofinigndo quo haed o sistoma an
cea oporturdac (olirmirsacion, anchi-
v, cEmMbwo do rarsyc oo Ly eslircduna
informatinegs o dovolucidn al o para,
la revizidn del contemsidoe o oy Bo-
cha de validez).

Bisicamante, pars definir ia ar-
guitaciura de la informacicn, es in-
ciEspongabde comprender el negocio
y of clizrde, Esto o5 posible, en la
roclick que Seoeomprendan los ob-
e el negocic, of model mon
tal y las necesidades dol usuarko
g Y axtormo, b compelencia
medisafica queinferactoa con agudd
ysu andormo cultueal. A partir oo este
Conocimicnla, as posible detsominar
o= sigukenies objelives v osu aloan-
ce en la gestidn de B asguilechurs
de 2 arganizacidn:

= [Jizefio de procesos e
interaccicon usables,

= Disora de sstrocturns de indos-
racian

= Didinicitn e sistomas da no-
cuparasin de la informacion.

= Analiziz, clasificacion y eligue-
tzdo de la informacicn.

En la realidad de la= organiza-
Caanes, se manilissian posicionas ¥
discusionss averca de como el uso
der ungy gnica y exdusiva plataforma
der dlatos, atonta contra las posdbili-
dates do adocuacion do la Bdorma:
< al modolo meninl v culturad da
s wsuarss, ospocialmaents, de uno
Intraned corporative:. Bstas poskino
nes contrapuesias, estn degarro-
ladas a parir de las diferenciaz en-
riz el concepto antiguwo de estructu-
raa de la informacion: *0id {Silo)
Archileschers”, v uria nuevs &0 su apli-
cacin y degsarroflo; “Mew (Layaned)
Architecture” {(16) Pn asto npcwen
modeto de estructura, o5 cisve oo
prendar gue 8 umcidad de
“harcherara™ y de interlaces con otros
sistomas, o alonta confra a0 malt-
plicicd y vanedad do accosos, e
alslns ol pospoide, nformEadn con
el usuano ¥ adaplacion 8 sus nodoe.
sicledes on cuanto 3 la forma y opod-
wnidad de la informacidn.

Esta sexta perspectiva del con-
frod e I Geslian de ks sislemas da
informacion, puede condensarse

¢n Sus aspoectos mas relovan-
B — olee By siguaerde msancn:

Unidados do costao

Objetivos de gestitn a controlar

1- {Costos de actvedados do png-
paracldn dol protodipa, disenn
de plataforma ¥ maguolacion
de Iz plantilia.

2. Costos de actividades do o-
sefo, produccida, almaseng-
mienta, publicacidn, Segui-
mieqito y reviside de los cone
tenides de la plantilla de ine
formacide,

CHC IERBRE 2005

1

- Mivel de abandonoe de la inlerfaz

Defmicion do ostandares do cali-
it do fos contenidos, v oonirol
i los errores y problemas, en las
lasos de dissna, construcoion y
grpiiacion de la plataiomma.

el wsuRno con @ platalomma de
infoe PG,

. Tiempos promedio de busgueda
y lncaliracion de la inlormacion en
la plantila de contonidos.

Congresos
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(16} Fakd Ch y
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Finalmante, desarollang os as-
poctos mas relevanics de la lima
di las porspoctives de gestidn, o
partir ol concepto de “soulwara”,
para luggo condensar las sobe pers
pectivas on un cuadre unico 2
integrador, con la finalidad de anali-
zar su consisiencia interma y of gra-
do de cohorencia con el erdomo de
desarralls de los negocios.

El control de la gestion de comuni-
dades:

L as cormunidedes de practea y
las comunidades da intergs, estan
ideadas parn promover 5 ntar
cambics do s integrantes de una
organizacian, con el objolnes de pos
tenciar i capecidad  de ireovackin
de su porsonal. Eslas comunidades
no Geren fronteras olaras ¥ funcio-
nales como si podemes identificar
en la estrciurs Tormsyl de las orga-
piFaciones, per predenden - sty
mente & partir e osa fexibilidacd ¥
limitacion difusa - 1a identilicacida
de las personds ¥ Un oomnameso
con las “practicas dominanes®, a
partir do la oafinidad en B ideas

E1 afjetive de gestion de las oo-
rrunldades de prictica ¥ de intends,
socentra en logear ef equildio en-
tre conirel ¥ lbertad de ses partici-
pantes, con 1 finalidad de promo-
var su ovolecon v dinamizmo. Este
objefive pueds desagrogarss en los
siguicntes factoras e equilibrio:

= Oiearear ol comportamienio do
los participanics, MAS gua vigilar ¥
fiscalzar,

= Floxibalizar g kegar de mmponor
rigEdeE Vo SUtoritangme,

= Proponer eslndanes, mas qu
PP e eEquama.

= Estimular la paricipacian ¥ no
1a contimua intronvsidn

D= todas maneras, as importan-
te lograr esle cguiibrio a parlic de
reas o normas o funcionamicnio

T . N" 58

e e comunidad de prictica y o
intarpsas, cobiende definirso:

= Froguisitos para sof miembr
de ia comamnicad

= Ealile v wehiculos de comunica-
cidn que doben ser respilados por
los migmbros.

= Mormas de conducta W respei-
b entn: bog ntegramles

= Politicas de privacidad y segu-
riclacd

= Crilongs do modonacin.

= Conzecuencias e la falta do
rospects de las normas de conviven-
i

« Procedimienios de abandono
vidumarnio de los participantes,

Basicaments, la asignacon de
los costos de Tuncionamento de
una cormunicded de practica v da in-
ports, estd rolacionacda con las st
vidades necosaias pora logear ¢l
aouilibrio moncionads on pdrralod
anterioros, Pate funcionamionto
ogtd garantizado a parlir de 1as act-
vidadas concentradas en la figuras
ded “meoderador” de la comunidad ¥
ja del "gestor del conocimiento™.
Dentro de sus actividades, pode-
e rescatar entne ks mas relevan-
tes las siguicnios:

« Artividades de promocidn dela
comiLnidad,

» Activilados do prablcoicn o
novedados v diusidn de las pautas
de Juncrargmicnto

» Actividades de modiacién y
geation de las diferencias entre los
participanics de una comunidad vir-
tual:

« Actividades de manienimisnie
dal conoomients expliciie, actuakiza-
cign de la informacion comparsda y
publicacan da las novgdsdes.

L5105 Y GESTION
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A panic de estas defindciones, as-

lamos en condiciones do sintotizar
on ol siguionte cundre los faclonos

criticos det control de 1 geatian v k&
informacidn do costos NSCOSAria a
lzlas finos

-

Unidades de costeo

Objetivos de gestion a controlar

1. Coslas de las actividades tfa-
sarrofladas por el axporto
"melerador dala coaTpenicac,
Costos de las actividades tie
sarrclladas por el gostor de
comtenicdos, tanio de las comiy-
nicades: de prftica como o
interds

i e osta perspectiva dol con-
ol e ke goslion & partic do los zis-
emas de informackn, s la L83 IS
S8 encuentra on lz frontera de las
aplicaciones y dessrollos sisloma-
ticos y ordenafos, e posible Andici-
par la relovancia gue en las CArgEni-
caciones londed of desanallo da eo-
munidades para Ia comunicacidn o
irrpHantacion da s 5lrategia de -
gocias

Los autores Armolda Hax v [aan
Wilde Il han desarralladn on sy litsra
el Modelo Defta (17) para la defir
citn de a estrategia coparativa v
competitiva, v la herramienia dena-
minada "agenda estrtégica” pars
comlrizarla on lodos s niveles de
l2 erganizacidn. Segin ellos mis-
Mmos, & partic de aplicaciones poste-
ricres dal modalo, 28 han Sncordra-
ko con que los sistemas oo informa-
0N ¥ 1A platefarma de datos no £an
furwonales al objetiva oo AT
G @ interrolacicn do los AP -
ACIlas g redos de indoemacion,

E4 por ello, que el desarrolle vla
gestion de comunddades do nega-
ciog Surd un lactor fundamental &
momente e implantar inztremen-
tos de control v sistermas de infer-
macidn da gestidn. A parlir de cstas
tendencias, &5 admisibia SUfanar
una elovancia superior on el futuro
para esta perspestiva dol condral da

CHOICMERE 2005

1. Fallas y problemas (canlidad -
lidad) ¢n &l componamicnto de los
mEaMeas de la comunidad,

2. Frecuencia de las aotali-aciones
der contenidog.,

3. Cantidad da instancias iz media-
cicn planicacdas,

4. Mivel de abansdono voluniario por

Congresos

s participaordos

geslion basade en los sietemas de
infarmacidn,

4 - Hacia un modelg
integrado de control de
la gestion basado en [os
sistemas de informacion,
a partir del "soulware"”

L-on o finakdad do aportar un
SO descriptivg o intograde de s
sigle perspectivas del "souhwarg”
e el conlrol de ki gestidn en las
organizacioengs, solwyg la base de los
siglemass de informacicn, me pare-
cid-adecuads presentsr una intogra-
N de los cusdros utllizades COIMo
rasumen al finalizar ef ratamiento
e cads una oe fas PErGpectivas,

El cuadro resumen no nretanda
ser lotalizador del concepto v el gon-
tenicio oo osto tema, poro sl os im.
poriantg idenbifear onocada uns oo
ks poigpoctivas cudlos son lns uni-
dades de apropiacidn de o cos-
loz, como a5l tambidn con gudt ob-
iEtivas de gestian deberian alinoar-
58 denfro de cada una de ellas,

Seguraments, el “soulwarg”
Como concepts no le debwe haber rg-
Sultade novedoso en grado SLfTI,
pare & o5 rescalable &l aporte oo la
configuracion e platatorma de i

B

(17) Max, & v
Vil B, 1} The
Cwlta Proyect:
hsconvering
M Sonces od
Prodiebility in g
Nelworkad
Coeonmomy
Palgrave Edie-
e, A
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farmacion, oricidaxda a cads una de
las sigte porspoctivas, [stas abar
con podmmds un amplo espoctao do
objediens oo geston on 1as oaganisd
cipnes, aendlienddo 8 e caracongs
ci6n de un erlono competitiio com-
plejo v con wn froncoso efde de re

des de comumicacin e teraccion

L& apropiacion de los cosios
devengados a partir de lag opera-
cianes, debena priozar ol concep-
{e g utilidad de la informaciin, para
o cual, o5 podanto identificar los
paanfos oo decision deniro de una
organizaon Y las unidades de do-
cisidn intermading, quoe gosaral-
mante no pasan por el producto o
sarvesn Tinal, S por unicickes e
cusico intermedias gue son kg que

o 1[!43]

domandan la dentificacion de s
costns, en virled de pparearlos con
ns prosacionds qued Gomnaran

Ustod podrd gslar de acuerds o
noe N e elecoian d¢ las distintas
unidades de cosieo Seleccionadas
cn cacde perspactiva. s amportants
que asi 58, va que SO0 persiguid
en cada una de oagusllas, la
ejemplificacion oricntads & dar res
puesia a sus individuales objativos
de gestion. pricizados por sobre
otros que peeeden legar a constiluir
—aen akgurs actividad en partioular
al {getor clave de désasmdio do un
PN Moo o O polodEncic de
u rochentermonta dalpckada “eenirs
o grevvesdad” dontro oo e egtroctura
dha la organizacion

Perspectivas Unidagdes de costen Ohpetivas de gestion
2 controlar
Gestidn de Bucle de realimentacion. Hespuesta del chanto,
los clientes | [ucie de fomma. Conocimaanto. del cliente.
Bucle de contemids, Perapoion del olicnts
Ciclos de vida del cliente | Pasar del inlerds & la leal-
“gn-bing™ tad ol claenie,
Factorms clove de funciong: | Procuencia de use dol oa
rricle ol canal s rel [barmst
Gestionde | Actividades de desardio | Gestign de los servicios
los negocios | de directorios de proveedo- | asociados al contenido
res, catdlogos y oodificadss. | del markel-place.
Actividades de funciona- | Eliciencia en el desarralle
mienla do centrales de | d¢ oz servicios oricrla-
COMpra Yy Sondcos, b A& loE procesos.
Bplicaciones tecnoldgicas | Capacidad de respucsia
para ¢ market-place. Iecrnoidoics v desarollo oe
platatormas do infarma-
cion intagradas,
Gostidn del | Actividades sobeo b plate | Cantidad de sccesos a la
rendimicnte | oo de aprendizaio polaforma de conoemian-
Activickackos oo disefio, im-- | log,
plantacidn y configuracidn. | Cantdad de proyectos e
Actividades. de contenidos | iniciativez presanladas
¥ sequinmienito otorial dentro: de la emproesa,
Maodicidon del comporta: | Frecuencia da muodifics-
micrlo de los clisntes on | chones, sliminacianzs ¥
los poetales de compea, ampliaciones de conlgni-
das dentrn del portal.
Miveles de actvidad dentm
| dir los pofakes oo compra.
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Congresos

Unidades de costeo

a controlar.

Gestion del
talento

Gestion de
los usuarios

Gosticn do
I informacidn

Gestidn de
comunidades

Actividlades de formasidn
cied Capilal humano y ded
capilal refacional.
Hefividades de disefio v re-
visicn Jed capital estruciu-
ral.

Actividades de manteni-
miente ¥ protecoidn de la
propiodad intelectual,
Actividades de aplicacio-
nes yomanienimionto da
entornes Coaporalivos da
brofain.

Actividades da mantani-
milents dir conlenidos, ds-
zefin do onkaoos, desaro-
llo de velacidad de res-
puesta v ocalldad de las
aplicaciones.

Actividades e perzona-
lizgzion v cusiomizacian oo

Srvidios.

Actividodes do proparacidn
ol proftotipo, disofo de Ly
ataforme ¥y magquetaciin
s la plantilla.
fetividades de diseno, pro-
i, almacenamisnto,
publicaian, seguimiento ¥
revisidn de los contenidos
de. la plantilay de informa-
i

Actividalos dogsarrolindns
por ol axparto moderador
de L comnidad.
Actividades desarrolladas
porr a2l geslor de confeni-
dos, o las comunidades
de practics ¢ de inlerds.

DICIFMERE 20005

NUCWAS OFSHRES On regi-
man 4o ooeracionss,
Mimero de clientas ncor-
porados versos B canti-
dad de perdidos.
Diaminucion. de 1o cos-
toE operetivos de capanci-
tacion a partir de indranct,
Dezarrolio de noevos e
QOCEOS Y EWEE MECRns,
Incramanio do o produc:
tivickard @n la prostacion da
SOMGIOS inlornos ¥ exlar-
FHES

Satisfaccidn de los crile-

ricg de usabdlidad do Las
prestzoiones {a partic do
los haurizios de usabi-
lidad)y.

[ guifiria an la relacion de
canfidadiiroceoncia de
serviciod porsonalizados v
“rustonmzados”

de calkdad de contenddos
yw coniral da desvios en la
aplolacices o By platafor-
ma de datos.
[eminucidn de los nivodos
de abandono de |2 interfaz
por el usuano con la pia-
taforma de informacitn.
Disminucidn de hempos
promadio de busqueda y
focalizacidn de informa-
i,

Lhsminusidn da fallas on
&l comportamiento delog
miambros de la comun-
dad.

Hegulzcicn de la frecuocn-
cia en las actuzlizacionas
da contenidos.

Cantidad de instancias de
madiacidn.

Mived da abandono wvolun-
tario.

Tiempo de Inzorcidn da

Diefimicsin do astandares
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Propuesta del procedimiento
del costeo basado en las
actividades. Caso hotelero

Pilarin Bauiin Paraz ()
Viaelirndv Voga Falegrn ¢4
AEarry Aspprenferns [ha= piae)
Noder e Frias frrdnes (1)

ABC es un modelo de costeo que va puede ser
considerado "cldsico” o “tradicional” (aungue a sus
impulsores originales Kaplan y Cooper tal ver les

disguste bastante esta denominacion), dado ef
aivel de aplicacion y utifizacion que ha tenido
en los dlitimos afios. Si bien sigue despertando
polémicas y existen criticas a su uso por parte
de muchas empresas gue lo han implementado,
L campa de desarrolfo fundamental tanto de
ABC como de su contracara, el ABM, es of de fas
actividades de servicios., Agui presentamos
un estudio que bucea en este drea, focalizado
en ef rubro hoteleria, y con una aproximacion
mtegral al tema.

Introduccidn

Ll concopio do sorvicie tambicn
ha evolucionasds con la incorpora-
cidmn o sdementos indisponsablos,
reficjace on el criterio do aulcres
com: Punch (19681 Kotler (1978
Lehtinen {1383}; Morman 1984
Albrechy (1980); Schroeder (1952);
Juran y Gryna (1993); Vila y Havey
(1994 v las Mormas |50 (2000) gue
plantean gque son los resofiados
sobre las actividades que so propi-
cian al menos por el infends e dos

DICIEMERE 2005

porsenas pars brindar ¢l sondicio a
wna oo olfas,

Es1d clare que por el proplo dio
sarrclle de log sectores, en las om-
presas indusifales ks sisternas do
costos provaleciercn primera, los
cuates fueron guedando chaololos
por los cambsios en los productos,
clientes y procoses ampresanales,
arrojando diztorsiones en la infor-
macicn para la toma de decisiones

Con frecuencia la salida en una
mimprase de servicios tiena oo
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Colaboraciones

grada de subjotividd, par ejpmpso
cabidad do sonvicio, relevancn do la
infarmnaadn, o grado de satislaeckin,
pern al igual que on |as epresas
productivas 105 resulados s r-
zibles por un ctimulo de addividades
que s redizan, laz cusles cuesian
dinero. Por atro lado, gensralmonts
coincide que el producto s Gonel-
me &n &l momento gue 58 prodice,
5o aclua sobre el propio Gliente &l
qua 5 oongidera como “enlada’ a
rransformar en producte con valor
afadidn al teano dal proceso o
prostacidn de tn sorvicio “salila’.
P tomdey, of producto obionids 05 al
mismis, o Sod, of clonte, Al qued S0
b spertade ol walon afacdido con wna
prostaciin of Senicio detarminacda,
2 difarendin de 1as emprosas pre
ductivas donde la "entrada” sufre
daterminadas transformacicnes
duranie of o da produwccdn.

Sin ambarge, &3 REceSANG S
falar guo existen muchos procesos
que tignen una Secuancia de acthi-
dardos e naturalosa intangale por
o fquee ol calculs do Sus G0sloE 50
hace mas dilied (Ao aspacto os o
sistemn oo control de las epoandio
nes, que desdo el punke go vista
comtable o hace mas compbejo por
la divgrsicdad de actividades, ¥ 8 50
vagz, al no zer éstas comlinmanta
repetithvas, se haeg ongoroso aslas
blocers una serie de  normads
petdndares para medir & geslicn oe
lag operacionas (por ejemplo; en wn
restauranta, dos solcitudes de wn
rismo Tipo o plato, pero al brinckar
ol servicio, peede varar sus cuali-
dndes do un cliente & obo)

Lo roayoria de los sistomas T
dicienalos dodcan gran parie de su
pafusren a la valoracion 0 oxisten-
cias, siluacidn esta gue dada iz
intangibilidad; inseparabilidad, va-
riabilidad v caréoter pereccdeno del
sarvici, No son s mas convenien-
tes, Aungue el avance fecnoidgico
prodiuce cambios en ¢l comporta-
micnto de los elamentos del costo,
en oste soctor &l impacto en la es-
truclura del personal os diferents

1300 W58
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H14?1
pues 62 la presoncia humana un
o activo en fos procesos, o gquo
peonvoca porfaccionar i goston dol
porsonal v buscar sistomas mas
adecuados para of contral &0 sus
actividadas, sobre todo porgue el
cliente paga v debe percitdr 1y agre-
gacidn de walor

En gste proceso S8 pone de gvi-
dencia el trianguio de servicios
{alnerche y Jomke, 1928), el cual
ropresania la rolacin que hay entre
la estratogia, as personas, of siste-
ma y los chantos on la organizacion,
donda ol clionie &5 ol corten de i
cian Ins docisiones vy asaonos, O
bk o lag caractoristicas espeaif
oo il setor B deeto del pages
e de servicios cstabloce la combi-
nacian mas adecuada en base o ke
cxpectativas U s dientes o alrk
kutos tangibles e intengibles. Sin
embangn, ks farmas en que log con-
smadoses ven 6E atrfbuios poeaden
sar diferendes: un atribule Sobreva-
Iogaedey, Acopiar un ol alributo con
limites minimes o un peamedio ha
lanceads do atrfwtas, Engonoral,
sequn Kaplan y Cooper {1993 (1),
s omprosns de sorvices 00 idon-
Jos prarn b apdicacids oo un Sistoma
ABC, inciuse mas que las empra-
sa industrizles. Do primer lugar,
prorgusr para desarrollar las activick-
cles en un corla plazo S8 neccsita
lener un stock de |0 recursos que
ge requicron, o existiends grandes
fructuacionos, Widualments G Oos-
tos por ko general son Eulirectos ¥
parecan sor fijps, tienen desde po-
cos maleriales dirocios & oinguno
an whselele, ¢ gran parie de S par
sonal constliuye un Sopots ndinoe
o y no diwpclo o oz sericios ¥ [os
clientos, pror 1o e 22 haco poosas
o huscar una eferencia adoouads
para la medesin de estos costos

Por ofra parte, ef analizis del pro-
coso oe prncipio @ fin desde wna
perspectiva ABC pone de relieve o
cosin de prastar senvicios basicos a
ghiontes, aspacio que o 52 oblicne
con ns sistemas detallados poer
partidas de coslos gue procosan
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unicaments B infoarmecsadn a nivel do
conbrg Ao respongabihediacd oo cosio,

Lo practica ha domasiiodo que
ol conpoimiante ded coslo de 1hs se-
tvidados, procesos amprasarabes,
preductas v clentes, resulls impaes-
gindible para tes decisiones nelac-
nadas con o gestion (puede ser
sogmentos de mercado), 8 Gelena
che walor an o preslacion do ser-
cics al clisnte ¥ la confoocian de los
presupuestos oporalives v financie-
105 de o entided. | 5tos Bctores son
clavas para of dxilo del sector
Espaciicamoenic ol objeto da. @siu-
ey s onmarca dentro- ded Secior dal
furismo on Guba, o Saa. o ko activ
chad hotelara por do gquo digoia un
procedimianto de cosleo Dasado en
lzz actividades para mejoear el fiujo
de informacion en ol proceso de
toma de decisiones gerenciales.

Desarrollo

Fi furisma o8 considerado unn
aetividdag multisectonal guo redguie-
po i cnneurenoia on divorsas aroas
productivas -agricullarm, consiruc
cian, fabmicacion: ¥ o B2 sociores
pubdicos ¥ privickos parA proponcio-
nar o5 beenes y los 2envicios ulilza-
dios pog los Wristas, Dicha actividesd
no licng limites determinados con
clardad nd un producio langdle, sno
gue: 05 la produccion de Serecios
pue varla depandiends e los pai-
sog, pues el entomo, s costum-
Bire=s, la cultura, e clima, entre ofros,
influyen an su dosamallo,

Dieaitrn ool Socior tunisten ol Bo-
1 constituye 1o wndad comerckal
bigica. 5 una comjunsan Je sood-
cios bAsicos v complomentaraes,
glerdanco 3 la comercializocsin un
coneepto de producto redondeacdoy
Langible con marca, products o na-
gen, asi como las poshilidades de
mtaraccidn con olros clementos de
sy entorno. Su clasilicassin interna-
cional zegin Leonic {(1982) (2] e=
de acuerds a su colegoria o al uao
Ui S desting
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5%

Para ol desarmolio de la ootividad
ganoral de un hotel 58 raguioro de
o xistencia oo un grupo de depar
tamenios quo mcidon con U des-
empefio an gl Tuncenamiento dal
rizmo, requiridndoss wny Jdecea-
da interrelacion, cooperaciin y co-
ardinacidén de forma {al gue 52 ga-
rantice una labor en forma de siste-
ma. La falla de cualguier departa-
mento o cuakuicr persona dentro
de &l signilica un servicio insatisfac-
torio v un chenle desconiento.

Biruema odra industnn g eoe
eprakes o osfuorze mbue. B hotale-
B A Pt Z0Our 3 tendonon do
mGeanEar KEins sus Oporacionns y
funciongs, pUeES SUS ServiEng Vo
daderamente personalicades na
Jiuedon MesEnizacss mi auiematiran-
i FPor supwesto, no lodos 0 pues-
tos proporcionan contactos con los
hudspedas, pero quienes o hacen
ez aseguran a los empleados una
relacicon con personas de todos los
nivales de vidy, Cada persona qua
onfre & un hotel ofracerd o log em-
pleados una oportunidad para
aprender algo sobro la peluralera
husmang ool pode G0 ProporcionaT ur
SEIVICED U realee bR perrmanenGia
dal hudspad en ol establacimianla,
La iswluestria notelera ofredcss ol g
plesade no 8o |8 respongabilicad
de su products, sing lambién ks 2a-
tisfaccidn adicionad de comprobar el
agrado de bos clientes.

La ompresa hotelera so ciracto-
iz pew 2l gran voelumen de s cos-
bos indirectos mofivadn por diferen-
s factones, aio log qué 3¢ desta-
o s grwios inversiones an los
actnegg fijns, inogque rad conagao al-
b goslas por comsopie da dopng-
ciagidn, seguridad, mantarmmecntas
a la inslakacidn, seguros; s ofoo-
bos gl cnborno competitivd Guc pro-
oz aflos costos en publicidad ¥
promacidn necesarnios para mante-
neese on el mercado v olros relacio-
pades con la gran gama o¢ servi-
oG e apoyo que son aclividades
e S0 eneran dentro de 1 Gdena
i wakar, Seendo obsolatos vy arbitia-

[2) Leonis, L
“Tooria Molale-
A", e, [2F
Compafia Cdi-
sl Caomhncne-
tal, 5.4 da OV,
1982, spf
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rios oz matodos de contral y disin-
Beuiczidhn b 1o goastes ingirgctos vl
zacdos Acluakmonte on i maoria g
ka5 cadonas holodoras por ol sashe-
ma quer Heson implaniado.

La mayoria de los hoteles en
Cuba pozeen un siztema contahle
{Uniform System) y sisternas inte-
grados gue le parmiten =l funciona-
miento {zistemas informatcos, cu-
yos procadimientos son muey Simi-
foras, la diferencia principal radica
on al tipe de bass de datos que wili-
rom, come por ejemplo: el Interhotel
20040, DBF Foxpro- v ol SIHOT
Infowmax-}

U1 sizterms coniable leng como
objetivos Tacililar g logs weaekos in
lornos v oxtomns o estados finan
clerns; sondir 8 1as nuevas inskala-
ciones an proceso de apertura con-
table de forma tal gue pueds
Efdecuarse 2 las necesidades y re-
guerimientos de la entided siendo
consislante con los Principios de
Gontabslidad Gonorlmento Acopla
dos. Adermds detarmina datos osla-
distizos que abarcan una serle do
redices, cfrociondo una visidn dal
fuencionamienio del botel asi como
2l compontamiento da los presu-
pugstos alectuadas, tales como:
habilaciones, clienles, margoen
seminglo, cobicrlos  Sorvidog,
poaciento do coslo de comida e
bebhda, nadmero o empboados, Gas-
tne de personal con relacikdn a os
dlientes, total do mgreses, sesulta
do de explotacion ¥ beneficio neto
El andlisis se comenza an aste sis
tema  por los Dopartamoantos
Oparalives, dosgiosanda on cndn
une do ollos Wooos s ingrosos. so-
L 500 0l Gas, DMoapuds 5o hada
o cosba oo wenka, v posienioamante
g0 relackonan ks gastos de poerso
nal y de explotacan. Soequidamente
o procecde al andlizis de los De-
partamentos o Operativos, los cua-
le= ni: realizan wendaz, razdn por la
cusl no generan iNgQresos nioincu-
Fren on costos de venta, por bogue
la informacidn giva alrededor de bos
fastas mdirgctos

TRV M5B
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Los sistemas Integrados ofre-
o datos ostadisieos, los cunles
abarcan s informacionds siguitn-
teeis. habdtacicnas, clientes, dosayu-
no, almuarzo y cana pasantes; plan-
tilla; costo personal; produccion en
diferentes conceptos: habitacion!
estancis, ingresosfestancia; ingre-
F05 acoesorcs/sstancia; ofal ingre-
=05, resuliado de explotacion v be-
neficio nsto. Este sistema analiza la
informascon atendiendo a2 rativs oe:
Goslos, ingresos, gastos directos o
indirccios v ofrece la informacion
acigren i los cliontlos realos por
nacionaBiados gque astuvicson en ool
heked curante o mes.

Tambign caleuvla automatica-
manie los costos  habilita una cusn-
la de resullados donde eampiced
analizanda los ingresos. Una ves
leerrmingailo com Jog ingroesos Soeoo
A & Caloular s oprsios dinse
tos. Posterormente a8 los ingresos
ttales ze ke deducen lns gastos df-
rectos e inditectos otabes y esta i
lzrancin a3 el Resuliadn de Exploda-
w0 A dsto rosultad, so lo rosta o
Managemaont oo Peodouedn v so
halz ol Margon Sominato. De la 0
ferencia entre dzte margen v el
Management schre Beneficios, se
obtisne el Beneficio Meta, que =a e
denomina Uilidad despuaes dae im
pueslos,

Lo sastoemas indormidticons, fic-
nian o pregesifo dee

¢ Gonfoccionar todos los doos-
menbas sopardes, s asientos coo-
tablos, asi cormo |3 intoograckin o
s subsistomas doe Coje oy Borkoo,
ingresog, Cuentas por Gobear, Cuon-
tas por Pagar y Costo a & Contabil-
dad, con vista a llegar a conformar
e estados fmancierss del hotsl.

< Brindar l2 pogiblidad de cono-
cer el Estado de los proveedores,
que fiene como soporte las facthuras
die compras o semnvicios recibidos
pondientes de pagos, saldando les
deudas pendientes utilizando la op-
cidn de pagoes una ver emitdos los
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mismes, La informacikdn que so e
GG con respecto o los doudas de
ko proveodores proviong dod alma-
o quion procesa la entrada de un
provasdor pars conecer al monto de
g deuwda pendiente de pago.

+ Bgrupar las Cusmias por Pa-
gar y permite conooar [a vejez da las
mismas @ traves de las Cueentas por
Edades.

+ Gorocer ¢ Fhajo de Cagja, oue
ne s mas que B disponshildad -
narcicrdy dael hotel ¢n oun perioda
determinagdn, copacicndn todos g
pagos amiticos, a5i como log cobros
racitrichas.

v Cordeccionar ure Balance de
Expdontacicn lovigredn oo cpenly o
warriandess {Ancxo Mo 3y elaborar un
Iglance de Sumas v Saldes, un Ba-
L (B Siitusciin con cuenias sgru-
padas, un Balance de Siuscion De-
tallacio, un Balance de Siwacidn Ma-
mual, Comparative Ingresos por De
partamanic, Comparativo Resualta:
ddos por Dopariamonlo (Andnn Mo, 4)

Aundgue estos sislomas Conlic
nen tratamienios de costos ¥ gas
tos, 8 manere de sjemple & part-
culariza las caractaristicas dal
Submisioma de Gostos de log Haole-
les Moclid Varadoer, Iberostar Bolla
Costa Fosort y Villa Cuba Resor:

Subsisterna de Costos Hotel Melia
Varadero:

< He procesan danamanis to-
cos oz moviesentos dol dia anta-
nor da Almacen: onteadas, dovolo-
cignns, salkdas, ¥ traspagos, por of
rode oo vales estabbocidos,

< B realizan inventarios dianos
o coemida y bebida al fingd de cada
dig en cada Punto de Venta.

< Sporesliza la toma fisics de los
Ineentanos a través del sistema rec-
tor (SEHOT), e revizan contra el
pedoncerl W este arroja un resuliaco
read Apstado A la wanackn d inven-
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T (Salde iniEal + eniradas - sali-
das = saldo final)l, qua no o8 mis
quo ¢l consume doel dia on cada
Pumic o Vanta,

+ 38 importa el fichero corress
pondiente a los poltenciales de to-
dos los depanamentos o cenlros dis
costo del hotel qua resalla ded ssie-
ma oz Almacen, leego de passr i
tolalicd de kos moviricnlos ool dia
amdricr

¥ I sistoma oo Alrmacds congh-
Tuye Ao de ks prncipul (s ealab-
rries g controd oo 1G5 Costos an ol
bl peeds ind o ondsoriomanio o
gue a5 el rafleje do ks ralaconos
con los prowvedadonas, poermila procs
sar por depsrarmenlos ol aivel Ge
consumas vy sus resultacdos. Al co-
s prraies on las entradas y esli-
das del Almacén =e pueden distar-
snar totalmente [os costos v 2 Con-
tahildad en General, de ahi la im-
poriancia tanto de la impuiacica de
tos datos comd de By reviside oo
rior oo vista & defingr corrcetamondc
en ¢l easa do las enteadas: Tocha,
prosecidon, nomerd do documantag,
articudo, caricad, procio & impona, ¥
da las safidas. fecha, aicule, conti-
diacd v departamenlo receptor,

< Bl simiema parmite |2 imtroduc-
cit de o2 datos del Infarme de Pro-
duccidn relativoz a Ingrescs, Cuen-
fa ceza y Clientes. En el caso da
cocing 2 cargan &l sistema los su-
miniziros que antran directaments
e Panadenia v Pasteleria Central,
Finalmante ze obtiena un resullado
dod dia vy un acumuolacse, depdra-
mnbo por depardamenta y ool costo
por clienle odo inckuido.

Subsistema de Costos Hotales
Iberostar Bella Costa Resort y Villa
Cuba Resort:

+ Se analizan los costos direc-
tos, &= decir log asociados a comi-
da y a bebida.

< Loz pedidos solicitados por ks
diferenics deparamentos al Alma-
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con so deseglosan por Seccitnes,
Estos pedidos so realizan tonicndo
O Guents o Auenerd GO funislas exik
tontes v el presupussio por clionies
eatatdecido para cada area, o mis-
ma e& fijo para casi oo el ano.

+ LDariaments e resliza ! in-
vantario de la mercancia gue gueds
del dia anterior en los Centros de
Costos de Cocina Central, Bares, ¥
Hestaurantes de EBEspecialidades.

< De realizan oz escandallos (i
chas de ehetos) de elaboracein do
Lo prosduceices do reolock, duses v pon;
haclendo s modificacionos oo las
fichias Wenlcas doe bos prodectos a
claborar, pues de esto depende |a
cantidad e mercandcia que se pida
al Almacen para la proeduccson diara

+ He realizan franslerencas e
los productos de la Cogina {mesen
davs paaciurmng, pon de degsayuna,
onlre odeos peoductos) sl Comedor
de Fmpleados

< L ponfecconan Tiehas de ala-
bowacidn & s costas oo Trutas ]
a0 hacon dianamorto, transingno

[T

s las cantidades de frulas utifiza-
chis parn by cuenta Promocida por ol
WORSE O pRSas

¢ hoconfecsgna ol compeabsan-
te manual decenzl de Mamutancian
dde Mandos Extranjercs, {trabajado-
res axfranjercs que residen sn al
hotel), v Coctwelaria de FPromocion,
para exciuirdos dsl monto da Costlo
de Comida vy Bebida, Csios irmpor-
g5 5o ransfiensn 2 los coeenlng cre-
das parn eslos concepdos

< S0 oniroga disriamento alos
Jofoz do dopartomoentos ol nforeis
i los resuttados dol dia antarios, sl
Como a8 dreas que no cemgphon al
presuppesio estoblecido para gua
reduzcan sus padidos y lomen las
madidas da mangra g s S ox
cadan lus coslos ded mes

Todkas bas aspectos laatados so-
b 0l sigterna contable v los siste-
rmas informaticos permitan determi-
nar las principales vaniajas y limita-
ciwnas de loa mismos debido a kas
necogidedos v oxigonciag do ke in

dustiia hololora aclual. Eslas con
cluziones so mucstran on la Takda 1

Tatda 1. WYentajas y imitaclones de los sistemas

vigentes en los hotelas

Sistemas Ventajas Limitaciones

Uniform |« Sus bases estén esfa- | & Sebessen e Metode de Sos

Systern | blecidas por los Princi- | teo Directo por deparamantos,
pens e Contabilddad Ge- | Se calculan los gastos direo-
neralmeants Acaptadns. tos de los Departamontos
S Whdo oy controln o ofi | Oporatives ¥ ono se disiilunan
ciorzin modianto o sis | los gostos indirectos porg &1
fomna oo rogistro y condrol | cdloobo del Costo tatal por do-
prosupuestano v propo- | patamento Estos so fogistian
migneko imdices o indica- | enounestado aparte, pues a pa-
dores Biasicos, zar de que existen métodos
< D terminologea es ho- | paa el promatecs de los cargos
mogened a e existente | indirectos (Directo, Escalonado,
Internacionalmente en la | Algeberaicn), no S8 aplica ningu-
actiidad hotelera sl igual | no en la entidad analizada.
Que la presentacién de | & Mo se incluyen en al cosio
tocdos los estados finan- | departamental los cangos {§os,
SRS, astnd o regisiran aparta.

THW . W® 53 COATOS ¥ GISTION
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Sistemas

Ventajas

Limiaciones

Umiform
Systom

Sistemas
Integrados

< B plan de cuonlas v
procedirmionios conta-
bibGs sirve pard sor olili-
ko an cualguiss lipo de
hiatet.

¢ 30 oblicnon v S¢ anali-
san ks pesullados Lando
A log Deparbamecenlos
Chperadinens P Cpaeeras
tivins

< Progoen a0 distribucida
i los gastos mdirecios
medianie las mdéiodoes
tradicionales, pordg 50
aclarn quo oSt 208 un
procasa acdicional, dus
psns oo gquo sooomalan
I eslacdos financionns
oo ¢ Toemato: eslatle-
ek

¢ Parmite la conleccion
ide ndas los dociemenios
sopUTies v aEsienios con-
lahlos,

¢ Inlegra los Subsiste-
iR oo Caga v Banco, n-
gress, Coentas por Co-
Brar, Cusntas por Pagary
Gasto, a o Contabilicind.
< Birienda I posstihcpd di
sangiar al Galado g los
proveaconas,

+  Inferma sobra las
Cuenias por Pagar pof
adadas,

¥ Procesa ia informacicn
neCesara o a ohion-
Cida chel Buga 0 caga.

o 8 pardir o las endradas
ciir informacsons Calos-

DMLIEMERE O0%

< Son inoesclos s rosultados
lobsoo & guo Gxisko QR dma-
ra ey consliods samivarsbies que
na pugden separarse fcil-
manie an [Hos v vanables,

« Muesira foda I informacidn
A Forma coantitaliva v oo la
cusalitativa necesana.

< M S prando ennoeer poe die-
partamentos of porciento que
repragenitan g cargos indirec-
g ol cosio total,

o Seorelacionan los gastos
atendicngdas al departamonio
quo S0 analics, 05 deor S0
Crparanlives o P Clpaordelivg, Fried
camn e los Departameaentos
Oppratives o desglozan los
INGEESaS Sogun [0S SeIcos
bethdados en cada area
cperativa, dospuds s relaco-
na en el analiziz los gastos,
zequn oz deparamantos quo
s anafizan, en eslos deparks

mantos os cosios vy gaslas
analizackos som Costo O ven-
s, gasto oo porsonal v gasto
do explotacidn. En 1o No
Oprerativoes soamants 50 hacs
manGidn. g los gastos da por-
sonal ¥y de sxplobacicn.
« [hedicsy gran parte de su es-

fuerro & e valorackdn de exis-

tencias, B quee no proceds en

Iz actividad hotelera dada la

intangibikidad del zenvicio

< Ge analizan ratios de costos

los cuales =2 concaptualizan

algunes coma ratios y olros

coEna Ghskos. Muchos de ostos

ratios rosulian dal simple ool

cido e los gastos directos di-

vidigdos entre los Ingresos de

e e e,

< Log gastos indirectozs se re-

gistran sin lengr en cuentz el

centro de costo del que provie-

.

< Dlariamente se analizen khs

gastos de comida v bebids por

s centrog de costo corras-
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Sistemas
Integrados

Siztemasg

Vontajas
la loa coslos, gastos &
ingresas  automaticn-
mente por ¢ada partida
establecida.
«" Obtiene el Balanoce de
Explotacion concibiendo
las tres wvariantes:
Unilorm System, sistema
integrado y departamen
.
« {btiene of Balaseo do
Comprobacidn do sal
dos, tros pos de Balan
cas Gonoral {dotalbado,
cuentaz agrupadss y ma-
nual).
v Establecs comparacio-
nes antre depardamentas
por ingrasas vy resulia-
dos.

Limitaciomas
pondiantas. Bl rasto da los
gaslos s analiza mongaeal por
departamantos.

v' Mo desgiosa los cosios on
fijos v wanablas.

v La realizacion de una orcwi-
sion de algunos gaslos ol
o i vacky Gendro oo oos-
R, hawei depereden oocicky ros-
priEbife oo los condros o wun
prosupueslo, oo guoe moechas
vl dmpide lograe maoar oa:
fickodd on los servicios Drinda-
doa por ol boted, miluyanoa o5t
on log ingresas

+ Bl esiheulo ded cosdo de cormi

day bedica por o gue diehe
sar chaaesseola o0 orsRSiones
s reofica acurm o,

¢ M S o conodsen por de-
parfamenios ol poiento gue
representan log cargos indinss-
tos el costo total,

< Muestra toda o sdormarios
o formo cuantilalivi yonoe By
cualitaliva nacosarnii

< Lo ooptackin dinrka de los
inwerdanos comniorto. al calcoks
clol costo e A MUy angar-
2o gue resta calidad al andali-
sis e s desviaciones dharias
» Al Tunticear coho Selemss por
fareps ok rospoosabilidad y oe-
sgnar s responsaldes de las
g, los trahafadores de ez
distintas Areas no ge sienten
inviduerados & cooperar con la
disminucaan de loe coslos, puas
phrnzan que todo a8 toraa dol
reannramblo del oo,

Fuonte: alaboracion propia o paric 0o Ly Heroduey sovisada

En akjuna medida L3 insercidn
o I3 actividad hatelens en el proce-
o de Porferpcionamients Empresa-
sl ayula | i hdsqueda de las cau-
s oo los problemas, san embargo
Cuanda se analizan s aspectos
que ¢ csablecen tanto en el diag-
ndeticn coma en el cxpedente del

T M58

subszistema de costos, se pusde
apreciar que todos astan en los -
mites de la Contabilidad de Coslos,
n aprovechando las nuevers ogacio-
nes de andlisis de toma de dodEEe
nea cuantiativos y cudlitatieos e
brinda ia Contabilidad de Goslidn,
entre jas cuales resaltan: andoque

COSTOS ¥ GLSTION
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estratdgico do lof costos, analisis
de Ins acdividades coma ns vordas
dorns causanios de & inGurrencis
do los costos, Cuadrs do BMando in-
tegral, Capital intebectual, ulilizaciin
del enfogue de procesos y analizis
de bos costes de calidad, doe bas oos-
tos madio ambientales y de ks cade-
na de valor, entre otras.

Fata propia necessdad de cam
bie va 2e ha demostraco de alguns
manera en akunos estudios osbo
racdos an ke polividad kotelera, algu-
no do ks cunles son wataodos con
wn vl de produndidadd por Digrena
¥ Maroma (2006). Ellns se puoden
agrupsr o dos gropoes

1. Aportaciorss cofocadas en o
amdtiziz de benelivics por clisnto:
Dunn v Brooks (19590}, Mordling ¥
Wheeler [1252), Moone [1996] ¥
Moome y Grillin g T9E7.

2. Aporlacaones orientaing &l cal-
el di costos Fubdo (1595), Berts
y Kook [1995), Vegn y Lodn (1999);
Lépar (1998). e (PO00], Burgoss ¥
Bryanl [20401); Haujin, Veoga ¥
Armenterss (2001), Sanchor v
Tiocafort (2002) y Garbay (2007}

Llaterminacias crtenns sobre s
aplicacionas menconedas, pucden
enconirarse o da Tabla 2. S consi-
dora que o mas acertada of 1z de
Géanchez v Hocafort (2002), por 2er
ol estudsn mas completo pulilicado
hasta la actuslided.

Teniende on cuonta los olamen
105 aherdados hasta o) mosonic
durante- ol desarrolie de o inyest-
gacion, collesponds preseniar la
propuesta dol disefic del procedi-
méanio gl ABC para ¢l caso hotela-
ro, gl cual e musstra on el Eagque-
ma 1 parbends de un modelo gene-
ral qui s le ha denominado Mods-
lo Basico. Como se obserna consh
datres fases y cada una 2e desplic-
ga a través de un Modelo Audliar, lo
cual permiticd compeonder en dela-
lles la secuencin kglca del procodi-

Lt AF MBRE 2005

raande, por lo s continuard CXpH-
migado o ooplicscidn de in Faso |
Localizacian de 168 procosos, gua
5o roprosorda on ol Esguema 2,

+ Explicacion Fase Mo. l: Locali-
zacidn de los procesos

Csta faze so desarmolla, con ol
[in o seleccionar |og prosssos del
hated, determinarsde 08 subprocs-
sos (e o integran v las actividados
wnplicadas, tanicndo en cuanta las
olapas, pasOsS ¥ larcas siguiantes:

Etapa Mo. I-1: Andligis prolimi-
nas del dizeho de los procesos

Pazo Mo. [-1.1: Formacion del
oguipo vy planificacién del proyecto

Tarea Mo, k1,1.1: Formar of egui-
po de trabajo interdisciplinaric

Comproesde la formocidn de un
equipn de abajo interdisciplinario
{sedencitn del equipn proveniantos
dol pencd de axporics (3), wikzands
o Moo de ©gonos, desonle por
Goicoochoa (1982} (4) ¥ Sanchor
{1964) (5], compuasic pid no mes
e sigtn pirsonas (Trischion, 1998,
Aemoarnin, 1999, Zoraticgui, 193],
los cuales debean poseer conoci
micntos en sislemas v heramicn-
1o e gestion; coslar con la presen-
cia de Blgln gxpoertd extarmna y nom-
hezr al coordinades del proyecha.

Para la sekeacidn de exporios ze
wtiliza o lamade coeficicnioe de com-
potancia, prooesando kb infcrrnacion
g ol Sdule Exporto madianto: al
soflware Docisoedt (2000) (6G)

Tares Mo, 1-1,1.2: Establecer una
planificacion ded trabajo

Consisle oo definir un crowogra-
ma de trabajo, en el cual osté pre-
zente al objolivo de cada sesion,
evaluar ol grada de avance del pro-
vecto, detectyr las dificullades, pro-
puestas de seuconas GriGniack-
nes para la continuidad de la inves-
Hggackin.,

L

{3} Se enliends
par  ¢xperia,
fanlo ail indivi
fhin TN S COITEE
TR T
[ SIS A
AL AEIO D |
G div adradior
valeracionos
conclusivas da
1= probema en
puesliien ¥ hacor
rocomend -
FHEE CON JIn madxi-
mer g GOMpE-
tencia, Sarchaz

{1084)
{41 Golgocnea
HMansen, [

“Muliobjetive
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Engingaring
nni Busingss
Apphcaiions

Bew York: Joiin
Wilay and o,
19832, pp 217
ang.

(5] Sanches, €.
“Aplicacion ook
miiodia exgeno
an los algoril-
s Examing
&0r  para un
SAFT Heovisia
e NreaEnga
pian de Ooara-
erores, La Hae
pang, Seufel §
5 V2L 1084,
o 3.4

(61  Soltwarg
[ Yoaoimd L Wersid
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par  Quifibnez
y Admal Areares
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ba- Lnhvarsadad
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Paso Mo, 1.2: identificacin de
los procosos ¥ adtividades poten-
clalas del hotel

En esie paso Be recogerd, : me:
dignte una sesidn de torments de
idas (T una lista de todos los pro-
cesog Y actvidades que e desemo-
lan en el hotel tensendo en cusnta
o & noimboe BEignads 8 cade pro-
coso debe ser sencille ¥ represanta-
tieo de los conceptos ¥ actividadas
inciuidos en &l, la totalidad da las
actividades desarrolladas daben as-

 bss

Gar incheidas en abung de oS o
5045 Ebickoes ¢ S0 rodoemadnicia qud o
rupOre O Procosos oRale ool 10
¥ 25 on funcein dal tign o ampros
{Trizchles, 1908, Amocarrain, 1539),
Fara faciltar & desarrallo de aste
pEs0 a8 utifize un cuestionario sobre
procesos v actividades implicadas.

Adamas =8 comienza a redaciar
uny glosario de WErmings propios oo
la actividad para lacilitir B comproen-
sicn dol andlizgs del procedinkcnto
propuesio.

Tabla 2. Critorios sobro las aportacioncs
oxistentes en lo actividad hotelera

Basadaz en el andlisis de
beneficios por clignte

Orivntadas al ciloulg
de costos

¢ Dunn v Brooks (19800 creen un
Modelo bazado an los analisis por
segmentos de mercade. Conside-
TN Ui con log SElemas oo ges-
tidn de los ngresocs, 50 cOnsigus
mEgirnizar s mismos, por b gue
no s nocoEara profundean on ks
andligis do entabdlidad por clienlo
(CFAY. Prostan gran aloncica o 1os
argas Ao ngrosos auxiares,
& Mordling v Wheabar [129592] dash-
rrallan o Bodelo de contabilided
por segmenios doe moncados. Sus
fundamenios tedricos demuszsism
la relevanclia de la utilizacion dal
sislema ARG, pirg SO proyisotan so-
famente 2 loz andlisis de clianlas
¥ no conlan sus estudios en las
sctividacdss que 5 requesron s
brirsdaries g soenioos, por o que
no e& un sistoma ABC propgiarmen-
1@ dicho, aungue lo onentocicn oo
asto moddoo soa hastomc distinto
der o dio 1o modekes adicionalos
¢ Moone (1286) considora 1 im-
porlancia oo los CPA pues los ais-
temas radicionales descuidan as
wariabies gue influyen en este ob-
jetivo. Mo hace una clasificacidn
adeciada de las macro y micro ac-
tividades, Lo que realmente podrfa
considerarse actividades objeto de
analisis de un sistoma ABC es lo
fue se frata como mecro activida-
das, poro gue oo las he espeoifi-

T.EV M58

« FAubic (1955) recomisnda af 585 |
o ABC ootratégion pues se baza
an el nival de activicdiand gue el hoted
prevé en la planificacion

o Borts v Kook (1995) prestan aten-
cion a las paniculandaces ded sec-
tor pare una mplantacien del sis-
toma ABC, considorandn Booda-
ric B SUS imiENS mantenor los sls-
tomas tradicsonales parn Gaboemi
riar ¢ eosto de las actividedos que
gaErEfan minimos ooskod

< Veqa v Ledn {1999) desarrodly
Ly primwer modelo con un enfogque
a kos Centros de Actividades. Ana-
liza la importancia da la integra-
cian de presupuestacidn, adminis-
tracicn y costeo basado an las
actividades.

¢ Lapaz (1599) su modoels 2 e
tablace a parir de los analisis por
conlrogs de coslos do acthidades,
gatdio proliminar dod valor y ofio-
mentos o os costas do cadadad,
< Hig (2000} su andlisiz realmeanta
o enfoca a los canlros v o a las
activicades {estudio parecido al de
MNoone an 199G

+ Hurgesz v Bryant (2001)
visualizan 1 nocesidad de interre-
lacionar los sistamas de CPA, los
sislemas gestidn de log ingreacs
{YM)y ABC.

" Bawjing Vegay Armenteros (2001,
desarrolian un sistema ABC, gue

[ COSTOS v GESTHOM
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WAL

carani dataliada en su eshdio. Por
otra parte, o guo denoming macroe
mm:tadas on realdad, son 56
ciones o cerids e cosho.
+ Moone y Griffin (1997) integran
tadicaments a5 aporasonss an-
PEriores Perd no St oonooe S ha
exictido algurs mplantacon. A pe-
sardo que consideran al ABC como
ol método maEs apropiacdo para i
detorminacidn dol costo, no desa-
rrolaen el muisa.

go prosonta en lres fases oatruc-
wracko por Gontrozg de Actividades.
o Sanches y Rocafort (2002) o5 una
tuente valiosa de refarencia de apli-
cacion del sistema ABC en ol sec-
tar hotalern, Mo obstante, la acu-
mulaciin de ks costes S0 Dasa en
a1 andlisis de los centroa de activi-
dades que s enocuaniran en s
departamentos: por K qQue N S
vechan las oportunidades de la
qasliin o roUoseSs COHTHY U an-
logque mas logico on i inlorrg-
lacidn de kg actvidados.
Garboy {2002} desarrolla todrica-
mesba ur slatemna de ABC pasa un
cavso tipico Frlelero, Aporia una cla
sifipacion de areas de responga-
pidad, actividades ¥ basas de re-
parka con_las pue o % SpoTiung
cainidin totalmenle. Ademdds, no
ewiate total clarided en ol ratamicn-
to de los slamentos del costal
mang de abra vy materis prima.
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Faso Mo, 1-1.3: Priorizacion de
los procosos ()

Tarea Mo, F1.3.7: Doterminacidn
de los procesos doel hotel

Lina ver estabiecico el kstado de
los procesos de la empresa por el
gsguipo de proyecto, se debera pre-
senlar al Consejo de Chescoion para
Su revision y aprobacion. Poslenor-
e, pard voficar Iy concardan-
Cid enire oS implichdos v Seloocio-
nar kG procesas, sooutilizad ¢ Me
ko dol Cocficiente de Koendall

Tarea Na. 11.3.2: Seleccidn de
procosos oporativos, esteatégicos
W Chi SpOyO

Es abvio que todos os procasos
que ressallanon da o laraa ardorior
consliluyen procesos relevandes (9)
del hatel. Sin embangs, con i inlon-
N de hacer un analses mas dela
flacko desde of punto de vista dol sis-
tema (10}, $¢ sugicre, clasificatos
O EOCES0S PrEitanos (Droccsos
aperativeg (17) y an procesos Sooun-
darios (proceses estratégicos [12)

TV W™ 58

Fuenle: elaboracon propia

¥ de apoyo {13); clasficacidn gend-
rica previamenta scepiads

Litidizands 1o tocnesn do okt
etthng. Busgueda o [as ciracionsh
cag | Td), so puoeda lenldicarn par las
caractoristicas propeas de cads poo-
cesn y los conceptos de asta clasifi-
cacson, la identificacicn de cada pro-
case en sllas, puss permata distin-
guir las caracierizticas generales ¥
parlizulares d@ un objeto, hecho o
lendmeno, distingur las caractens-
= esencinles del mismo v oosia-
DleGer relaciones enine ostos, o toda
i LS partes

Taran Mo 1-1.3.3: Relacidn de bos
procasos con los objetives ostra-

tgicos

g aconse@ aplcar la malniz da
obrjalivos estratégicos/repercusion
an chonles v prosesos (Amozarrain,
19588). Bl sguipo dal proyesio debe-
rd roalizar una valoracidn lomando
coma referencia ol caloulo del im-
piacdo on ¢l proceso y 2 reparcusion
o ol cionte, Una wez calouladn o
lolal de punios para 05 procosos,

CORSTON ¥ GESTION
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tomanda como referensia los de
mdxima puntuncidn, dobon coing
dit con Ios procosos oporalives o
glaves saleccionadoes an i tarca
anborkor, puas lof procesis Soecun-
darics eataran agrupados alrededor
de los prioftanos (15). Se realizard
al dizefio 0 rediseho de todos los
proceE0s (Uno & Und). COMHnzando
en orden descendente, guo Seran
anuellos comprendidos on el intar-
valp siguianie bazado on Mogueira
(2002} (18}

Paso Mo, 1=-1.4: Mombrar al ros-
ponsable del procoso

Lina wor solesonadas 105 pro-
pones sogun la clasificacion, ol equi-
po de proyects nombra un respon-
sable para cada uno de elos, dels-
gando en estas personas el desa-
renlla de las elapas posierones ¥, por
consiguiente, el éxito dod proyacto

Etapal-2: Discho o redisefic es-
tratégico de |05 procesos

Paso F2.1: Conatitucitn del equi-
po do trabajo

i responaable (ol proceso ord
el pncargade de seleccionar aque-
llas personas que & BU juisic pue-
dan aporar mas durante ol disefio
o rediseto ostratégico Ao proceso
teniends on CUSNLa Su SXperienciy
on las adividades mcluidas, la -
pacidad croatva @ ineovanora Y g
S¥izta und Persond coma minime
por cda uno de los depamamaenios
quo realizan actividades en ol pro-
coso. Se rmoomiondn nchulr alguna
porsona ajena a la gestion del pro
nosd que aelbe como Tacliitadar, po-
aoa formackin en asta materia v oo
rine las herramientas de trabajo on

OrURC.

Paso 1-2.2: Delimitar el procesd
¥ los subprocesos

Para poder gesbonar ios proce-
sns, se hace necesario rmalizar un
deaphomgue mas datalkde comgren-
dianio ks areas siguicnies:

DI EEMBRE 2005

Colaboraciones

Tarca Mo, 2.2.1: Elabaracion do
ia Ficha Téenica de los procosos

| & confoccidn de una ks 1o
e incluye elameniozs del proceso
gue S0 mencionan a continuacidn:
pombire, responsable, tipo de pro-
cean, inalidad, objetives, proveedo-
ros, clientes, aniradas, salidas, otros
grupos de interds implicados, con-
tenido del proceso, inicke y fin dal
procaso, subprecesos, procesos y
subprocesos redacionados

Tarea Mo, 2.2.2: Doeterminacidn
de los subprocesos

['m agquelios rocosos gque para
cumphr su firalidad, necesion 1ea-
lizar miltiples actividadas con dife-
rontes objalivos, 88 Mas convenients
dosde el punio de vista del anakisis
dividir los procesos on partes bien
definidas para aislar los problemas
que pucdan prasentarse y posibib-
far un tratamisnto personalizaco
denieg de un miSmo Procei.

Ea gy importante defnie al al-
canco dol proceso omprosanal oh-
ol g oetucio y Su rolacion con olros
procesos que la organizaciaon wlillza
para planificar, cjecutar, revisar y
adaptar su comportamiento {ciclos
PHYAL (17), de manora qua todos
estén de acuerdo con o trabajo que
dehen realizar. Para desamollar esta
tares g5 rocomnendable utilizar la lec-
nica do MECTARLAM (18], Amazarmain
{1599,

Tarea Mo, 1-2.2.3: Racionali-
racldn de las actividades en cida
proceso ¥ subprocoso

Tenigndo como referancia ol
cusstionaric nicial sobr procesos
y sotividaces, elaborado a partin dod
Paso Mo -1 2, se propans otro cuts-
tionario de descripeidn da actvida-
des on log procesos ¥y maniener
entrevistas constantes con jos om-
pleadas con el fin e poder detefrni-
nar cudles son las actvidades que
se cosleardn an log procesos. Logh
camonie ¢ obbelive princpal o 19-

-5

i
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{pematros o Cla-
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lhevar A EG [R5
acoloncs  gue
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Cag ¥ pElranepias
definkdkss parn In
ampresa Pare
i ury S0ohnan- 3
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SIS AT
ancann s g
mckivog lurio
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operacEn da los
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di sUs codipoes
hur@nds {fanar
tiegud, TEEE).
{12] .Procesog
sslralégicas . o
direcliegs. asl-
nades a dedinir
y conisolar ias
et df |6 am
prann, Bus poillk
cRa oy o aslrale
s, Eelos pra-
nosos S Jas-
tignados dirgc-
lamenic por
alia EreCCin on
ooajunla [(Zans
fiagul. 12849).
(13 Frocesas da
Soporie o ADD-
ya! no estin di-
reciarmenta liga-
dos o los seck-
s A desnmolia
o bng policEs,
pars L rid-
méarte  inlupn
dirgclamante an
gl nivel de o5
rOCRsnG Dpona
vas [Zargtisgui,
18058

{14) Ea vna ia-
niga die absirss-
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[aTEm e e [ BT B
By v ool ban

qsaje  Posoiiie
el andlises del
abpnta, hacho o
fendmena de
farma integral.
COMD 1 todo, Y
[ vakracdn de
S5 partos,

[15] Los propasis
wrigrilarios re-
queriran of con

CUrdo 0 procd-
1 SAaCLrdE R
renlizadas o
larema. aliclenia
ward thasarnoidag

aa on unoalio
mayal do o redi

micnte (Jaratie

QUi 1909

[18F Moguaira
Riwvera, Diane-
s Tdorc’o can

reptual v herra

mEntas g8 s
yo [sara polan-
ciar & poniral de
pestion on las
SMRIDENE fuha

ras” Cubdl Uinl

wisrnneE de M

Lnzas “Carmik
GClanfuagos®

Tesis Doclaral
dirigida gor al
B, Madina
Lodn; Alborio v
ai 1xis {isinga

ng Tapeneas, L4-
g, Cuba, 2008
117) Exisie con

SOnsa N la k.
rAlura  Congal-
tada  [Daming
{1545%], Harring:
wn (1941, Teis-
anlor (1968] Ja-
retbogpul {1955 ¥
AMGERIENn
[199%) on guc
s procasds v
subgrocesng 1ie-
nen gue garan-
firar quc  sc
cuman g gi-
clos da. Plan
[planiticar), [ho
[hacar o ool
tar], Ghack (eon-
trofar, verilicas) y
Action (BTlenr)

fgrar arprupsr aiguras do elias o des-
glodar alguna aclividad concrzia lo-
migmido on cuenla que pucdon axls-
tr sctividados que fueron dentifica-
daz y que =on mas blen clasifica-
das cormo funciones o tareas, Ade-
maz, hay que fener on cuenia gue
laz actividades gue so dofinan do-
ben implicar costos significativos
para no hacer pasos postonores n-
Mecesanos puses no @5 obpstivo ha-
cer una diana de exactiivd de cos-
tos como planies Kapkan v Cooper
(18%0 (149), sing disshar Un proce-
dimeanio da ABC sancillp, Para saia
targn S0 aplicord by omcn de abs-
traceidn: Dusquoda dod eontinasom
P (200, la cual o3 do gean utilicad
para revelar s csencia dol contani-
oo e b acteedacd, puests que ansda
g gaparar o esenciel de ko seaun-
dario.

Tarea I-2.2.4: Codificacion da las
actividades

Fara tacilitar of frabapo de s res
farten tases S0 haod necosarnin o
clificar las acthadadoes, pos ko gue se
proponad 1 ostructurs de cddge 5
Guearita

G 3 B A

O 588, un proceso astrategico (E),
| operative (0 o da apoyo (A).

2: reprasenta o nombre dal pro-
oaso.

3: representa ¢l acmbng del
SubBRROCOSG qud QStE contonsdo an
ol proas.

4: reprasenta & simbolo qua se-
para el nimero de la actividad def
nombre del proceso o del subpro-
CES0.

5 reprasenta e nomaro de
activickad.,

Ejemplo: en of Procoso Cheorali-
va de Alajamicnto, oxisie ol

-

T.XW . N 58

T

Subprocaso de Racepeidn y sa defi-
mz la actiadad: renlizar roasrvn, por
tanto, ol cddigo sona: Qe

Taren Mo, -2.2,5; ERbonmsidn del
dicciomario de actividades

Una vez confeccionada una pri-
mera lista de las actividades que =
encuaniran en cada procesoc o
subprocaso v teniendo en cusnta =i
cusstionari da descripoion da las
aclividades en los procesos, =8
chiebo olabrorar un diccionario de ac-
tividados qua tonga una definkzion
clomental do cada wna, con sus ofb-
polivas v tareas, de forma (ol gua 5o
cumpla con lag fases dol cicle do
vida de tareas: planifcacidn, reali-
Zacidn, comprobacion y actuacion
{Trischier, 1908). Para sfio 58 aplica
b beraca de absbraccion: aprandien-
do o argurmentar (21), la cual 55 de
qran ubilickad cudsido s regqusezre Sin-
tetizar 2 informacids con palabras
elamentales tomands como hase
planteamients de oriterios peraona-
ez, asi como la confrontacida, toma
da pasicidn v dofensa de gaos orite-
rices anto o grupo, oalizamde dife
ronles proguelas, talos como; o
03?7, jodmo es¥, jpor gqud ozt oy
ipara qué ea?

Tarea Mo, 1-2.2.5; Confeccion del
diagrama As-l5 de 105 procesos
VIO SUBDrOCes0s

El diagrama def proceso As-Is
ital como as) sirve para repressatar
grificamenta of fhujo de trabajo o do
infarmacion, de manera que los
migrmbros Aol Gouipd RPoSean mie-
jor wisibhlicod doed procoso v enticn
dan I aocuancin dol misma. Esto
dingrama musatra laa oasas a 5e-
guir para praducer |a salida ¥ para
documentar las politicas, procedi-
mienios e insfrucciones de trabapo
SN US0.

Pasa Mo, -2.3; Andlisis del valor
anadido

Se analizan las actividades de
acuardo con oz grupos de ntaras

COSTOS ¥ GESTION
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implicados: dusnos, emplendos ¥
cliontos sogon o clasilicacidn de
Porar (1545)

En oaste paso o0 v an cuenta
gz critarias oo Kaplan y Cooper
(1999} {22}, dorwle plantean goce el
dinero ahorrade al mejorar 12 oficien-
cia de una aclividad con valor ahadi-
dao, es tan valoao coma ol diners
ahorrada al mejerar la eliciencia de
una actividad sin velor afadico. Por
tando, desputs de clasificanas, be-
piendo en cuenta que ol proced-
rrlanto quo S propong os de ARG,
a0 docide no olimendr ningunn, aet
sigdned on este paso v =l dojos axpuns
I35 laz sugorencias para analuar @
aporunidacd o reduoidn do costos
¥ mejora g procesos g las ETH T
dades, expuestas por ks autores,
para una continuidad posterior de
futuras invesligaciones, on a3 cua-
les gl obiotivo principal sca el ABR.

Despuas de haber oxplicado (a
primera fage, corasponde ahora ol
analisis dol Modalo Awalar de la
Foso |l destficackin oo 0s alamon
bz dol costo o coda procoso, que
s reprosonta onoel Bsguema 3

+ Explicaclén Fass Mo iz Identi-
ficacion de los elementos del cos-
to cn cada process

in esta fase se identilican los
alementos dal cosio de las aclivida-
des en cada proceso; de esta forma
las actividades s¢ convieren en &l
raiciac dal medelo, teniands ercsan-
la iac otapas, pasos y WAreas si-
Guienios!

Etapa No. I-1: Andlisis do las
actividades primariaz vy de apoyo

Pazo Mo, l1-1,1: Clasificar cada
actividad de¢ los procesos
aperativos, cstratégicos y d¢ apo-
yo en actividades primarias v de
EROYD

Fnogste paso las actividades 5o
analizan en cada uno de [os procs
gos, para sar clasilicadas an prima:

PR ITMBRE 2005

fins y dit apoyo a parte del concopto
do Porter {1985), onpucsta én ol opl-
grafe 1.3

Addemas, S0 lbene en cudnta &
Grimaon (1381123}, gue plantea; ©..
las achvidades socundaias Consh-
Iuven inputs oo las Sctividades pr-
mariss” Mo obstante no o pueds
acepar de lorma abschula este ofi-
terio, pucs on algunos casos para
realizar alguna actividad primarie =8
necasita llevar 2 cabo uns actividad
sacundaria, pero an olres Nd S8
cumple o5t rdRcHn, como Joure,
pod ojomple, o0 ol case oo roahear
imposa do habilaciones, o oual 5o
cociua tanto para ks vacias implas,
vacias sucias como para 13 habita
ciin  ooupsda,

Tarea M. i1-1.1.1: Identlficar las
entradas v salidas o medidas de
actividad de cada una de las activi-
dacles

En este paso so wentifican Lo
das las entradas v salidas do oada
una de las actividades primarias
sotundands, 05 dodr, e antrbdas
BHCOESANNS PR CAD COMMINTD Cacks
actvidad v ks salidas gue 2a obho
nen oo cada una de ollas v que B
pliciy Al recurso consumids por par-
te (e L3 misma.

Tarea Mo, I1-1.1.2: identiticar la
naturaleza del costo de cada acti-
widiad

Se dentificn @ nateralers of o
eostos de las actividades atendan-
de n los olomentos integrantes dol
mismg, o5 decr, malgriales diroc
tos, mano do obsa directa y Coslos
mcdEracios {matanal indirecto, mano
da obra Indirecta y otros costos),
conociendo de asta forma como
estaran conformades los coslog de
tocag las eotividades.

Tarea Mo l1=1.1,3: Variacidn con
respecto al nivel de actividad

Sa analizan las aclividades en
ralacsin a sus TeCluacngs con -

Colabo raciun&_& I‘gj%}
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{21 Esla Weni-
s o absloac-
cign pormils
adaplar a kes in-
unslfjaEares o
- busimesla, -
lograchin ¥ o
proguin gla ing
WIS CUD S5
lanign ax Turaig
R word
cidad o canbar
midad de  jui-
cios =zobre wun
onjein, fRNGma-
0, eesass ra-
lural o social.
Tiane coma £
nalidad prini-
pal desarrollar
g capacidanes
AT LA IAT VRS,
conlngiuyg o ka
asimelagidn
canscianta dal
COROG Mienia,
pormlicrads Lo-
mar una pasi
Sl ante iy oo-
nocklo, b que
resudta do gran
alicacia para la
lermacian = e
dediniciargs,
(227 Kagan, Po-
bert 5.y Habin
Clanpor (17909),
ofr, GiL, pp 181-
163, Plantenn
guar dasgraca
Camnba Con a5
s osguernsas
hay varos [re
Dlamas, o pa-
der defindr con-
slsfantgmants
qua &% o gque
constiluye una
actividad  con
walor aflmido. o
&N,

12 Brimson, J
B UACtinty Ao-

Colaboraciones

pacio al nivel de actividad (24), 0308,
=i son fims, vanables o mixtas, Ripal
y Balada (2001) (25)

Taroa No, 11-1.1.4; Identificacion
de los documentos primarios

& cada actividad =e le identifica
¢l docymenio primarie, o s2a. al
docurnenba de bass gue servird pam
l'l}ﬂiﬂtl'ﬂi' Contablemenie i aclivedad,

Etaps No, 11-2: Chrsificacion de
Lags actividades a nivel: unitario, de
Iote, de producto o linea v de om-
prosn (Kaplan o Coopos, 159494])

I

Etapa Mo, -3 Eleccidn de tos
cost drivers

Fara ks costos do las activida-
des que serin asigrados a olras
actividades, ze deberan clogi os
cost-drivers, que me|or respeien b3
refacion causza-efecto entre: consa-
mo de recursos-actividad ssigneda-
actividad.

Asimizmo, antre bbs que cum-
plivn i ararior condicion, =e da-
beerd loner on cuanta, aguel que
sen mas {Acll do maodic @ idantili
Loy

Ezguena 3. Modelo Auxiliar Faze Mo, 5 dentificacion
de log clementos del costo on cada proceso
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Tiapa M, F1-4: Arcilabs e cairee i ¥ pantes

Fuente: elaboracion propia

Una peculizndad an al procadi-
mianio Propuesio, os qui puodo
oxizlt un gruape de aclividades gue
WIN A Bportnr wh mismo cost-driver
O porsargior o ook, E ooy o
porgue eslas. actividades a0
irdercelacionan entee 5ion funcidn
de un memo propdsio, v donde el
generador seleccionads pasa de
actividad en actividad, e= decir, e
aligen los cost-drivers, que respata-
ran mas la relecion causa-sfects, o
zeq, los gue permétan de forma mas
efactiva cuantificar cudl ez & porcan-

XY, W58

taje da loa cosios de las actividades
azignatlns a coda sctivdad. Por
osla razdn, activedados quo on un
primer andlizls terygan un cost-dri-
wer, despuds pucden Sor cambia-
cos por oo,

TambiEn existen actividados gue
=2 oorresponden con uns 2ola actl-
vicded y por tanto, no hay que utilizar
coat-drivers pars Bsignar of cosio a
dicha actividad, pues e asignacidn
ze prodece directaments a la que
a8 correspondn.
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Paso o, 1l-3.1; Eleccion de los
cost drivers de lns actividades se-
cundarias de los Procesos Cslra-
Wegicos, Operativos y de Apoyo guo
zprdn azignables a las actividades:
primarias de cada uno de los pro-
cressos a los cusles pertenece

o oefecto, dentro de cads acthi-
chadd secundera que so ealies on
los Procesos de Eslrattgicns.
Operativos y de Apoyo e cohond ele-
qir aguel cost-driver, tued mejor (es-
poefe 2 relackin cowsa-oiccto oatng
consuma da recursos-activiciad sa-
cuardana-aotivickad prismaria

Aslmizmis, so dobsera 1o on
cuenia los aspettos axplicados on

la Etapa Mo 1l=3.

Paso Mo, II-3.2; Bleccién de los
cost drivers de las actividades pri-
marias de los Procesos Estrategi-
cos y de Apoyo gue Serdn asig-
nables a los Procesos Operativos

Para cada aividaed primaaria que
so realica on los Procesos ©erata-
gpois y do Apoyn Se debecn elagir
anued cost-drieern, guo Mgl AaSpon
Iy rodpcion Causasehecio ok con
sumo de recurses-ackividodd pirna-
ria-procesos opoeratives

Azimisme, scodeberd tener en
cusnia los aspectos explicados en

la Etapa Ne. 1-3,

Etapa Mo. -4: Andlisis de otros
costos y gasios

Exiztan cosios y oasion que no
pudieron sor iconiifisslos para cada
actvsdad por ne tener la tarma mas
cormocia oo mpular 50 cosio, poe o
fud on Csta ofapa 50 detormean a
guicn e les asignaran (Proceso
Cypreativo o Gasto del Parodo) v
COrmnn S0 ASIgNaran.

Lina wvez terminada & scqunds
faze, s prosigue con i explicaciin
del Bodelo Suxiliar de la Fase [l
Determinacion del costo de los pro-
LoS0s Oparativis, (U 50 rereSen-
ta &n al Esgquoma 4,

(L IEMEBRE Z0H)%

{Colaboraciones

v Explicacidn Fage Mo, Il De-
torminacidn del costo de los pro-
COSOE Oporativos

Tharante asta fase 56 Goalaming
ol cilcule del costo de las aclivida-
s e los procesos ¥ 50 oxplics
RN

Etapa Mo Hi-1: Calculo de los
costos de las aclividades prima-
rias y de apoyo

Para raalizar esta clapa so ba-
nan an cuonia: Paso Na, 11-1.1; Ta-
i Mo 11-1.1.2 W Tarca Ma. 11-1.1.4,
o Lo Fase il

Faso Mo, I1-1.1; Caleulo de kos
costos de las aclividades primia-
rias ¥y de apoyo de los Procesos
Estratégicos

Paso Mo, I1-1.2: Cilculo de los
cosios de las sactividades prims-
rias y de apoyo de los Procosos
Operativas

Paso Mo, 11-1.3: Calculo de los
costos de las actividades prima-
rias y deapoyo de los Procesos de

Apayo

Etapa Mo, I-2: Asignacidn de los
costos de [as actividades de apoyo
a las aclividades primarias

Para realizar 0sta etapa se tie-
ne en cuenta: Pase Mo. I1-3.1, dela
Fasall.

Pazo Mo. Il1-2.1: Asignacidn de
los costos de las actividades de
apoys 3 las actividades primarias
dol Proceso Estrotdgico

Parg reslicar oste paso so tieno
ancuenta = Paso Mo -1.1.

Pazo Mo, [1-2.2; Asignacién de
los costos de las actividades de
apovo a las actividades primarias
del Proceso Operalivo

Para reafirar aste peso 58 ena
ancuoma ol Paso No. I1-1.2

2.
e

courding. An Ag
Bivity Binzond A
auniify Appes
ach®. EE. LU
Ediarizl John
Wilay & Dora.
Inc. Mew York,
1251 Traduci-
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migma - Butor
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gig de lns paira
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COEhos e han Sor
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eEGalE aspacin

oo e N da
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prciy phisgnar
lon  gPlGrenles
volgran porn, kg
divorsos coslos
gogun cambipn
lo= niveles: de

BGilwidad. Es |

posible U
FAINCT S0 COnoT
G 8l compana-
mienle oul cos-
to mas alla o la
BEcAElA Apropia-
da y no debe sor
axirapsiada de
las niveles de
actividadng ab
sprvidng  sln
Cosfenclermr on
cuidada la ro
flra B S W e
condiciones
poco  usuakes
qua 85 pronahis
hurran en di-
chas nvwcics.
(25) Clasitica-
G COrT PG
L al nivel e
motvidad Den
Lri Ch urks S80E-
la apropinda,
G5 CoSIea G
der yar dividi
dos ond ooElos
fi{ s ¥ COSN0S va-
rightaa. Los oog-
g o que ga
detfinen como
ka5 Coslos quo
fd Tluctkan ga-
gin cambia el
nivel G aciivi-
wiad gl de i
©sCaia apropéa-
da LoE cosing
variablas &9 de-
Enen coma los
CrEig e Tl
Llunn  direcla
manid o 105
cambios an ez
nivoles da actl-
widad. Mo locks
oG ooslng saran
wvariables ¢ fijog
paor compleio.
AlJUNGE f8 G-
[ LARN como
mixtas. Eslos
COALOE MIDE 58
glovan con el
Bumania an la
activedlad y pue-

Colaboraciones

Paso H-2,3; Astgnacidn de los
costos de las actividades de apoyo
A s actividades primarias ded Pro-

ceso de Apoyo

Fara realizar este paso =e tiens
encuents & Paso No. 1.3,

Etapa Mo ill-3: Asignacion de los
costos de las actividades a los Pro-
cesos Cparativos

Fara realizar osla clapd so lene
an cuenta el Paso Mo, 1-3.2, e la
Fasoll

Paso Mo. [11-3.1: Asignocidn do
los costos de las actividades pri-
marias de los Procesos Estralogi-
cos 8 los Procesos Qperativos

Fara realizar eske paso 50 hinge
an cuonls & Pasa Na. -2,

Pasza Mo -3.27 Asignacicon de
| s costos de las actividades pri-

Tl

marias de los Proceses de Apayo
alos Procesos Operativas

Fara realizor esio paso 5o tlicng
on cugnila 9l Paso Mo, 12,3

Etapa No. U4 Asignacion de
atros costos y gastos a los Proce-
w0% Oporativoes

Para ralmar ool ol o lone on
cucinta bz Etapa Mo, 113, di i Fase I

Etapa Mo, U5 Chlculo de los
Costos Totales de 0% Procesos
Dporativos

L ovs eostos asignados dirscia.
menlc a ks Procesos Operalivos o
a través oo cost-drivers, so dotor-
minan con el atyetive de conocer
cudanto le cuesta al hotel cada Fro-
caso Oparativo.

Para realicar esta slapa 58 lis-
rgen e cuenia B Elapees Mo, H=3 v
Pl M-,

Esquema 4. Modelo Auxiliae Fase 1 Determinacidn
del costo de los procesos operativos
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Conclusiones

1} Las caracterislicas dol socion
de los sarvicios ¥y denboo de ellcs la

T W 58

Fuente: elaborscion propia

aclividad holclera, demuestran ia
necesidad de propiciar investigacio
nes pord superlecoonamiendo oon
tinuo
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21 Envla Higratura consullada, so
cmensEtn gque no axisto ol mismo
renel die desarrollo alcansado solbro
o gigtoma ABC on la acthidad Boto-
lera con respecto a la esfors de la
producesin, tanto an el mundn aca-
demico como en o ampresanal

3} Los sistemas de cosios vi-
gantes en la hotelenia no proporcio-
riant sulksiente informacion relevan-
te para la toma de decisions:s ga-
rrialos,

4} | os aloamentos qua astin
prosortes an ol subsEtomna do oz
v il PerfovEonomicnto Eomgrae
garial no B0 encuontran actualiza
tos e acwerdo a laz necesilades
dia informasson cuantitativa v cualita-
Lryes,

5 Laintgygracion da difsrsntes
raddonog, herramicnlas wWo procedi
meenios &n ool procoedimaesio pro
pesto, e dan e sdlick soporte Gen
tifico &l dizeno, propiciends s ba-
s33 parn af asiudio de caso.

G Lo desagrogacssn dol Modolo
Bsico dol procodimento del asc
propuosto on diferonios Modelos
Auzilisros permititd tener una ade-
cusda secuencia metodoldgica para
validar el mismi.
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Precisando conceptos

Alves]

Principios generales
de costos @

Sose &orando Safarana ¢+

E autor del presente trabajo  presentado
agrobado por fa XX Asambiea de Gradvados on
Ciencias Econamicas, con recomendacion de

ampii difusion - desarrolla en of mismo
divarsas principdos de costos, con un fuerte
enfasis en la tesis de gue la disciplina Castos,
@5 Wna rama de fa Economia. A suoves,
gescrilre y precisa diez Principios Generales,
y 1t Postiulado Basice.

1 Justificacion de la
propuesia

Hoeopropene on ol preganie bia
bago la adopotn oo principlos ge
nereles de costos en atenosn & la
necesidad, propia de toda discipli-
naL, ke conkar con paulas generabes
¥ bisicas que aymion a conformarks
e Ll v @ croslr of rginon fedrico
de B misma,

Siendo ol estudio de e costos
una rama e la economia, 3e reputa
de utididod o osu dosorrdlo [a en
FIHICEON Y owphencion oo soas g
capics, no presentacdos Boskn aboen
o, o by o, e chunciagdos on
Tearma, mg:]ri::{ll e cisal 5 mylanda on
ol proscalc Trabap.

Tada la temética de coztos se
desarofls v debe =u propia exizten-
cig & la actividad humana vinculads
con la oblencion vy apficacion da ra-
CUFE0ES @scasos, por o cual apars-
cE un enurziado gque, sinninguna
chusda, adguiers ef caracter de posh

T.EW W™ %8

tncdo, Gomplementado luege con
dinz principics gue 50 anbandon
abrcatives dae lodng s F R R
i pala digcipling dedce cogsn e
pasa eshuchibanse ome W snun-
to organco - de conocimeentos.

Esber inabiggn Ssex fuesdee izn ks oon-
Copdos oo 3 fegis dochoral dicl autor
tibulacks “Hiascs para und tearia ge-
neaal diel coslo”, Bueoos Aires, 2005,

2 — Hipotesis
particulares que
fundamentan los
principios

2.1. Donde hay una mecesidad hu-
meana, =i 22 la satisface, slempre
algun recurso escaso, en cualguis-
ra de sus formas, se aplica para eflo.

Mo axiste forma de satisiacer
una necesidad =in la aplicacion de
algun o algunos recursos SsCasos.
Desde cierfas ootividades - -hasta
inyoduntarins - guo estén desting

LO5TO% Y GESTION
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ddas A satstacer nocessdades fisio
Iﬁgil::F.'I.:"-. TAIGS GOMG SOSEHIar O [pan
gar, Wi rogquicean do K aphconda
e Mmoursns escases,

“a reconocidd gus ni Ssiguicnd &
&ire pure pusde conslerarsa coma
1o que algunos aulorcs s wm
“recurso fbre”, va de suyo qQue g
pirar requisre do Ky etlizacidan oo, al
MBS S5 MEGunG

E'm o aagirdo & ponsarn, peimanen-
temeoenta Io estamos hadiends an
fomen imzaneienie: iy oleAs veoes 1o
feocomdns en orelacion o unn datar
rrimncde koG que nds Bova boojor
cor yolumioramoenio of raciecing
Fuas mo hay menl epaz deodesa-
rresdlag ersa lunciaon, ¢on une mineme
der hakbilickad hasia para supersr las
mis minimas cuastiones cotidia-
nags, iono ha sicn debidcamente nu-
iriela oo i@ infancia y =i no recioe la
sangre con los nuirienles nocoss-
rins para qua pusda funcicnar, on
tre ezos nultienies, s¢ enouentra
tambain ol exigoenc, peopen de n -
LSO CSEASH Ui &5 Ol Qoo i

Solo ol acu do mant Qe
QN CASGE SXIreImS Alguras e
nas ko sientan Comdo g neoesh-
dad dosde of panio e vista fizo-
IGegice, pov ratarse de da paralizacion
nalural e las funciones vilales, no
refUiene e TecUrsos S5CAS0S S
pel y cusndo no se wilicen recursos
rkara na moarke provocas (e i
suncidic o eulanasia). Poro, no eh
un acto de la vida, sing ¢ ieddn e
cierre do la misma

2.2 Lasatisfaccidn de necesidadaes
humanas constituye of obpetive alti-
mo gque genera la aplicacion wo re-
signacicn de recursos escasos, por
cuanto existen objetivos inlérme-
dios de todo tipo que, e una $ocie-
dad modarna y, por 1o tanis com-
pleja. cumplen pasos necesarlos
para Hegar a [a altima instancka de
satisfacer nocesidades humanas.

La oblencidn industral de un
prodiuchn gue A s ver Sord matena

[LCIEMERE 2005

Precisando conceptos

prima do-otro producho qué, en defi-
nitiva sord ulilizado por-plgon sor
hegnpren para satisfacor undg -
gitlaed, constiiuye una etapa intarmms-
(i 0 la secuencia de las necesi-
iy, poern oo cuanto 2e oblenga
enopsas ctapas intermedias, qua
suchon sor miochas —a veces da-
masiadas en zslgunos casos
apuntan a lograr o prestar un cle-
mento fisico o senicio, respoclivae
mente que, en uEna instancis osld
dirgicdo a satislacer una nocesidad
AuMmana.

B como doch quo ¢ hombirg 5o
codierte sdosgire en e Neonspema.
dor fimal" de todos los racursas of
casos, cualguiera sea su forma de
producoicn wo cirtencian

Hay oporlumickudss onoquee hasta
ko reccdieooin oo recursss pof pane
ded propio usuana, requiere de al-
qunias etapaz intermedias, takes
corma el fransporte hasta e lugar
dende s& encuaniran bos redursos
a la obtencion do rops addeopads
para o protocoion ants (B eondamo-
nog climalicas propias dol legar
desnche tales rocursos putdos ol
(2

2.3, La aplicacion de, o larenunclaa
recursos escasos, puede ser direc-
ta g indirecta. Lo mismo fla obten-
cidin de tales recursos para satisfa-
cer necesidades que, en Gltima ins-
tancia, siempre son humanas

Como derivacion de ki hipdtosis
antarior, resultn gue cada vel 05 mMas
cifecil, paor las comdiciones do noees-
tra sociodsd v opor la uldizacian do
focnolegins, mochas da las cuales
requicren para su wWilizacion de
cuantiozas inversiones y de alla gra-
do o pspecializacion, qua af home
fre twme directamente del medic o
produzoE Con SUS propias meres s
recUrscs escasos  Cadd w07 méEs
verados-— que reguicre g satis-
facer sus nacosidades,

Por lo tante, la aplicacidn yo re-
signacion o roourses, que Se da

-



Precisando conceptos

Cgi Sernpro on mauchas etapas pro-
pass g bos morcacdos pobunbas, has
guad b distoncia on Hemgo v proce
S5 entre el ser humang v 1as leon-
tes ariginales de s recursos del
medio. aes oala Voo mayar, o que
SUpDNE entonces, aquaiio que he-
mos llamade formas indirectas de
satisfaccion de necesidades, por
aposicion B les fomas deeclas gus
prirt propias de las civiizaciones
reenlectoras de l2s pomeras Gpo
i dol desarrollo social de la b
manidad

2.4, Lo satisfocoudn de necesida-
dis,' en las escalas intermedins,
puado darse 3 travds del ecro
mayores ingresos que costos-
0 pucds darse donde pueden Som-
Siderarse Vingresos"” cualquier tipo
de bBoencficios no necesariamente
pecuniries, poro gue significan
alguna forma de bicnestar o venta-
ja para la comunidad v para sus
mismbros

51 on fas atapas intermodias,
o Bine Sido ciladas anteneimen
1y, G pedaduco un boenoficio, pos cunn-
16 50 wata o recursos obleninng por
arganiz seionoes con  finalidad de b
Grov, anlonces la satisfaccidin osta
ks procizamenta por B obtensdn
de ese Doneficio, & constituye [a
necesidad do la mganifa,q:i{'ln. ¥ 58
raparte de alguna mancra colre o
dos quignes tenen alquna Torma de
participacion en tel onganizacidn, por
i que 38 derrama Sempee e o
ma i ingrasos para cada ung oo
505 paricipantos.

i las wtapas indormesdias conros:
gorsdon o organizaciones o onlicky
gdas s fines de lucro, o &l propas
sslado. se espera gue por ks activi
dad que arigina la aplicacidn doe e
CUISDSE BSCRS0S, 38 presten soemvi
cios a una cantidad de benefictarios
o deslinatarics da los mizmos, de
fal manera que 2l valor de eszos

subjediva, pero gque la aconomiz
Ticewz alguncs maédodos para medir-—
S prcibsa como mayvor al vakor da
kas rocursos emploaodos.,

T W 548

ﬂ-] E-?]
Powr lo tanbo, v oaon siends of fom
Birey ol elastinadarns fingl de odos los
recuEns, oo cuabquds caracterlEt-
A, genorados on cuakpecr olaps v
cualiguinsa 5¢a la necesidad que
cubron, sSempre habrd algon nivel
de bencficio, inmadiato o mediato,
para alguien o para mechos, con-

giztente on L salisfaccion de nece-
sidades.

2.5. Siempre ¢5 descable que fa in-
currenciy ¢n costos genare algun
tipo de satisfrocon, puos para ello
e produce b aplicacion yo rosig-
nacian ge recursos csoasos. Sin
ombxrgo, enalgunos casos, [a aplk-
cacion de los mismos por via de la
destrucsion indeseada —-un sinies-
tro o el producto de uvna gearra-—
no #punta a satisfacer ninguna me-
cesidad sino que e trata de un
costo por causa de fucrza mayor,
incvitable, pero que pertenece a
una clapa do una actividad de or-
den superior, por lo cual tambian
e 10 debe considerar costo

L lewnr adoedindoe una actividad i
crathen implics, siomproe, eogue sa
cnoming wiesgn omprosara® Fo
frer b alementos e ese riesgo
catipireEari nn solamente existe &l
e perdor crpital coma Producto de
una actvidad gue no sindic g e
suftzdos esperados, sing gue tam:
bign estan contenidos en eila los
rigsygos de oiros costos de hos cues-
lzs no se puade obiener nads &
cornbic; sonuna variante especial
rles #s coslas expirados, peesto que
radic hobicr docidido neurric an
clinz, Poen 106 snlestios probabbos
S0 un rengiin del sosgo ompresa-
Ficy, cxnyd BN & vooos praede iratar
di evilarse, disminuirse O compen-
sarse, o lfavas de adecuadas polit-
5 oo recursts humanos, de se-
guericiat incusinial weo de coberiura
mdianic Scguros coniratados al
efecto, Pos o lanio, esa desapari-
CHIN G0 rerursns COMIc Gonsecusn-
cla de un siniesiog, debe coneds-
rarse coma partg adel cosio alenio
que estd contenido on el riesgo
CITPrOEaren. % propio de a0 activi-
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dlad v, o weons, eapecifics do la acti
il alogidn:

Luandn 0 oEsmo sucede & un
sed humano o3 una familia, va no
puede hablarse do nesgo emprosa
Mg, por cuanbo no edste el objetive
de fucro gue acepta tales riesgos on
aras 8 un benclicie, paro 50 pusde
hablarse ded ricsga propio de wivir, v
vivir en determenacdag condiciones;
a hasia solamente of vivir, en cual-
cuier condicidn, implica siompre el
nosgo de alguna péadicly no desea-
ol porcausas fofoilas o no ospora
g Ergo sigue ratdndose de un
Gl

2.6 El concepto de costo alcanza a
todas las actividades humanas.

En efecto, todas v absolutamen-
fex lodas las actividladss humanas. y
cinfz una de ellas, o genean na
prcegiclard, o son eof fruto de alguras
forema ofe actividasd para satistacer
una mecesidad, siendo cualquiens
de ezas necesidados. o veoas de
masiade evidente, Hiras ons gdos
aproreatncn,

Sbonk al hombre, como 2o dico
mazs arriba, of destinatario final de
loE recursos e cuanto Son sus
necesidades las que dobion sar =3-
lislechasz, el concepto de eoslo al-
ciangd & lodas las actividades huma-
s, indapandientamerde de oo,
tiniede, coando ¥ por medio de qué
furmia de organizaciin, o sin e, s
realizan

2.7, 5iben por lo general los au-
tores han vinculade of costo con
la actividad productiva, funda-
mentalmente an empresas, tal
enfogue rostringe de manera jle-
gitimay 2 cxtension gque debe dars
e al significado del concepto de
cosho.

B0 cuanio sa expresa que of ood
to e rolcion con todos oS can-
pos de By aetividad bumana, o he-
cho que gran parte ge s audonss,
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apbire o do Coatos, vnculen csia
concope sGlo o las organizaciones
lecratnias, reproaonla ung autonras:
tripgion sin imdamento alguno.

Bz mas, hasta se han elaborado
lexorias del costo, que solo vincalan
258 concepto can produccidn v uhi-
e gl concepto doe praduceion en
un contexto progio: de ks aclvdidad
SFTIpIrGGaria.

Hizzign autores mdés modemnos,
A como muchos actores o ooo-
neamin, prosanton un especing mas
armpelic v gue, Gon und aodecuacs in

lerpretacion do ses onunciados, |

permilen la caracionzacion oda wni-
wirrsnldad del costo

2.8. Ellogro de un objetive por par-
te de cualquier agente de 13 gco-
nomia, para lo cual sea preciso
aplicar o renunciar a recursos es-
CAS0E NUNes e gratuito; aungue
resulte gratuito para dicho agen-
te, sicmpre habrd olro agento de
la economia Qque soporiard tal
CO%To, |

EE herho gue alguna organiza-
eean, luerativa o oo lugrativa, &l oata:
oy la familiz o o ifacdu, en de-
terrmingwda circunstancia, oblborgan
Gun recurso 850280 sk Sacrilicin
econcmED alyuno —o sea gratuils-
mente— na significa que el saceifi-
Cig eondaioo no exisia. Ha ocurn-
o &sl, o pargue alguien entregd el
recirss s peeterdes relribucion, o
ParduUe Un teroao Saporld alouna
Torma de “pags” como Gompensn
3N pow ol recueso obtenica, utilizo-
odor who ressgrsfo,

SO U, COmo 38 SXpresd
mds amiba, toda satislaceidn de ne-
ceaidad feguicre de un recurso es-
caso, ¥ gue mandgung de allos tiene la
condicidn de Tibre”, por lo tanto,
siempre existe un agenle da la eco-
nomia que debe soportar el sacrifi-
LR BOONDMIeD de suobdencion. Une
Ea 82 el cogto v ofra o5 quién se
hace cargn del mismo.,
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2.9, La existondia de costo es inde-
pondients de la existendia doe mo-
neda. En un sistema eoondmico
primitiva dondo imporo of rucgue
también existe ol costo. La exisidn-
cla de moneda puede ser de ayu-
da, no 2dlo para facilitar las tran-
sacciohes —gue implican un cos-
to— sino para determinar los valo-
reg en base a los cuales s cusnti-
ficara el costo,

Cada recurse oscaso Heng un
wabor an relacicn a cawla Sujeio gue
o raguiers. Fso wakar of o costo,
Frore gso s pueds G5l Sapra-
sado on (@rminos de mondda - =
olla.existe - o puode astar Gxepris
o oon Bdrminoes de otros redzursas,
tanto st la mansda for exslo cuants
s 52 ha producide alguns forma de
permLia.

Lo eewaresla facilita las medicio-
nes o aunue tambisn tiens su pro-
pio ofecto come 58 e an obre prn
te— pero no rasultn elemento am-
prescindible. 5 asi Tuess, se legana
al ahsurdo te clminge G GOTins pod
wia op [ dosapariciin g b monoda
w, eErny re sl obvio, 100 rEonnrmion
Tea nex guearcka cormelacion algun con
1o realidad de la sooeormi,

Baor lo tanle o casto, deade el
punto de visla figlen existe siempre
e S alean o resignan recursos
pusesas paa lograr cualquesr objes
17 4]

2.10. La existemcia do moncds &n
un sistema econdmico puede, poc
i MISMa, producr un CoSto o un
ingreso, on la medida enogue las
varickones en su poder adguisitivo
o las tasas de cambic intarnaciang.
ez mpllguen un verdadaro maus
riento en el nivel de los recursas
egracos disponibles o potendiles,

&l sdlo hecho da hablar e -
dar adquisitvo de la moneda” -
3 una forma ciera o relacidn entee
la monada y los rodnios CREES08 Y,
mAs adn, una relacion reciprocs en-
tra oS progens Touurkos CRoinod

THM N"EE
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En general las relacomes de wa-
lod entre recursos oscosos ionen
wun nived monor de sonsibilidal gos
Ias rglacwones O wbor ontio mosur
$05 0SCAS0S Y monooda

Mlanlong:s monecda o activos mo-
nedarics:, micntras =o producen me-
ilicaciones en el poder adquisitno
e dicha moneda —ain gue nace
sarlamente se alteren las relocivoes
de walor entre log recursos eHcoe
sof-— hara que |a capacilad de oon-
versiden oF moneda an rocursog so
aacdifique, v wiseversn, cllo. ssgnibi-
CARS WG MO o mayod contickad
dlip Dnganees uee e puedan oldenos a
carnbsn, S0 han medificacs los ik
N oon berminos potenciakes, paor i
al se produps un costo 5 el nsed
de bienes potenciales dismenuyd v
uningrase s dicho nivel aomentd,

Tombeicien coan 13 exisiencia de
pasives monetanos ocure oomis
fiwa, picen Goit el razonamiento ineer
soven funcidn de la inversicn el Siy-
ni represarialive do s recurses

Procizamenla pos elio, ouliliza
i oo moneds - novitabdo on kKig
mercados modorrog - por S0 M
Mma geners costos o ingresns
En razén de ello so ovitknos con
mayor slarikdad la diferencta que pre-
sentan on general s aumlores cuan-
ddo kaldan del costo en términos 1
sivxa y el cosin en términos mond-
larbas

Flanteado en términos mooeta-
fins, no stlo 5o produce una sele-
rencia o o valorizacide oo funcicn
oo L metareodn, S BSka, qui SU pr
[HA eEslonoia, o CIusn Y ongen oo
GOM0E ol S positive O g
L

Cuando exisien transoecionos
convenidas en monedas de distn-
toz paises, tambign Ia refacion de
cambio entra dichas mancadas, pro-
piz de la plaza en i gque Se byuedan
oz saldes de pses ansgocionas,
pusden gamarar, por S iSsmas, L
costo por-diforencias o Tales nive-
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sy e Gasto fener, Gomo en ol
Ca0 arleror, anio Signog posiiv
GO NG,

211 La cuantificacion de un costo
sigmpre implica una idea de valor
vinculyda a los recursos aplicados
yio renunciados

La medEds o los costos se fun-
da en o valor de os recursos ingdi-
caldos en o adn de salisfecidn de
alguna necesicksd. Esa modida, en
S0 ERENCER, BENe (e o con ol o
caapiace o wealor, con kxda la subjedng
L T BT B T T RO (S e
Py Casaricks S producons ansae
Gl cn une rarcsdo o Transforma-
CHINCS o cudlgussr proceso s gue ks
PECUIS0E sean sunwlitos para poder
apdicarias &l aljelhey perseguick.

La subpstvidad ool comcepio de
valor, miaches vacos ionminsg conmwvar-
lidi 2 un niveal objetsve, coando pee-
visamerde on wiriud de alguna tran:
SAin o che cuakjuier intervencicn
A Travedss ooy une moresdo, adqueees
ure nived Cicelo, o Sca e ung me
Ahicks cque Sivee came rofooncia

272, La expresidn del valor signifi-
ca la referencla a wn patran de
mizdida gue, si bien gemeral y haki-
lvalmenie e5 |2 moneda de cuenta,
na necesariaments debe ser eila.
Cualguicy partron de medida que en
el future pudicre aparecer y resul-
tar suficieniemente adecuado, po-
dria =er acepiade para clilo,

Toda cuantificacidn liono, nooo
sRnOManta que sér hécha e rela
Gy 2 o padrcn de mecddn, Tratdn
dome on gl caso de oS costos, de
sof cagnlilicados, ha sido [0 mds
ackecunck redesie g vador a ks mone-
da, de la misma manera que lo hace
la contabdlictacd

S ben, desde o punie de vista
practico y en comparacian con la
contabilidad, entran on juco cues-
tiones wnculadas 2 la ncorporacion
onc de concopled propios dob costo
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dix oporiunsdodd, e enunciado de una
teoria genoral ng coba entrar g0 una
Cucstidn do dotalle) por o gue 50
apopia -y de hecho Gourre as
gue el patrdn de moedida utilizade,
fanto por la sconomia come por la
contahilidad, o5 la widad monsta-
ria vigente en of momenls de la va-
lorizacicn.

Ell, en el moments actaal, Ma
rossuia poesitde provees i om el fufon
aparocara algune formsa distints de
clomanto que sirva de fachiador oo
IansneEones, de manee qus redl
Wy midha b Guo A mondda pora
cleggirlo come patetn do meddida, Las
consideracionas so hacen agui v
ahcara, pear o cusl sungues alborraalie
Tudura detre sor dezecha A priod

2.13. La cuantificacién del costo
NUncs o5 BXacts, ni siguiera =i se
la havcer en terminoes reales, por la
complejidad de: muchos do los pro-
cesos involucrados; no cxiste ma-
todo alguno que aseguee cxctitud,
vale decir que permita determinar
un mived con ka procision y o certe-
za de ser ése, 26lo dse ¥ no cual
quier otro posible, Por 1o Lanto so
trabaja en baze & erilonios que por-
miten lograr una aprosxEmeacion g
debe entenderse como valida de
acuerdo a la metodologia especiti-
ca aplicacda a la medicion.

b eoonomis no existe madicidn
exacta, conng Lampose axiste encon-
tabilidad.

Exacto significe una modida uei
o, corka, mgdubatable, sin posibili
o] oo llgenaniva akjuna, por cuarn-
Ioeun mipgor grado de precesian que
clla g pugde ser legrado y, ademda,
coo Qrada de precision pusde ser
cemestracy anle cuakjuier obsenva-
cor Enpanc v sur aceplado por 8l

La medida de o costos, seqan
todo o va duh respecto del patrdn
utilizada, so camplica lambicn por
cuanta wna Ccanticksd de costos incg-
rectns —de dificil indivilealizaoon
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o el obipeta - Noewan nocosaria-
mende A la adopaidn do critorios do
agigeacide an bazo a clorta mronn
bifickad, Por o tante, la medida de
los coostod Sempre 8g una aproxl-
macidn que se entiende acoptable,
aun cuanda, no siendo posible de
terminar un nivel exacto, tampoco
pueds medirse con precizion el gra-
i de aproximacian.

Por o tanto, =l concepio de
aproximacion razonable parte de la
evaluacion gue 52 haga oe los crite-
ni0s uldizados ¥ dal mayor. o meenos
grado do complopdad gquo S0 osto
dispuosto o poeplar -y onocongo
cuencia de costo sdministrative - on
tedos los sistemas ¥ procedimien-
1oz tendientes a la cuantificacidan.

2.14. Resulla posible, a partir de a
walidacion de la hipilesis prosen-
T, Gruunciar un conjunta de prin-
ciplo=s aplicables a |la rama de ka
ecOnomia que trata de los costos.

s

Lina forma de encoadrar dentro
di limibos tednoos y do pomer on or
don dos concopbos do coakjuior diso
plina, consisio on oOUnGIar prcipios
die aplicsckin general, vilkioz como
guia de baze para orentar 2n las
cuestiones bdsicas de la teoria en 'y
las cuesliones praclivas el aplicn
con ol oEsoipline ol e se ki

Entendemos que con la valida-
cidh e g hipdtesis gque s presen-
tan, resulla posible enunciar ponc-
pios generales, 1al como S8 hace an
la parte partinents de este Irabajo.

3 - Hipatesis basicas
que fundamentan los
principios

3. Existe costo sicmpre gue exis-
T aplEacitn yio resignacisn de re-
CUrSos ESCAs0s, cualguiers sea ol
objetivo de la aplicacidn o renuncia.

Er Base al concepto Comproba-
iy e tecdos ks rocorsns obilon

T.E . W 54
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Blas, ya sea direciaments del mie-
0 QUi nOS OO0eR 0 poF IERE M-
ton inlormokos 4o 0505 MCErsns,
THN GRG0, 00 acuordo Con g
ninguan necoslad Pumana gueco
sar Godigioochyy sin [ aplicacan ywa
I'I"'.-$if_|l'lal.:i-:5l"l O QS0s FeCUrses (f-
G0, il vee qoe s producsen
CarCUnStancias que implican, preci-
samente, aplicacidn de recursos
ESCAOS O TeMUNGEA B 02 mismos,
exizte oo

Iy

3.2 No es correcta la diferencha
cidn gue mochos auiores hacen
ontre “costo” ¥ “gasto’, La mis-
ma responds 2500 al desting con-
tale de la aplicacidn de FrecUursos
¥ no ala esencia v causa de eza
aplicacicn.

Todas lz= argumentacicnes
acerca de los conceptos “necesi-
vaed”, “recurse”, “escasez” y SwalorT,
so vinculan & oure dado o Sinpul”, La
diferesciacian oque prosentan log
Aadtares A los (e Se rosficre ol enue-
cido e ests hpatesis, eman an
cordgracun datos da “oulpat”,

Eigriii:r_:.:l_ el quie- Lliiizars o
el ey e Clacatesmr pror of Ces-
fing do un conceprta v N por 2 netu-
releza v los elementos gue confor-
man = concepio clesificado.

La diferencia pretendida, tam-
hign 8 basa, segun e axpiica on
aste trabajo, en una antigua rad-
owin baasadky an Weminos Ge 1w
GrECEarmis, que no S0 adecud
I reslidad de los Bompos achaales,
o o et cabria Wy tormanckogia do
I microacosmia,

Far iz tanto, la diferenciacion an
fre “costo” y "gaste” es ardficial, sim
un fundamento metoedaldgico sali
do v, en todo caso, relerida solo
por razones de hecho &l univesso
dala comabilidad, pero no pard &
cooamia, v B discipling que nog
oRupa Gostos  8F wna raensy o
Iz oconomia.
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4  Enunciacion y
explicacion de los
principios

4.1. Postulado basico

Recursos escas0s: existe cos-
to siempre que 58 produzca algu-
na aplicacion de rcoursos csca-
505, pudicndo ser osa aplicacion
mediante la disposicion do recur
505 ya poscidos o mediante b re-
nunNcia & recurses hipotdticos o los
quie so podria haber accedido en
una aiternativa que so desecha, Se
cnticnde por recursos 5Ca50%
cualquier bien fisico, servicio, ale-
mento fisico o inmaterial, congci-
miento, tiempa, elementos natura-
les —agua, luz solar, wire, viento,
etc.— gue en cuslguicr mMomenio
pul;',:d'a sor percibide Como Necess-
rio para satisfacer alguna necesi-
dad humana, cualguiera ella sea.

[32 tal manara qua, tralirsdoso
di recUrs0s posedidos, O 503 Dl
llog quo ostdn on podar ool agonia
dip b esonomn guie va o desponor
ey ellog, I formas de aplaaciaon
plen Sor fres:

a} imtercambio: erirega doe osos
recursos a coendbio o olros necue-
505 Uz S peeienoden o necasiian
para cuakpser ohjotive

ki transformacion: incorpora-
cidn A un proceso que modifiqus yio
acondicsoneg. o infegre con olros
recursns, o efectos do ablonar wn
Bnigrt o prrogioe un sorvicie, pora cual
gquiger ol y

o congumoe: desapariciin fisica
el reciarsn pod un tratamiento o pro-
oo gque equiere de elle para al-
canzar cualquier objetivo.

En todos estos casos, & cosio
que por allo e origina o lmiaca
“ocosio incurrida”,

En el caso da la ronuncisy a e
cursos hipobdlicos, so trata deun
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inggragoe que podria habor sico ofilo-
netn rncadinelo wnn alborenken pros-
Bl At eoenndanica que e
chgoch pars opar por ofra alterna-
tiva, s trala ontonces de un “costo
e ooy lumickd” do 1y allermativa ele-
gil:L’_!

4.2, Principios gencrales

4,23, Universalidad: L aplicacidn de
recursos oscasos, on cualguiera
de sus lormas, puede Ser hecha
con cuakguicr abjelive v por parte
e cualguier agente de ld econd
M, ¥ S68 por OrganiEaciones lu-
crativas o no lucrativas do cuslguier
tipo, por el ostado, y hasta por cual-
guier individua, persiguicndo o no
un objelivo propio del circuito eco-
nomica. Mo existe actividad en la
vidla humana y en ka de las organi-
Zaciones gque no requiera, para su
desarrollo o concrecion, de la apli-
cacidn de recursos escasos ¥, por
lo tanto, QU No 50 iNCWrra on Sos-
tos a cawsa do clia.

Aptvidaades humanas apsrenta
masie muy simplas ¥ cohdianas,
scunaRESs COmG Comparsas, Fomsar,
ey, caminar, 1omar sol, oo ooines
luntanias, como eespieer o g all
meznbos, quess e uns u olre manars
N raguiera de recUrsos BECAS0S,
AUNGUE S88 &n una minimsa canti-
dact; por lo menos el recurso iempo
en laz actividades voluntanias, v el
recisren caloras que algen wee does
ben =er repussias an las irneadunds-
riaz El tiempo no of ilimilada y,
micdnlras Sobo wililics pauns scetos-
i oy e o e ublizor par o,
¥ s nutricmnles pard repongr cala-
rlas tampoetn son dimitados, por o
fanto =a Tata de recursas ¥, como
fakos tienen un valor gue signilica un
coate. Si pudisran parscar de o
significacion econtomici o inlres-
cendentes, o no rosalla priclico ni
importants determinarlo,. ¢illa mao
anervil f@ oxisbonasa oo o cosio.

(ras aclividades humanas,
muchizima mis complegas, Heva-
i a cabp por Cronmes ongEnizE

s
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chones, con dispossson de o tpo
de reGursos ascnsas, Ya sen con fi-
nalicdngos lucealivns o no, Jambein
inCuTran an costies, procisamdanto
por la ppdicacion da balos recwersos v,
como allo resulta faclmants il
hasta para &l lego, son las gue, k-
mentablemente, han sido considoe-
radas por la gensralidodd de s au-
foras, como los supplos & ks Cuakes
aplicar la beorin dael costo,

En todos los csos exight oosio,
da alli s carascorisiicn oo universs-
licdod

4.2.2. Valor: loz recursos ascasos,
precisamente por su Sondicion de
limitadas, generan una relacion de
apetencia entre la urgencia de los
agentes de la cconomia por obte-
nerlos y la cantidad disponible; de
ahi s deriva ¢l mayor o menor 53-
crificio scondmico gue estin dis-
puesstos a soportar guienes los de-
sean y la cantidad de recursos gue
estian dispuestios a acoptar por el
intercambio quiéncs los posecen
—0 pucdon brindarlos, én el caso
dir bos soervicies—. Por tal condi-
cidn, =i toda aplicacidn o rosigna-
cifin de Fecursos escasos implica
un costo, este costo tiene, @ 51 weE
una medida, que esta dada por al
valor de es05 recursds eScasos
aplicados o resignados.

Las distinias leorias del valor
que han side enunciadas a lo largo
de destinlos poerindos v por distintas
cormienles o opimdn, por parte o
los eoonomistas, siben respondio
roat ongran medida oolas comndicio
PR SOCIOMS ¥ TRenologeas do aada
rmcameanin hasldaneo, Iveron. rospec:
o del conceplo de walor, on general,
un conlenido muy fuerte do subjeti-
vidad. Mas alla do foonas del valor
que puedieron parccor objetivas —y

Cgque o ko fugron tanto-— no resulta

posible, respecto de ninguna de
ellas, desconocer gue el grado de
urgeneiy ¥ 1a fuerrs de la necesidad
on relacidn can la cantidad disponi-
bl de recursas escazos, fuercn el
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nician de la dotorminasiin del vakor
an o imarcamirio, ¥ hasta ¢n #cta-
drlos incdiviiuslos punogue nd Oxis-
tigran transaccionas.

i | hoonbire primifive, en moman-
s e hambruna, indudablements
dedciicaba mas tiempo, por ejemplo,
& pescar, que aguel gue scio tuvicr
apetio gue podia saciar un poaco
mas tarde; ¥ eso tambien 835 un co
dicionants dal valor.

58 bien el concepte modarmo oe
waltr estd vinculado a ks monzacdos,
ARlamos. guo aon mospocio i s
Hag morcancans Bomadang e mor-
cach rnsparonte, o graco g ape
tencla e la demanda fronte a las
unidades disponibles, genent un
pracio, aun transparenbs, gue no
deja de sar un walor moliviado por
loe mismos laclores gue Sicmpre
antran en jueyo peen el

For lodao allo, no resuite posible
soparar el concepto de costo del
coraspto da valor,

4,23, Indepondencia: of fonamd
del cozto o independicnte de la
eristencsa de la moneda, aun cuan-
oo resulta preciso reconocer que
moneda es actualments & palron
de medida gencralizade v ella mis-
Ma, COMmo Consecucnc e vara-
ciones cn su poder adquisitivo, pue-
de dar origen a eostos —también a
INGrosos— que No 2e producinan en
un sistema econdmico sin monada,

i una aconemin primtiva de
Tucgu, donde no axsia monada,
ambidn oxision nocosidoodas pard
sntesfncar v tambsdn caiston transss
CHOrES o S0 COMIRtan por cuanta
las partes inlervinentes coinciden
g al mivel oo walor Que askgnan a
los recursos GSCASOS que recipro-
camenls o ofiecon v que intencam-
bian precisamente parque logran
i eoincklencia.

i hien, on tal caso wn imagina-
rige sEstome de costos tendria seras
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dificultagdes para matoriziizarss, por
In abwia difesliod on anconlse un
adocuado o al monos raronabla
paledn oo moedida, deonirguea ma-
nezra pesdria nogarse la existencia de
costo, Bl valor de los recursos, de
hache, estaria cxpresado, no en tér-
mings e monnda, no en Eoming
il walor de otros bienes, v 251 sucse-
svarmente, La Inexistencia de mo
nida no inhdbe la actividad econd
mica, aungue sl ke limita seriamen
1 pow k& complejidad de las traresaes:
s, sobee todo Sioello se o con
cie para un SiStema eocndmhico
propen o By cnalizocion actual

4,24, UNilidaed: cualgquier actividad
ceondmica por 1a cual se aplican
Wi FESIgNan Fecursos B5Casos, lle-
vada a cabo en todos los mivoles
posibies, que van desde el perso-
nal hasta el nivel da gran orgariza-
clan, persigus alguna formsa de uti-
lidad o benciicio; of Co%to en gue Se
incurre &5, o bien & punto previo a
b wtilickad furtursa, o blen ta condicidn
necesaria para la misma. Por oso
b wtilictind & Benaficio futuro no sicm-
pro doebe COMSIIErarsg Como pacu-
niaria; on ka grganzacion lucrativa
si lo a5, perg ¢n laz organizaciones
ng lucrativas, en e estado y en el
nivel perzonal, la utilidad estara
dada por el valor —subjetive por
clerto— que se le asigne 3 kB con-
traprestacion que los destinatarios
de la actividad perciban graciaz a
ella. Aun los costes por 2inlestros
que, 8N 5 Mismos no permiten es-
porar ninguna utilidad vinculada,
san, en el extremao de la gran om-
presa, parte dal nesgo quo 5o co-
rre por n activicad global que apun-
ta o obtonor bonclicios y, en el otro
extrama, o del individuo, el costo
del riesge de vivir, slendo la vida
misma e} valor mas importante; el
que picrde por un sinlestroalgo que
tienec, en realidad estd perdiendo un
recurso con el que contaba para
abtener ia “utilidad" de vivir mejor.

g emprosa, coma resuitants
do su actividad, incurre -an Ccostos,
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ohtiena. ingresos v, iinalmante, So-
gun su balanco, se dotorming Si 50
leagrdy Lo Donofice, guo a5 R Ospo-
oo, abgunas voons of resultsdo o3
negaliva, poro el ne of o esperas
do y forma parte dal riesgo de la ac-
tividad. En esle case gueda todo
bien clare por ceanlo oS ingresce
SOM HECUMNEYrios o, 8N CAS0E eXCap-
cionales, Beilmonie medibles an
IrminGs pecuniarios, vale decir, on
wirlares e disponibiidad: inmediaka.

F e cieninin, o cuslguiar cogani-
ragin rey luceatoeg y onoel astodo, si
Bl :jlgunm irbgrm".cq‘, SN pm:.':unin
figs —lag impuesios, lns cuolas
sociales on 1as asociaclones, 1as
confrfgcionns on oS sislemas pre-
wisioesalos, ole — g verdadarss in-
grosns estdn constiuidos por el v
lor quee constituyen bos senvicios qus
rocihen o2 destinatarios en malli-
ples formas. La sconomiz v aliunos
de sus ramas, an cspocial las finan-
zas publicas, tralan vy presentan for-
mas. oo medison ded wabor de mau-
chos e esos Sonnoiod; Oiros mu-
chs Baenen un walgs puramonio sub
jotive, imposile de modir dosco una
poskEicn imparcenl, poro porcibido
coma tal v aprocasde por los dest-
nalarios, o sca, b actividad gue ge
rgrd costo fambién gensnd Singre
sos' on ¥Erminos de esos Soicing
Y, por lo tanto, siel valkor s tedii-
co-— e esos ingrasos feo supenor
al valor da los costos, B actvidad
dio utiidades o beacficios.

A nivel imdivichual ocirre exacia-
manta bo misme. Cuando una per
song docide, por oompHD, PRsar un
dla sin wabajor porgud Sionlo -
coaiiad doe descansar o hagar su
nivel de fatiga o stress, incure al
menos en o coslo de oporunidad
por &l ingreso no percibedo oores-
pondients a ese dia no trabajado,
paro es0 porgue Subpetivamente
percibe como mas valiozo el “ingre-
507 an leomines del valor de su des-
carwso. Bl ingaoss ha Sico mayor qus
el costo v, por k faelo, también hubo
ulifidan] o Dornele=so




4.2 5 Terminologia: toda aplicacion
o resignacion de recursos 05Cas0s
implica costa, La prosunta diferens
cin que muchos aubores v corrien-
tes de opinion soslenen respecto
de los términes "costo” ¥ “gasto”
nio tiene verdadera justificacidn nl
eXistencia en eConomiE, SinG gue
es gl resultade do une distorsicn
terminologica conlable generada a
traves de sighos v no corregida ade-
cuadamente en Aifgdn momento,
que clasifica por el destine de los
concoptos invalucrados —dos
dostinos distintes— y no por la
osoncia que o5 unn Sola —el cos-
to— En todo caso, cabe docir gue
para las corrientas quomsision on
la diferenciacion, "costo” &3 costo
no expirado y " gasto’” es costo ex-
pirado, pero siempre “ocosto’.

La macroeconomia, cuando I
ta de las cuestiones de inanzas
plinlicas, se raliore o recuda ¥ gas-
tos, correspondicnda & log prime-
ros los ingrosos e fodos & las ar
cis ool estado y 109 segumidos @ las
salidas de deorg de dhehas ancas

Aosuowny, tnles gastos 50 dasdon
an gaskos de inversiin y gasios de
CONSUmMD, o se, aqudllag grogasi
nes que deian a cambio algan lken
fimice —por sfemplo & constniocin
de un caming v agqudias otras qus
56 consumen de entrada sin dejar
bien algurm —por gjemplo &l pago
cie sualdos —, respectvamenta

La microeconamia, on cambio,
come 50 relore @ 1 uosdad procus
tiva, S0 rofiore & mgeesas Y oislos,
signdo los primoros 100ns s b
miontos do devengarnionios posii
vos fozpectn del palrirmosic: neto
lps segundos tedas las cormicnies
e devengamianios nogalivos, me-
diatoe o inmediatos, respecta del
patrmonio neto.

Signdo 3 MACroescOnDmia unk
Gencia cronaldoeamente anlarion i
la microeconomia y siendo la wnica
que bonia una clenta conformassion

T.XW W GE

todwicay o las dpocas que coanaidic
roq oon s primeros hiempna do o
contabulicdod —gue on realidad ora
tenaduria e Foros— il con
s dpoca en gue la coniabilklad no
utilizaba, ni siquigra eshosaba, el
actual pringipio de devengaia. Por
ko tanio, las cperaciones an relackin
al patrimonio nebs o na S0 registra-
han -—en parlida simple— o se lo
hacia con base fondamentsl an el
movimienio o weles de disponi

flidand inenescliaaba. Déngase an cuon
fa al resspacio g oo gue hoy llams
mos parkida sople o5 BNTEHOT, i
cdugsmn, o oy pduay eSiorsan e pa
e msencin

For letanto, i conlaladilad, tomdg
para o gue luege seian los nibros
de resullado negativa, 13 denomina
cioe e "gastos”, v la tomd de la et
remiiz; en o ambas dizsciplinas co
srogpondia 8 un egreso de fondos
Fuan, tiatando de diferenciar & -
e poracion de adives, odo cuanio
erogaba para ello, ko “costos”,
con o cual, e resslicksd dntrodups wna
nowidas

Ciod b avalucon o 13 rreao
nomia, adguisre persoolickad o
e ol concepo i coslo, po lacon
tabilided, por e coestiones inex-
plicables, maniuwn, & iraves de 5
glos, ura diforenciacion que ka ale-
ja, @l menos terminciogicamuoendae e
la cooramia, y de ahi, b necosicad
ded prindipic que =8 sTiuncds,

4.72.6. Economicidad: sicrdo la utili-
dad o beneficio, en cualquiera de
I0s casos cilades on oS principios
anterores, ¥ oualguisrs s L ca-
racteristica de los agentes de [
soonomia en cuanto ol tipo y formen
de desarrollar su actividad, asi
como el objetivo de ésta, las dos
variables causales de tal ulilidad o
beneficle zon el costo y el ingreso.
El primero tiene mayor relcidn con
¢l manejo propio do los recursos
escasos y el segundo ticne rayor
relacidn con la vinculacidn ¥ la
apeptacion por parto de lerceros

CRAGTOR ¥ GESTICN
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pesll
—fundamentalments ol mercado—
pard su obtencidn, salvo en ol caso
dey Ingresns no pecuninrios, donde
ol ingroso puede sor mejorado tam-
bien desde la actividad interna.

Par Ia tante la administracion de
loz recursas cscasos tiene que
apuntar a3 lograr & mejor aproaves
chamlento yo el menor nivel de ta-
les recursnos respecto de un Mmis-
mo nivel de ingresos wWo de brindar
mejores senvichos o obitener mayo-
res ingresos, con el mismo nivel de
aphcacin de recursos escasos,

Sbpndo la oconomia la clencla de
la adminiatracicen de fos recursos
escasos, sconomicidad significara
admenistrar mejor los recursos que
8 mangjan ¥ aplican - costos— ¥
tralar de oblener mas v mejores re-
drsns ol relEcion con lercers o
oo 1) esperada de umd achividiac
individual —ingresos—.

Es pod gso que, respoecio o |as
1:|r'5]..’!|r'|i|.:-‘._'°|.-:‘:i:;-|'n'.$ Iggrativigs, ¢ fived o
Costos o5 nitidamonie wna Cecstiin
dir maanopn ntorno. Majoras y 1ocio-
nafizar &l wsd da s recursts Gsca-
05 rosdls de axclusive resorta da
e - addociads direoeion, macniras
Lae lograr mejoses ingresos sigoifi-
ca una cuestidn en gran parte de
resorte externo, o ES8, QuUe 22 re-
guiere fode una =ctividad que moti-
va al mercado para lograr ese major
nival de ingrescs. En dafinitiva, la
ufiliciad o beneflicio va a sor la dife-
roqicia onire los ingrosos y s oos
bints y im0 1 clavee de bodo negocio

Rosphocls do ks Organscionos
ey lucradivas o of cslao, [ pare oo
ngresng” que cofresponde al wilor
cho los sondicsos que presta, tanto
coai (08 Costias, on ambos GAsos,
5 una cuestidn siempre de resorta
internc. O sea, gue deberla poder
resultar mas facil mejorar loE nive-
f== por cuanto no pesa tanto la deci-
=ign del mercado. Ez asi gue admi-
nistrar racicnalmente peada signifi-
car, o bien dar sendcins da mas va-
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lor con ol mismo costo, o bion man-
fonar of valer do loz sonacios olor-
ek con monoros vakres de eos-
1oz, o una combinacsdn do ambas
coEas a la ver.

En cuanto al individuo, sutingre-
20" medido en el valer de la satis-
feccidn, spuntard & lograr siempre
Iz mejor posible con =l mas bejo
valer de costo, En ditima nstancia,
wma desisiones gue solo lo afec-
ian a al, pero ciera racionalidad,
aurkjua subxjativa tambkan exisle an
oslo chso.

427, Informacidn: La mefor admi-
nistracidn de recursos c5Cas0s, en
términos de costos puede lograr-
se con una direccidn capacitada y
diligents gque solamenta podra
cumplir satisfactoriamente ase
proposite 5i dispone de adecuada
y oporuna infermacion respecio de
Iog distinfos aspectos vinculados
a log niveles y tipos de costos, que
necesita utilizar para tomar deci-
siones acertadas. Las técnicas de
infermaciin sobro costos dobon
zor moltdicamonte aplicadas y ro-
vizadas periddicamoente, asl como
evaluadas en su calidad y confiabl-
lidad.

Db rescalarse la necesidad de
ez Toda vmidad ecopdmiczy - loacra-
tivd o noe— o independicrdemente oo
Su ervirgacdura, Gonone Sistemati-
camente v oo rutina informacdn
Acersa oe 05 costns on gue mcume,
para que su disecoiin pueda utilizada
an ln corracta toma de dacisionag.

o beon ousto und rolaEon anlrg
la sofisticacin on ol Hpo de infor
racidn y ¢l cnsto doe obiereds v ofre
corla, debo buscarse un punto do
equiiErio enfre ambos exiremas, de
manara que la informacidn abteni-
cla resulte de utilidad v =irvzs a lo=
fines gue =& propone.

Curicsamente, en ef caso de las
Organizacionss més pequenss, son
allazs laz que més necessdad tienan

—
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cho informacide pad poder Cudlucio-
nar vy, dontro do sus posibilidados,
o peachr CROTAr ¥ mevirss ado-
cisadamanic doentro de un moncado
COImpatHnG

L.a vizidn generalizada, de un
mundo economico, donde solo las
grandes organizaciones pusdan fi
nanciar la obtencian de adecuada v
relinada informacicon sobre codsiog,
gue la permiten fomar decisiones:
adecuadas y en omps, fronbd &
olras organizacionos poqucnas
que, precisnmenie on rason de s
dimornesiin, nd ostin en condicionos
o hieancian ¢l costo do indonmacién
maschas wooes criticas para sparar y
hasta para mantenerse an o mar-
cado, no a3 una vision compsalibia
con el murdo modemo de los ne-
gocios.

La informacion sobre costos,
adecwada & las necesidades, mas
simple o mas compleja segun las
posihilidades de cada arganizacien,
y obtaniddn on licmpo oportur ek
quio - Su uso son ln fuenio de cormes-
Ins dooisionos ¥ no sobh una posit-
Biad die lamaonio, debe ser una da
las condiclones del manejo admi-
nmistrEtvg de cughyuar arganizacsan

| 4,2.8, Raronablildad: = medicién de
Ioe enstos nunca es exacta; dife-
rentes métodos y criterios llevan a
dletlntos resultados de las medi-
cigmes. En cualquier caso, todos los
métodos O criterios guo merszdan
zar considerados, deben satista-
car la condicidon do ofrecer comd
rosultado una medicidn que pueda
evaluar coma razonablomante
aprodimada a ka realidad, pcoptan-
do que tal realidad e5 sumamante
compleja v no exlste modelo algu-
no que pueds representaria identi-
£a 2 lo que ez, ni en su conforma-
cidn ni en =u medida.

Siando un maodele unsy deterni-
nada represcolacidn de Ly reakdad,
za debe aceptar gué Mo erisio mo-
dalo idéntio a la roalicad que fe-
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presaenta. La renlidad sdlo ea wddnt-
oA g migma, Por o tanto el mode
lo constituye una reprosentacion
simplificada de 1o realidad, porg wi-
lida, que ki hata oporalndg por (e
pecto del cusl es precise acoplar
cierto grado de imperfaccan.

Pues bisn. los estados do C0%-
tos constituysn un modelo, Con to-
das las caracteristicas apeniladag,
Mo representarddo on Iorma idénbi-
ca la realidad, sus modicionos, ab-
viamania, re rosutlan coeselag, wals
dacir no 25 positda asovorar ques dis-
Lntns obmorvadores imparciabos -
gueen A sual modiciden, ol g e g
sulte pozibs shtoner otras cuanbil
CECIHEE que 3ean igualmandes avog
tebles como reprasentalivas, Hin lie-
gar a determinarse cunl dee ellas os
mas aproximada a la reabdad.

Y g5 ase provmamonts ol adjedl-
Wik g cabe o ol Gaso de las cuan-
tlificacionas onocosto: aproximativg.
tie adlng 2l gredo de aproximacion
sl puede ser detarminado mtuiti
wmMnie, pOF cuanio, Siso o pedie
1 HIOrTInT 0N pCessn, anbon.
cas tambsin sorn posibbo F cuant-
fcacion axacta v rpauitara innece-
swEri 1A aprodimacdin, mientras que
ney sencks posible el caloulo sxacto
de ks fendmenas de la realicad, no
hay forma da medir con precisian o
grado de aproxmacion.

iFor ko fanto resulla muy iAo
tante desarrcilar gl critend o mate-
ria de metodologiz de cugotifescidn
a wlilizar 1o gue incluye, clasifica-
CHOM, rogisteg, ASgRacidn, mormen
1o, obe: -y santida prdctico paca do-
terminar y decidic cuands b Busger
fda de un mayor grado de precsidn
niy 24 justifice por cuanto demanda-
ria mas esfuerzo que sl benelficio
que = podria obtenar con ese me
Jor nivel de informacian; en il
instancia siempre el objelive cstd
conatiiuide por la uifidad de [ me-
cicitn en términas de interprolacian
que =22 pueda hacer de asa infar-
MaCHIn,

COSTOS Y GESTHIN
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4,259, Objoto: ningwn costo e inde-
poendicnte do un objeto al cual ne-
cosariameonto o vincula, El con-
ceplo de costo ng tione existencia
sin la exlstencia do un objeto ol cual
referifio. £l objeto puede ser cual-
quiet concepla, tanto un elemente
fizico, un Servicio, un periodo de
tiempo, @ und unidad tedrica crea-
da para facilitar la cperatoria de un
sistema de costos,

SHVIDAG U S0 INCUITE 8N 00S-
tos oo por akjen molivo: para obte-
Aar wn Bicn fisico, pora prostar un
SOy, pard cumpdie con una fun
cicn on alguna unidad prodectiva,
para dasarsaliar wna actividad, parn
alézngar un objative intebectual, sa-
ridiaric, gducative o espirtual, para
libgrarse de alguna tarea u abliga-
CHIN PONCSA, para asparcimiento o
dliveerside, peiray hvoar turismo, lograr
2ervicias oo cudlquier olro oo, para
alcanzar cualquicr dislruta, entre
sllos el ocio, o para cualguicr oira
finalidad da las fantas gue pucdon
cabor an una infinita gama de adiar
nalivas, cuales son odas las que
la comploja. renldsd v oo imaging-
cidn humanas puedan gonerar, To-
doz olios aparcoen comn abjelives
ultimoz u ohjetivos de GHima ins-
tancia.

El costo gque =e geners por k-
grar o infentar legrar cada uno de
cuos abjetivos es1a vinculado, en
il e, 8 aguet gue e resulla per-
tmenie; dse o5 of "objeto de costos"

En ofras cincunstoncias, sohbra
e ahoen Gn b acividnd product
va &8 benes ¥ sorviciog, por eazo
nEs e practicidad oporativa, o wo
ces resulfa necesarlo, pam majonar
la precizian en la determmnacion del
costo asigrable al objetive ollima,
genarar chjetivos intermedios, & we
cas constituidos por un periodo o
fiempa, BN otros cazos por algng
subunidad o sector de & organiza-
cican deniro de la unidad productiva v
otras weoes, simplemente, por un
objodive tEONcn, 3i 2 qusere . imdarg-
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narc, que solo GRisie on los papo-
los, o cuslquior oira concepts de
cualguiar Bpe convamids on objot-
W, O qud rasulla Otil precisamoen-
1 para faciidar 8 asignacidn al ol-
jelien ultimo. Son éstos “objetivos
infgrmedins” gue también ze cons-
1#uyzn &n objeto de coslo.

El verdadesn abjeto de oaslo as
sampre un obpetivg Qirno, por cuan-
1o =& rata del “desting” tinad de la
asignacyan de costos, Pod i lanla,
no reaulta posable concebir kA idoa
cla cosios ain tened un objelo al cual
vinlarin, B costo ng S0 06nees por
sl salo Sing por un doterminacdo
Mol (ue So comisarie, & su vez an
inductorn Aun on ks casos de cos-
tog por smicsiras, donds no existio
el abjetive Inmediale, $in embarge
52 we que hay un objcto madiato
cual 23 la empress —0on Sus pro-
pR0s resgos-— o el chjetivo de vivirn,
praferiblementa lo mejor posible

o quaz tambisn geanera & implcs
eSS

4.2.10. Varabilidad: todo concep-
to do costo prosonta und relacidn
entre su evolucidn v ka evolucidn
de cualquier variable Tisica qua 5o
reputa como Inductora de costo,
Los grados de eza relacidn puc-
den sor muy distintos, pero en el
analisis de costos resulta funda-
mertal su determinacion a efec-
tog de poder predecir comporta-
mientes con ol objetive de tomar
mejores decisiones.

Cada concepto del costo, por las
caracionslicas de los fOCUrS0s i
picados an ase ooncopto, lieoa w
comporiamionte paricularn, qua o
resulta progio, Por o Lanio, la diver-
eldad de concaplos de-costos com-
prende infinitas alernalivas.

Cuando el agenie de la econg-
rid que dabe soportar los costos
peedende un conociméenta mas ra-
cional dae los mismos, mdamental-
manle para poder pradecr comgors
lamiontos gue apuntan a resultacos
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¥, @n vir de ollos, tomar decisio-
DI CON MOrros MOrgenas e in-
cartiumbre, msulth RochEang anm-
bzar cual ez la reacodn oo cada con-
cepto de costos on rolacion a los
niveles de las parametros fisicos
compromatidos ¢n ledo el proceso
de alcanzar kg objelivos propues-
tos. Se trata de determinar una ™un-
cion de costos",

En tal sentkdo rosulta posible
hacer una primesns gran oasilcacion
an costos fijps, costos varables v
costos semivarnables, oon o acla
racean quad o v de allos no oo
ok & oun astorectipo shaoluto oo
comprrlaregnia rigico, sing gue,
aumn dentra de su rango de variabilk-
dad. pueden presentar cierta fexibi-
lidad cuando 16s chservamos en la
practca.

Son costos fijos agqecdles con-
coptos que resutan independicnics
cix Iy wanable fisica a = que ostan
refericos. F1onived de la varisble fisi-
ca ne modifica su nival.

Son costos varnblos sgudios
coneapos que, dontra de ciodos o
(s - -maximo y mindme- - oo ke
riafbe Tisica, reaccionan en forma
proporcional o muy cercana & i pro-
porcicnalicad, Clnivel de la veriahle
fizica, dentro de los limites estahle-
cidos modiflca on forma propornio-
nai o, par o general, casi proponcio-
nal, su nével
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Son costos semivariabdos agud-
ks concoptos que, 5 bics aumon-
tan da valor poe cadn enidad adiclo-
nal de ka varable fisica, eso aumen-
o te ningens manera resulta pro-
potcionial ni 58 Boefca A la propor-
clormalickud. F1 nivel de la varabde fi-
=305y genera an silos siempre un mo-
vimients ¢nogl mismo sentido, pero
gin quic ello oourra a una tazs fija.

Complemenlariamente se po-
dria hablar de costos proporciona-
bes v de cosios somifijos, citados asi
[ROr GRS Bulores

Los costos propaorclonales sosol
Larian wna varierde --gasi goexishon
e il s costios vanabies, oo fal
rnaneey quez, an relacidn a cualguier
nived e ka variabde lisica, reacoiona-
riarm sSnempre 2 una 1asa constante.
Constituirian, precisamente, una
progressan anirmalicn de razon cons-
fante.

L os costos semifipns resultarian
ungy predondicda varante de o5 cos-
10 fipoas, cho manora Que S8 Sono-
fourian independiondormonto Go 1o was-
riahte fizica dentro do Hmdlos mas
asttechos. De bocha, on li comside
racion practica se los toma como
cogiog os al nivel correspondionts
dal rango de la varable fisica con
e S opcrd, por o cual resuls irre-
levante considersrlos como un ran-
go clesficatonio, Mo resulta de apli-
cacion praciica este concepio.
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Los costos derivados de
los inventarios

Alefamdro Smolie

S bren of analisis de los costos derivados de
los stocks ha sido y es habitual en muchas
grganizaciones, no todoes fos costos generados '
par los inventarios son usudimente incluidos
an dichas evalvaciones. Algunos de offos, gue
finalmente resuftan ser criticos debido a sy gran
impacto en la rentabifidad de los negocios, deben
ser estudiados en gran profundidad. A partir de
ana sitvacion real ocurrida en Hewlett Packard, wn
grupa de funcionarios de dicha multinacional
encardg ef andlisis exhaustive de estos costos, y los
resultados de la investigacion e implementacion
del modelo tegrico y sus consecuencias en la
toma de decisiones vy 1a gestion del negocio son
presentados en este articulo gue la prestigiosa
Harvard Business Review acaba de publicar, y
cuyos conceptos principales son vertidos en
este trabajo, que, a su ver incorpora
algunas consideraciones y reflexiones
gue complermentan el esrudio.

Tradigionalmente so ha consi-  nipulackan y movimiontos fiscos do
coracde quo ol costo de los inventa-  malonias pomas, Somiekaborados y
reas fiene dos componentes princl-  productos ieeminados, cosios da

pakas! sequrns e las mercadernias, st

= E| costo financienn desfvado dal Poro en realidad existen otros
mantenimisnto de activos (hienes costos asociados con os bienas de
de cambio) en al tampo. camben, ¥ quie debe ser considena-

dos mwy profundaments & ke hora
* Bl costo operative del mangjo  de tomar decisiones, especialmen-
the los slocks, tales como cosios de te en o relalivo
dopdsito {alquiler o depreciacidn],
crogacionos genaradas por B ma = disehio de productos,
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Novetades

= diservwohimionio de la cadena
leistica do abastocimiento dosdi
al iregrago de la matorin hasin oos-
tribscatn del producto lermimaga al
clienta,

* etapas de manulachera propia-

| mente dicha,

= cadena de valor extems 3 la
CImprasa, ya que adin habiendo
franslerido la propiedad de un bien
2 un tercaro (uen distriboidon o mayo-
sista] puaden swigir costos dosiva
dos dal stock a o lerge del conol
cpuc impnctan an los sesuiiados de
Iz precpin cosmganrain

Comi conscctsencie Ao lode alka,
25 menester HE|5|I'|.‘°|HI:.' imporlarsia
a e=os costos, que, capeciabenic
&n algunas industees alcansan weng
dimansion relevante y sjarcen una
irflusncia clave en el desempoedto fi
rEnpicis ¥ economicoe de la empoe-
i Arnde esla realidad, muchas wve-
ced desconocida por los sistemas
i evformanice e gosiEon, v dosde
¥a pod la contabilidad gue gonora
roportas hacia lerceros, algunas
corpraciongs hon dobido enfromtar
ol profrloms de les crocicnies Gos-
s ddogiviacdles da Sus icwentaricos, y
s hiar visfor obligadas a profundizar
el andlisis para poder gesiorados
adecuadamaenice. Foasa de la lioma
Hewlelt Fackard es paradigmalico
an este termenc. Y fruto oo by hos
fqueda de zolucionss & esta proble
matice, un grupo de s gente ks
crada por varios anos en este pro-
verio ha esquematizads y condon-
sado ol andlsis v s conclusionas
o las que o ege, asi como s so-
luciones aplicadas

El presonte ardiculy o5 o rosul
tado de |3 imvestigacion v analisis
dezarrollados por cinco aalores,
concepiualizando s rosullados de
trabajn reslizads en k= firma Hewiotl-
Packard. Ellos son:

® Glanpaoio Gallion, disector do

supply chaln y plancamicnto de
Hewlett Fackand

LAy, N 4H

= Koot do Montaroa, direchor de de-
sorrodle do suppdy chon de Hewledt
Packard FPoersonad Systoms Grogp.

*Hegne Stapmididor, prolesona de
Inzaad de Fontainebéoal oo Francia,

* Luk Wan Wassonbowe, tambadn
profesor del Inssad.

* Linda Wright, gerente de finan-
cas de Hewlett Packard Perzonsl
Syslomes Group,

Il prosonto aricubs fue publica
dho prar By rowista Harvard Busaness
Hiveew! dla marrza o 2005 En s
frcy inderos pormatents por Iiaoe s
diferentes novedades que 20 Suee
don an of mundo de dos caostos y A
gaaslicn, muestra revists 2qul voelca
2 sus leclores los parrafos centra-
s e @sla trabajo {traducidos por
reeiodros ol espanol) procurando
reaisErere log concapios centrales de
este interesante enfagque, que, si
bien no implica wun desoubrimicrio
revolucicnan, = explica clarmen.
to ol dezarallo de estos andlisis on
um caso wpal Bl apodta Whenico role
wanlo o5 quizds habor podide agre
par bagn un masmo paragoeas todos
Ins costos demvados de la gestion
de inventanos coma U categoia
digna. de analiziz para efecios doos-
sories vy de control de gestian, fun-
damentalments persiguienda =u
reciuccion sistematica 8 imtegradsa.

[l punto b quae los autores
tratan de rosaltar o5 qua los oven-
taries atecian s coslos de muchas
rhaneras Y que ol enlendimicnlo pre
fuanchs, L torprotacidn v o gostidn
de g costos dormvados do los St
ks puaockan barnar un impacka imgor-
lante v favorable en koa resullados
do vna compania

El caso de Hewlett
Packard y ia importancia
de los stocks

La década def 50 fuse oy dificil
para el negooio de s PO Aumgues
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In demands crecid 5 vecss antra
1990y VRSV, comonzd  rosultar muy
dificil parg lag companias dol soctor
diforenciarse y ganar marcados

Hawlatt-Fackard {HP) =alid de esus
probiemas mucho mejor parada
que gran parte de sus competido-
re2. Bl gigante del hardwars reconto
los precios de todas sus POs: 100
an 1991, otro 265% en 1992, v otro
22% addicional en 1923 Al mismo
tiampen, modilces al diseio, planca

mignte ¥ procosos deprodooceion
con e objolo da acorlar bos ciclos
cporativos, spondor rpidamaonto
o los cambios o o domardla y mu

clar los imventarkos & los Stios ada

cuales cuando efa nocosarnia. Al fin
cle 1594, HP desplazo a 1BM comi
el tercer productor mundial de PLs
de acusrde con fas venlas de cada
empresa, detras de Dell v Compag.

Paro a pesar de su axilo ean
maniamar k paricipspcion doe mese
e, HE dehics luchae & braza partico
pani garsar dingrg, L 1997, Sus
mArgenes on ol nagosg de PES
aran infimog, v n'.lgunns linons da
productos daban poardida desdo
1493, Los robajas do prociog oo
wirligroe o coslog gque peaiarmenboe
gran ralewmlos on algo aritico, Asi
les: faDHCANbES e computadoras ya
ng podian simplemente acumalar
stockes de componentas o produc-
tos terminados. Cualguier exceso al
tin de un ciclo de vida tan cono como
2| de este fipo de productos, =8
fransforma asi an una ohsolescan
cia y un cosio impatable a péndicda,
rackuconan dirpciamonic s maduge-
nos da ulilkdacd. Prosionando adn
mehs gobrolog resullados dal rego-
i, los constantos avances tocno-
Idaglizoe hacen que nuovos prodoec-
tos 5o conviertan en obeolelos en
solaments § meszes. Lna regla ge-
naral podria ger que el valor de una
FE complstements armada se re-
duce a una tesa de 19 semanal.
Aungue laz cadsnasz de abasisci-
mienio de HP eran fizzibles v res-
pondizn entregandns PLs cuando v
donde los consumsdores o dezea-
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Movedades

b, edlas no eran aconcMEGRMSn-
to oficcos

Evaluande of problema global-
rienibe, WG opecubives oo la compa-
i@ soodieron cuenta del hocho que
tos indicadoeres de gostidn de |a
contabikdad gorencial de HP hablzn
fallarkn on o acompahamiento de la
avciucidn de sus cadenss logist-
cas. HP? tenla ya un sistema com-
plen de manufactura mediante una
redd che umddlackes operativas. Pearo el
motorma de medcidn de desennpe-
nigr gret fwingin de la contabifidad de
costas die M solamonts poomitia
vir y Owdluear cickiy olapsy de manon
inciivedhal, Sien prodder visuahzar o
irmprcio ghobad deocada ceclsidn lo-
cal. | ps miombros de |3 organiza-
cifin o podian ver los efectos de
derisiones operecionales, como por
epemplo, la detarmnecidn del tama-
ro del mventario amortiguador en-
tre dos slapas del proceso, cspoe
cialmonts frente o lo exisloncis oo
cucllos de hotedla ¥ restricoinas
opnErAcianales. Tampaon e |‘.|-::|fll'.=.l
analizar ¢l impacio g deciziones
el abegicns. tmles cormo i ubicacidn
ca una planta ongambladosa foecs-
marte muy carca de un proveedor
erifice aspecilico de lbs priecipales
pares v pieras wlifzadas en la ma-
nufactura, Si B companiia queria di-
safiar sistemas v flujos de produc-
citn sustentables, necesitaba dar a
todos sus directives una vision inte-
gral y giobal de lo= resulfades de la
risma.

El costo oculto del
INVentario

Fara hacer su nagocio da BLS
mas competitive, e grupo de Pla-
meamisnto Estratégice ¥ Modoliza-
cian (PEM} de |2 liemna HE, dingico
por Corey Billinglon ojeculd ung rg-
visian exhiesiv de [ estnecior e
costos del negocio de PCs, Ense-
guidi surcpd &l hecho de guec o des-
balance antre la demanda v & pro-
duccidn llevaba a un excese de in-
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| Novedades
WENTAriC, U e un Tackor principal
de los costos do las PCs; on 19595,
por gpompla, los costos denvados
del inventaro habian sgualade al
rargen total del nogacio da Ps.
Era claro gue ks Indicadorss exis
leriles no eran cepaces de identifi-
car v cuantificar todos los costos
fengrados por el inventario de HP,
riuchos de fos cusles aparecian fra-
cugnicmenie mezcladas con olros
tipas de costos, distribuidos hacia
atras dreas oinciuso absobidos por
Plantas geograficsmente destantos,
¥ oeran contabilizados en distinioz
Mamentos, siguigedo dleventos on-
fenios dhe registog

El costo de inverlardio mas facil-
monte kentificable oo o lradicional
cosio de mantenimsenio de stocks,
wiualmente definido como un costo
qu engloeba los costos financiorns
(tasa oe interds sobre el modo ool
cEptal imwerlicdo an el rubro blenes
de cambial, coma los costos del
maneje flaica ded invontario en 24,
talaz como los provenicntes del as-
pacio ulilizads por los dopdsiios,
GASLOS pOF Sequics o mpucsios,
peiarificiag y roturas de los fems on
alock, e, En HP, sin embamgoe of
coato de manlenimiento de inventa-
riog representalia monos del 108
di los costos tofales quae el invents-
ric generaba. Bl PEM investigd v loe
resultados de esia tarea rowelaron
Ia existencia de 4 olras calegorias
di costos relacionsdos con ol inven-
faric. ¥ cada uno de elos debhis sor
gestionado de manera complela-
menfe difcronta.

= Costos por pordida oo walor de
las compononios o ingumos,

r Costos del slstoma dg protec-
Cign de precioe.

= {oEtos de devolucionos o pro-
disctos,

= Coslos de obsolescancia,

Finalmente, existen oleas dos
calagorias que ya 8¢ menceonaron
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mas areba, ¥ son ks mis usualos v
hatilualmonte estedindas: ns oosg-
s financros por mantenimdonio
de ztocks ¥ los costos de manipula-
cidn oo imventanos.

1 — Costos por pérdida
de valor de los
CoOmMponentes o insumos

D aeuendo con los ciloulos ool
equipo PEM, este rubro se Beva La
parie principal de og costos do in-
variting do HFE Comgsonenios clows
Comey Ol mdcroprocosndos ¥ 1o mc-
g, pdcamento won eooecir 545
prreecins de coamgara il v viekonia-
mentey. El precio de la CFL, por
Qe peade casr anto comg un
A0% duwranly su ciclo de 9 mesos
de vida, v las penalidades por man-
tenar un invenlanio excesivio cuando
Un precio cae s, pusden ser real-
meante enarmes. o 1887, sin em-
bargo, pocos fabricantes de hand-
witre s habian dado cuests de esho,
v HF, al igueal quea otras ecrmpresas,
mdinleninn imeontaesns on diferennes
sitios (plantas de manulactiuea, Tu-
gores do onsamble, on LEansde, ¢ie.)
Lada vez que los proces de oam-
pra de los componenics caian, HP
iy aifectada por otra pérdida e va-
for on todos estos lugares.

HP na tgniay control de los pre-
cios de sompra o valor de reposi-
cign de los componentes, piezas v
partes gue adguirin g sus proves-
diraa, pere i podia controlar cusn-
by iveniano de estas mialorias pri
mas Ymalenalos wnin on su podor.
Ezo significaba eoducer ol ngEmerns
de reoddos on 50 cadana de ahaste
cAmiento, consalidando plantas de
manufaciura, aplicando modelos
Just-in ime pary el aprovisionamien-
to de sus ingarros, ¥ frabajando con
los provesdoses pars minkmizar hos
inventarns cUAnGo o prevera una
caida de dichos procios, que en rea-
lidad =significaba una reduccidn en
Ins costos de repesicidn v la pérdi-
da por fencnciy (on Weminos v len-
guaje contable) dorivada de asto,
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2 — Costos del sistema
de proteccion de
precios

i HP reducia e procio de venta
de un producio ego o gue un vo-
luman ¢ unidades habia sido dis-
tribuido hacia un candal e venta, la
empresa debia reombolsar a sus
s en dicha canal porla diferen
cia corregpondients & todo. &l siock
de unidades que todavia no habia
gido: vendido, do mangra gqua of
edicpdiy che MEY yowancesto ol predducts
hacla ahapo on b cedena noooniren-
Lara wna fulura venta a pordida, Dade
cue el valor cala rapidamente, asle
desbalareen de imvenlario exponia
& HF a un gran costo de “defensa” o
“proteccion” oe 3us pariners o reven-
dedores, Veamos un ¢jlemplo: di-
chos “soeias’ compran wn prodesio
2 HFmuendo el precio de wanld 02
s 100, Paro 5ol (tem es winl-
di 5 sermanas oespues & un noeevo
precio da USS 950, HP dobe reem-
bolsar la dilerencia, acreditanda
anoa USS 50 o su clionte ¥ SMCR
P fimilar o5t e0ato 8 ciera mdxd-
g, HF debila asopurarse o gque i
nivel de invenlarios en manos de
sus socios nunca excedia of mini-
o de dias reguendos para 2segu-
rar el abastecimiento normal, de
modo de 0 protegar imventarnos exr
cesivos INnnecesanos, alo signifi-
o6 para HIP ejecutar un Galo de pro-
duccidn corto ¥ un reabastecimienta
frevuacnic de lotes peaguenas a Sus
chontes-partners. HP tambion afrie-
cid incamtives a sus clionles para
fue G405 Wvioran un anel da inven-
tarios bape. Log andlisis mosiraron
gque al costo de estos incentives Tua-
[ON cas Sempre menores que o
costy o reembolsar o descontar o
vigjo precio luego de las rebajas.

3 — Costos de
devoluciones

En cledo senliclo, &l costo de s
dovaluciones cs simplamaente el
gauivalonta al costo de protecidn

[MCIEMBRE 200%

do procios on un nivel makimo de
1005 Los distrbuidords puadan
simplomaente dovolver ol labricanta
todas las mereadorias que no bu-
bigran vendido con un reembolso
completo del valor pagado provia-
mente En algunes casos, [ dews-
ucion de produclos significd mas
dol 10% de los ingresos por Ventas,
ne por fallas de products, Sing por-
que los revendaedores aslaban de-
wolvendo inventano excosiva que
habizn acumulsdo, Ademds de los
eostos oparacionales propiof do
esta macanica (costos do transpor-
b, ), InSpecen, ate) s oo-
voluciones alargarcn of Bomps gue
wn preducty consumia a io lage de
o cawiena de abpstocimiendo antes
dex Hegar &l uswaric final, incremen-
foredo ba exposicidn de HP a1 deva-
luacian ¥ a los costos linancieros
dorivedes del mantenimients de in-
wontarios. Para gestonar este tipo
de costos, HP debid Irabajar muy
corca oo sus clientes revendedores
para optimizar todo el circuita de
nhastecmlents o sadonn de valod
del negoeio. Acordande con SUS
clontas nivelos espoiliens de in-
ventano v hempos do entrega, HP
redujo la cantidad de stock inehcion-:
te en ol canal v awmentd el nhnl de
caliclad de su servclo, tanto a los
mtermediarics revendedores como
a los clientes Tmales.

4 — Costos de
obsolescendcia

El cargo @ resullados COMespon:
e a la imputacsdn & péadica v ia
salicla ool active del costo do pro-
ductns dizcontinuados ne vandiblos
g5 1o porcidn mas obvia g sbe cos-
to. Ssonco tan breves cicles de vida
che L PGs, incluso un paguesio ermor
de cficuls en la demanda estimada
podiia generar una gran cantidad de
widades a sor dedas de baje del
stock, con wn albisimo cosla pos ello.
Oitros costos dervados de este oon-
coptn, perg muchal vesosd mencs
pbvins, 2on |ns descusntos realiza-
chs o 31 caso do PEonecices QU Van
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a zer dizconfinuades ¥ los gastos
comarsales realizados para acels-
rar s venta, Eslos coslos Lipion-
monto quedan fuord dil I:GI'IQF'I.:H‘I
“Cooslo de Venlas® do la emprogsa y
aurue s ajecutivos de HE loma-
ron estos descusnivs v costos da
marketing en consikleracion al fomar
dacisionss subre disconlinuacicn
da lineas, raramenla fueron lemdos
o cuends al doterminar ¢ wendacie-
ro costo ofal generado por 1o -
verfanos, Para evitar costos de ob-
solescerdds, HP dobia ser moy ois
ciento al lnsar prodocios, deoma
nora gue ks modelos noovos eran
lanzados justo cuands las ulimas
umidades remarardes da un mode
I wigje oran vandidas,

5 — Costos financieros
de mantenimiento de
stocks

He wata de los costos derivados
del mantaniméanto de activos an el
tismipo. Enaste caso, s trata de bie-
nos do camtrio o inveniaos, queo
son financiados por pasivos, ya
zoan dstos ajenos (fondos prove
nienics de tercores] o propios (di
nero sportaddo por los duencs o ac-
cionistas). Indspendisntementa de
la fusnta da linanciamiento, axiste
um cosdo representado poe ks inke-
reses qua devienon 00 eslos pasi-
wis, [Nicho costo existe sdio en fun-
citn de aqeolios activas Que esos
pessiens financian, ¥ por o tanio, so
rata de costos generacos por los
acdvos, en este caso stocks, Tradi-
clomalmente ol ciiculo de aste oos
1o 50 lochun apbeando una tass o
mibords roal promodio posdorpcds oo
bos pasivas o los s0lios promodc
de bianes da camiic,

6 — Costos de
manipulacion de
inmventarios

Correspondg a o5 costas qa-
nerados por las actividades de re-

e

capidn, controd, almacenamisntao,
guarda vy movimientos de inventa-
rec, nchuyonda 05 que Gourmen
donlie o [ omprasa (poe jomgio
Sudddos del porsondl dncangado de
estas tareas) v los derivados de
tranzacciones von lafcares (por
aigmplo cosios de transporis, 5o
guros, els,)

Eslos dog altimos cubeos gue
Feermios Estade agui bajo s ndme-
ras 5oy 8, son en realidad los dos
oo rrencinrElkamcs al princigio cel
proganle arlioulo como o8 onstos
o wadicionnkments s idontifican
y Cuardificon ¢4 redncicea Con log n-
verrtarios. paor b gquea 0o andraremos
an su anaisEs dalallado, ya qua son
ampliamenie conocidos. Simple-
el hormas ashorado aquf sSus
oo asicns

Como se calculan los
costos derivados de los
inventarios

En gonoral, calcular 1os robngs
Quea conformar of codle fo3al o s
Inveniarios es algo bastante dirgs-
to. Bf rubire mas simple de dolamm
ner gz la pérdida de valor do los
comproraries o indurmos, of cual se
puede calcular mulliplcando la can-
lidad de ynidades en siock de un
cigrtn producto por A tasas de deva-
lacin comespondients. Soponga-
s Que una compails hipotética
vende un producto o tem gue 58
devalda a una tasa del G0%. 51 el
stock promedio relacionado con
ggte producto es de USS 200 mitlo-
NaS Y o mgresos anualos por won-
Lo dlgd prodliecto Son de LRSS 1000
millongs, ol costo anual de dova
luazicey dol Eventario of equivalen-
le gl siock promedio multiplicado
por la laga de devaluacion, o 3ea,
ur ol de LSS 120 millones. Divie
dicndo este impoarte por el monto
e las ventas, obtenemos un valor
e 12 9%, gue o5 B pérdida de mar-
gon gque bene el producto. Clara-
mente, & cealquicr tasa dada de
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devaluacian, los costos de imeaenia-
ric S0 wan incremantar &0 forma di
secia y propomanal al auemenio del
stock. Cuanto mas rapidamento
caigan los procos de repasicidn de
las malgeriags primas, més rdpida-
merde subirin los costos por deva-
luackin al olevarse el nivel del stock.
Dado que en muchos casos la tasa
de devaluacion estd completamen-
te fuera ded conlrol de la gerencia,
la tnica mancra do reducir &l im-
pacio de osle cosio on la dtilidad
a5 haotr ury mogor rabajo en la co-
ordinacidn entre la demanda v ka
peadueeidn, paar o tande raducienco
Toortomanta v a un nivol minime, s
invrlarios,

Lo costos de proteccion de
pricicss w los costos de lms devaly-
caanes son caboulados de mancra
similae, pero la determinzcidn de
loz valores reales a5 algo mas
complicado, porgue depende de
arreglos contractuales realizados
antra los fabricantes v los distrhbui-
dores. En el caso mas simple, si
un Tabricante acordd reembolsar o
zuzs distribuidoros 10075 cunndo =a
remiumzor s pros O verta, [ fde
miula para dolormingr los costos da
proteccidn de procios as la caida
ded precio multipicada por la candi-
dad de wnidades de produclo en
maarens dal distribuidor. De manorg
simifar, los cosztos de devolecidn
forian ol numero de items de un
cigrte producto efactivamenie e
vocltos, mulliplicado por el precio
i wierla al distribuidor Pero estas
sumas neceslan sor ajustadas por
lag condizionzs dol contrato, las
cualgs, por giomplo, podrian Tijar
gue algunas ifems o sean b
nahos 5ioal distribuidor delitesads-
menie acumulaba stocks myy ofa-
vados. No obstante, muchas veces
HF podia, aun cuando @l contralo
aulorizara la no devolucidn, aoop-
larks igual, simplements pata man-
lener buanas relaciones con sus
distribuidores v asegurar venias
Tuturas.

EMCIMERE 2005

Ciostos por péadida de valor de
los nsumes, coslos de proloesidn
o proiens, y cestos g devolucidn
son asoncialmente costos conti-
hios, ecurtan Wdo el tiempo v pue-
tm ser calculados en cualguier
punlo. Los costos de abzolescen-
i, Hin embanga, son discreios, sur-
gicndo solameante cuando una fir-
i dhecide ratirar un cierc praducs-
tay por o anto, no 38 pueden esti-
mar higsla ese Ultimo momento,
monta de los costos de obsoles-
cria o5 detarminado por vanos
factorgs, Primoro, 16 compaiia ng-
Gt olimdnar of 19000 dal wakor oo
g productos lorminades on sus
imventarios. Luego dobo dismarsuir
ol valor de oz componentos cn gl
pipeling. 5Gi las pezas som paa un
praducdo especifico, au vaelor debes
reilucirse en forma completa, -
vandiols g cero; [as partes que pue-
den Sor ulldizadas para oirog pro-
ductos estan sujclas a devaluacion,
perg dependicndo de cuan rapida-
mente pueden ser transferidas a
atros productos.

B HP, mads impodanle sun qua
eiitilicar bos vanados costos ool
fos e los iventanos, fue onbendor
ciormng esios cosios impactaban o
ke ditgrenies productes. Esto pasd
& tenar grandas implicancias en
comao HEF manciaba sas decisionas
de portafolio de productos,

En sl cuadro que e exhihe &
CordinuEon para res prodecios (A,
By & de HP se observa como en ol
privnce Caso {articule A), of costo de
IEATRreS (oxpresnda coma por
contajpe da lns wenias) mas impor-
Lante ticne que ver con [ siluscson
de caide de precios de venta g ver
gque el producio ya fue oatregade a
ravendadores, mieniras que on los
alros dos cazoz (B y C) el mayor pro-
blema =& halla en la reduccldn de
vakor da los componenies en si {me-
nor costo de reposicidn), antes oo
gque &l producto terminado salga de
Iz planta
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Costog de obsolescandcia

intal

Estoz numeros cxhibien nitla-
rgnte cdmo las cadenas de abas-
tecmaentnd v logisies do cada ung
o los tres produclos dediorisan Sod
gosbongdaz. Dado gque los invonta-
ria ar ol comal roprogentan la pon
cain mas Impofante de ks coslos
de stook del peoducio &, logue ks
gerentes deberan hacer ok mejo-
rar la cadena logistica desde la
peanta hecia abajo, hacicndo un 18-
bajo mejor en la estimacion G2 la
demanda, ¥ colaborando con ke ges-
fign da inventarios de os revende-
doras, asi coma fomando iniciativas
procisas doreabastecimienio fre
Cuonde para sostaner un stock bajo
an ol canal de distaboesEcn de Sus
productos, En conlbiasto con olla, on
I casos do s productos By O
probablemenle so necesita una
gestian mag oficlente hacia atrds on
b csalena, ya sea con los proveacdo
rg 0 con los dissfadores de peo-
ducta, para reducir al riesgo doe pé-
didds de valor da los componentes,
NIGTAS O PEMSE.

Companias quo manticnen al-
tng stocks oo malcrias pomas, por
ajgmpio, puodon encontrar que la
pérdids do valor de 12z mismas
cuands l0s procios oo roposicidn
Dagan v por ko tanie s sdduecpn Sus
pptivosg, puoden compenzar & incil-
Lo sigporar bos benslicios do haber
logrado reducciones de precios al
negociar log valores de compra de
dichos imsumos, Otro factor habitual
fUE apErese como un cosio gerlva-
do de log inventarios son s des-
cuentog que tipicamento Sungen por
Crrores on las proyecoiones oo de-
raanda y levan a un imoonbang eoce-
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Cittor Como T 3
Costo de las ventas
Al B | €
Cogtos por pordida de valor de los componentes | 2,1 | 42 | 2.2
Costos del sistems do proteccidn de precios 721231 D28
Coatos de devoluciones de producios 12 | 06 | 04

25 | 06 | 04
1,3 | 11 | 0B

_]14.3 [ 88 | 48

sivo que la compaiia seve forzada
a verder o prociod menords, ke gQue
resulta en margoenoes mas educidos
que [og aspprocos pard ol peoduc-
135 gn nsla sHlusEHIn.

La division do compuladoras
portatles de HP fue o primera de
laz unidades de esli Corporacion
(ue toma en consideracicn ks ohe-
tos derivados de la gestdn de in-
ventarios al farmular una coirstegia.
Asioen 1998, antes de redizsanar b
cadena kgistcs vy de abastecimisn-
o inferna, 2o compararon dislintas
afernativas de producein {un:s plan-
L central v terminales engammbiladc-
ries a ol spgional worsus olfas va-
riantes intermoding hasta logor 2
wna eenltalizacidn total o con plin
fas poguenas lmitadas a conligu-
rapciones regionales ponluaies de
terminadstn de produclos), Loego de
estudiar en profurmlidad ida s es-
tructurs de cosfos, s llegd a ks con-
clusion que lo alleinativa de maxi-
ma cenirafizacion, ¥ climinscidn de
plantas locales, crviando todo pros
ducto a los clientes de cualguicr
partc ded mundo por via agrea y des:
doownn Baheies contral, ara o megor
altosmativa. Porg & osta docision s
arritt dospuis dol ostudie porme-
norizadn del impacio gio tenlan an
oz resultados bos costos comple
loe derivados do by gostion de in-
vontarics, decidiéniose por la akter-
rativa de supply chsin gue maximi-
26 el ahormo de ¢sle fipe de costos,
que reprasenlabsan un maonta muy
importante de 1 esinehss tolal de
costos, asumicads conjuntaments
en el analisis ks vontajas y oesvan-
tajas provenignies de los distintos

COSTOS ¥ GESTION
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escananos an ralacadn oon el resto
do dpz cogios do producada ¥y co-
moreialeaein (difaronles costos oo
mang do obra ¥ carga fabril, destn
Buciden y Thatos, basicarranta, v gua
hos cosios de las peras ¥y compo-
negnles no variaban significativa-
mante an las difersntas afternativas
aslodindas).

Lo coslos doreados de [ gas-
fiin A irwenlarios fucron oasd foma
dog o cuenla pir numsrmsag e
CREINGS quo poemilicron mojorar
el y elovar los rosullados do
HP. For cjompio, sa lueo un paeno-
ma glotal ¥ g managers osiuvio-
rowy habiltedos 8 decidir mejor y oo
focalizarse en maximizar simpla-
mente los resultadoes de su unidad,
sing ks de foda la compania en ge-
nsral, al ver al impacto general en
los resublados de swes decisionss, A
lavwes, bener esta informacion [aculio
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a la gente de RED y de marketing a
astar consoientd oo g SonSecuen-
G 0 Sus Jocisionas, por apm.
Pl no dacidie utilizar wuna poza que
{omabia tres mases para ser oblsmi-
da, ko gque generaba para HF wn in-
wanano excesig innecesano y los
subsecuentes costos de devalua-
cion dal componente v la obsolas-
cancia posible. Paro quizas el mas
granda benalicio del caloulo de es-
s cosios as gque allos permitan vin-
cular dovisionas operacicnalas con
oixjativos de la empresa da manera
iy amontarod walor do da firma. Asi,
HF* ha sbandonade su troekconal ¥
hafhitual indiesdor deomagen oo uli-
ligdad sobro wontas, para wslizar un
indicacor de rentabilidad  utilidades
sobre actives. Asl queda patentiza-
o al hecho de que =sta comparia
tierna una ventaja fundamental cuan-
i gesliona eliciemtamenta sus ac-
lwos, o sea 50 supply chain.

e ———————
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1 — Planteo del casc

Hoy formando pardae del gropo
SCOnGMIcD NOreAMGHECand v am-
pliaments diversificads Honeywell,
pers anteriormente dentro del hol-
dingg co - cmpresas Aled-Sgnal, le
planta gque manufactura de turbos,
ubicada en Skelmorsdala, Inglotoe-
rra, s hedica ala fabresp=on oo asbio
tipn do pioras para moloros do com-
bustidn interna de aulordviles ¥ oa-
micnez. En realidad, dicha umicdad
productiva se ha ide fransformando
con el tiempo, v pasd oo Tabiricen un
pegusno namern do producios en
grandes wvolbmenes, a und mucho
m&s amplia y varida gama de arti-
culos en pequonias canfidades, an
un marcado alamente compeditivo,

TN W58

Caso: Teoria de las
restricciones y throughput
en una fabrica de turbos

U caso real de aplicacion de la Teoria de las
Restricciones (FOC) y fa Contabifidad del
Throughpur, gue incluye no sdlo el ejemplo
completo y fa presentacion del tipo de
informes gue surgen de sy wtifizacion, sine
el rico condimento adicional de como fue ef
proceso interno de divulgacion y propagacicn
de la iécnica dentro de una organizacion,
pere contade por los propios participantes
def mismo. También se agrega una referencia
a fa vinculacion de fa TOC con la informacion
de un tablero de comando para la gestion.

yoen ¢l que |a reduccsin de costos v
e aumentas de eficiencia resulia
= fundamentales para mandones-
sy progperar Como los wbo So-
bre alimentadoras son habiluainen-
te producicos a pedido e o cicn-
tes, ¥ de acusrdo con cepecificanio-
nas antragodas por cllos paa aer
colocados on ks motores de gus
wabicalos, la mezcia de productos
Lamhlén waniaba perrmangolomanio,
y con frecusnoia asto gomorabn peo-
emaz en el cumplimeando do s
paros de entrege exigidos, prowvo-
canda azi ademas slevados coslos
da ransporte v flete para poder Abas-
teceriog an tiempo v forma, Esla cra
{7 siuacidn critica gus alronlaba osta
planta hace alguenos afiod, pEanora-
ra ante el cual la-administrocicn
reconecic la necesidad imporiosa
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b cambio v mopord, incluyendo ol
vilal ageortc @ 10 gestion do pare dedl
Onn e conios y Gontroed, conla fEnas
likard e comtar con un elicaz procoe-
g0 de toma de decisiones, focalizan-
doze on los aspectos crlicos det
negacia, tanto recomendando accio-
nes come cormgiends comporta-
mientaE.

Dado gue el suge de cienss he-
rramientas en o dltimos anos ha
sido an muchos casos percibido
como wna fuente de recursos dhites
para o gasiion, la direccidn de la
penin de Skelmocsdale Siguid esta
linaa do accide v bascd o 2 aphcn
icn ool medodo oo 1o oons de s
restricoiones asocada oon la con:
tabdlidad deb throughpat, 3 solucidn
2 gus problemas.

2 El proceso de
cambioc

En numerozas ocasionas la di-
reoea0n do s crganizackonos impsul
sa un cambso vy parn oo deko odns
far con I intemmakeacicn &l maova
cnfoque do pane do los cmgleados
v miembres de b firrma, Hemos pre-
aoriado (y varias vecss sufrido per-
sonalmants) procesos similaras.

=i Dicey oo Tormsd pacle dol proc-
5o i impdemmentacidn del modelo
die 13 teoria de las restricoones y
coombabieliclad ded throvghput en la
planta nglesa de AlbeddEignal v hoy
Honeeesll, entendemas que es im-
podante presentar g nuestros lecto-
res an forma complameantania un
¢pse do apleacstn Qo procose do
combio ustomonte dosiinads &
uleliracidn 1as mismas dos Beren
rornliag, Yodocumnos gquo resulla ot
solulamonle complemonbano, dado
Qe Toswn FUgar Ot ung Gropeosd ago
ciacky Al MiSMG QIUPD connennecn ¥
tambada fabricante de furbos de i@
riarca Garrett, = hien en otro pais.
Poero a los fines ilustrativos de un
caso de mplantacdn ded esguests
icheacho pow Elivaba Goldeatt, croddos
e T Uarmads =T heony of Congtramts”
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o sanplomente TOLE ., de acuendo a
su acrenime on iioma inglds, ro-
sutia il of andlisis.

La lochura obligatoria de bdblios
grafia y of postenior analisis y discu-
sign en grupos de trabajo fus sl ini-
oio para intreducir al personal, basi-
camis a la garencia ¥ niveles de su-
penvision imcialiments an el model
de la beoria de las rastricciones, As6,
i distribuyoron ciemplarcs e los
it L2 Mcda, Lay Carreras, neo Tue [
Suerle y Tooria de las Festricciones,
qom A finadicioe] e quen todo ol par
sonad, perd basicamoente los de las
farcats de manulacier, ingeoiorfa v
adsnisircidn ostuvieran perfocin
mante familiancados con o5 con-
caplos basicos de este anfoque.
e la novedad soa justamenta que
parke de esios libros eran rovela
e, con ko oyl [ presendacEon ded
terma Al pessons] fee enfocsda comao
la apicacion de boramicntas basa-
das en el sentdo comdn v 1s racio-
nakdad, a fin de su emplea cotidia-
no para mejorar los resultados de
la ceenzpcion; ¥ D COMmo Wn curso
sobon umn Wenica do mosRpomon
ospcifica

Fuo ncdabila absorear coma, 8
Irawdss oo S casos plantoados on
s libros, ¥ las sitvaciones emer-
gentes de dichas hizionas, diferen-
t=z empleados de la organizacidn
entendieron las cosas y 28 desper-
13 en ellos un interss probablamen-
te mucho mayor al gue hubkese sur-
gido del estedio “tradicional™ de al
guna tacnica puntual medianlo pre
sonlaiones distursivas O ojermplos
numoricos varios. BEste tipo doe
apraximaciin al tema sin dudas con
tribant {mipcho més alla de las cua-
lidades tdcnicas o lo valioso dol
aporte del modelo de |2 tecrla de las
regtricoiones) & gue o= conceptos
=z diseminaran rapidaments, v en
general fueran absorbidos por los
empleados de la empresa, aspe-
cialmanie por aquellos de las arsas
cle manufaciura e ingeniaria, misn-
tras quienes formaban pars de sec-
wres de administracién y finanzas

e




en principio fueron algo més reasios,
OACACIAIMONTE qUIBNes oran cono-
codorgs do la disciplhng costos o
tontary mayor Formacidn v solde: on
aspedios contobdas puros, Da kodas
formas, remarcamos el esguama
an sl mizmo de introduccidn da fa
herramients, por o novedoso y eud-
toso en cuante & sus resultados al
despertar interds v motivacon sobra
ei tema Luego de la beclura, g
e discusicn fiderados por wni por
sona, 4 integrados por micmbnos
provenientas de diloremlos seclores
de la emprasa, discatian o probde-
matica do los cosos, v realizaban
una tores deapeon s conjuido y
caoiitinaec, durante varios moses, an-
tes e ba implementacicn "olceal” disd
mixilelo TUHD v Throwghpat, cuyos
pilarea conceptuales veramos bro
vemente en & acapita siguienls.

3 Algunos conceptos
basicos del modelo
OPT, TOC y Throughput

Anlas do analuar oS cmbhios
(U crcuUTmoron an esia plonta, rogulin
nproscindible efociear una brove
mitreeducoian para recordar al leclor
loa concepios baskios da la deno-
minada “Teona de ks Resticco-
nes’, gue Tue k3 horramienta final-
mente aphcada.

L trata de un enfoque de moda
o los Qlfimos ahos, ¥y gquee ha sido
popudanzado por el fisico israsti Eli-
yahy Godratt, amor de numeresos
liproa (algunos ya moncionados arr
b en el desarollo da meastro casa)
on ps quo plasmd sus concoplos.
Goldeatt tamdidn ha sido el dueno
Jdir wn msliuto para difundir sus eo-
rias, v conforonsisia v conseltor que
propaga estas idess dezde hace
aproxEnadamente 25 anos.

Crriginabmente, Gobdralt dezarro-
I} ta Barmada OFT [(Optimized Pro-
cisction Technology) que en realidad
05N Esquerna de organizacion da
I produccidn para superer los oon-
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dicionamientos impuesios por los
“cialios de botelln”™ on o procesos
preoductivos (do bignos o sonvicios),
So trata dooun modale que propone
i usg ol concopla “taminar-amo|-
guadar-cuarda”, ke guo mmpdica iden-
tilicar dlarmenie ¢l procoss quee o
“cualle de bolela™ o faclor limitativo
dhe b canlidad oo procductos a oble-
rear, y 95 of clemanto detemninante
ched rilrae w welncidad de produccicn
izl tamdaar},

Suhsoouentemenls, &2 procede
# la consiruceion de ul S1ock O Se-
fueidad anles de dicho peooasa, Con
ab fin da aseguear quir @l cusdic do
bodella sempre opata ¥ noeese dos-
patdicix i ury minelo Sine g Qore-
riy producios (ol amorliguadar). A su
wizg, me debwn asogurarn gue 12 velooi-
dad general de abastecimiento de
cale punio 22 la wdeal y oef fiujo de
insumos desde el depdsito s sl
cstriciaments necesaro para ali-
mentar &l nivel de produccion de-
saado sin construir jamas stock
excasvn (ko cucrda). Aplicanda e
Toes lros pilares, S ascques quid, aun
Qe un esdguema de deshalancoo
onirir las capacidades da distunios
procnsns, oo optimiza al nesl dé pre-
duccidne raal levdnodols o B g o
sistema puada prodocin, pero S0
sobreslocks ni lampocoe faltas de
praduciog

[ uego, Goldratt desamolld o gue
lamd “Tearia de las Rasticcionas
o “T.00 G por 2us siglas en idioma
imglés, acsrénimo gque cormasponde
& “Theory of Constrainds™. 5i bicn en
roaldad no 3o trobn do wno beori, o
Mmool 0% BN oSquema. empirec
g rgncdver |30 limBacion que croan
Tag resincciones que todo sistema
aperativoe poses, A traves de un ciclio
de 5 pasis!

1. Identificar la restricoion
2. Explotarle
3. Subordinar odo a la mestncoion

4. Eliminarta
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5, Vobeer &l paso inicial, pongue
SOOUIRMETTC ahonn Suarel ol ros-
triccidn,

B4 trata de un métedo totalmen-
te empirico, gque, 8l ser aplicada tra-
ta de maximizar la productividacd del
circuito productivio pare acercar & la
organizacicn al cumplimiento de su
“imica meta verdadera”, que, en pa-
labras del propio Goldratt es siem-
pre “ganar dEnsro”.

Para madir v cortrolar la gestidn,
of awor cron o que llama “Throwg-
hpad Accountiag” o “Contabdhdod del
throwsghgd®, conzistonto on wn md-
todir b meadickan de poformanco y
congtruceidn de indicadores para
orientar el compaortamienta de ios
miembres de la organizacson hacia
esa "meta superior’. Dichos indice-
dores base son:

Thirouhgput: velocidad a ke
cunl ol sisloma gonaen dinoro, o di-
ferencia orro ingrasos y costos do
materlas primas, ficlos, sonacios
contratados y ofros pagos 2 iensg-
05, INCIEYCNED COmisanes @ vons
dodores 8 son oxlerios ¥ o emes
plaadas.

fnventarios: bienes gue el sis-
lema compra para vendser {bisnez
de cambio v hasta bienes de uso A
valor residual)

Gaslos oporalives mosdo oo
chinero gua ol sistoma gasta para
corndartic & invantana en Wrowghput,

Como el objetiva 22 B maxami-
zacian de la ganancia o rentabilidad,
esle wtimo indicador se determing
GO

Rentabilidad = Whoughout - geesies de oparacion

Para loegrar ba maeda, sa dobe ac-
lunr conjuntamanta on tros Girooecio-
ns: aurnantar al throwghgput, rodu-
cir s gastos de operacidn v dismi-
nuer ef imventans.

Podemos resumir &l ssquema
de manera inlegral diciendo qus,
P Ry visidn de-Goldrall, la metade
ha ernpproga o gandr dirora, maxi-
mizardo hroughput ¥ mirimizands
irrenfarios v gastos de aperigson,
per o Al tratar de aleanzar of
objelive aparecen condiclonamien-
tos, debe aplicarse 12 teoda de las
restncociones pora levantarkos, En
bisg & 0lE0, S0 dosarmdlla o gue Ses
irmpulsoros denominan globalmean
T corme “umica y vardadegra lilosolia
administraliva” v designan con el
norrg ampubeso o Teoria de las
resiricsionos”, abora ya no como s
imicial modelo puntual que deseri-
biamos arriba (dedicado simple-
et & 13 resolucion o0 e comllic
tags genersdos por [ resliccionos
o lo% procesos produectives), sino
camo ung hemamenta cientifica da
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ia gestion, destnada a la genera-
ciin do cambens yoa o produceian
o procesos de pongamicalo gl
rosuelvan o problemas de g o
ganizaclones,

Como un elementc adicional =l
gua nuastro guarido lector pusds
racurnir para profundizar an fos as-
pocios ledeicos v ol anddisis crilico
clel modeio de Galdrat, resomenda-
s ks rabajos de dos distingue-
clog aulares argenlines, of prolesor
Dlscar Dsong yoof profosos Canmgio
Lapasso, o han ratsdo exleanss-
mpnke tanio ol onfoque 3o o 1eorn
do las restnccionos coma al de o
contabedad ded throeghput, da ma-
nera nada alegicsa por cierto.

4 Desarrollo del caso
de la planta de turbos
inglesa

Volvamos ahora a nuestro caso

de la planta de wrbkos de Inglaterra.
Frante a la problematica que des-
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cribbiamas arriba, on esla unidad
productiva 50 oplo por ol modalo da
by toaria - de las rosticcionos, ¥ so
anmd un Informe aoondmico Gron-
tado on base a dicha harramionia
medianic ¢ siguicnle asquama
uege de Iy implementacion de la
tenria de s restricciones). Resal-
tammz Que 2l cuadre siguiente ha
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sido extraido @l libeg “Contabildad
de Costos: un gnloque gorencial” da
Chartos Hormgren, Goonge Fostor v
Srikart Datar, empleads amplia y
profusaments coma Foro de texto de
la dizscipiina coztoz en diferentes=
universidades de todo el mundo,
particularmente an log curzos de
grado.

Valores on miles de libras al ano

Ingresos por wentas 50 000
Costos de materiales directios £8 500
Throughput 21.500
Ciaston do Oporcin 19 50K

- Bano oo ofira de plarda 4275

- Costos de ingoenseri 1.7G67

- iMroe gastos de produccidn 11,585

- {iaztos Comerciales 1.873
Rezultado neto 2,000

{perando en base a aste tipo de
infermes, el drea de contrakoria de
planta se enfocd on mojorar el
trrcuabipeul, parrd [ cual 5o ocjocuta-
rowy 10 SeOuicntos Aecons:

1. idontificar v optenizar ¢ uzo da
los racursos “cuello de botells”.

2. Iraslackar operacones labriles
que podrian realizarse en ol e
pos gquitandolos de la canga o las
maguinas cuslle de botella,

A0 desechar nuevas nversiones
que hublesen amphadoe la capadci-
dad a un costo elevado & innecasa-
rig ssmplomanto PorgUe NUSVan anm
phacionos do capacidad on oguipos
ue no fon cuallo do Botalla on foa.
lidacd no significaban absolutameon.
b remda parn mejomr of throwghpal,

Lo promiss subyaoenie ¢ gue
la informactin de los sistomas de
costoe radicionales no era Wil por-
que enfatizaba la blsqueda e ofi-
clencls aumentando of nivel do act-
vidad ¥ produccidn para fener meg-
PO COGINS UNITANQS Y disminus 1ag
ingficiencias, Pero esto se lograba

TEN WY 58

a costa de generar inventanio inme-
casang y pof o tanto, atentando en
genaral contra ia meta da maximi-
zacidn de ganancia, dado gue =@
genoraban costos, ¥ para poor on
producekin oo objotos no vonditdos,
cusnckn gueds claro que la ampre-
28 gana dinero exclusivaments con
lo qua 58 vande ¥ no con o gue 38

producs.

Aparcnlemanla, la lijacion de
ohjelivgs cudocados v el emplod
de indicadones inadscusdos ampa-
raban ¢ moulsaban esos compor-
tarmiondos de parle de los agenies
integrantes del sistoma, que eran
premisados por Supeesios ahormos
do coaios urelarios 8 teeds do ma-
[0S ahsorcienos de costos qui on
rpalickad aran lcbicias v no sgnilicas
ban nada an rminos de ganancias
pard la firma, sing odo kb conbrarnio,
Franie a esla parorama, la planta
de GEoimorsdale concenled sus in-
wOPSIONICS N Aumsntar [ canacidad
B oS Souipos Cuello e bolcia.

Can ¢ abjetive de modificar of
compartamicnlo ge los empleados,
s dsenann nuevos indicadores do

LO5TOS ¥ GESTION
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desompeno, En vez de madireficien-
cia da la manen radional, an for
ma puntusl ¥ soparada por cadn
soctor, Aroa 9 aquips, 5 introdus
coma indice basa de medickdn de
las resultados de las cperacicnas
fabridozs lo que se llamd “adhesion
al programa” o "tasa de cumplimien-
1o del programa die produccicn del
mes o la semana o ¢ dia”, Se trata
del céloule del porcentaje de-cum-
plinsento del plan de produccion de
cada diz, semand y mes, en princ-
pig giobal de toda I planta, para
entatizar ol loma de 1 integralicad y
wriciced ol tookn, g Qg0 bk

utarnonte nterrelacionado v wintu-
lado enlrechamente an toko [ oga:
rafivie. Esto signilicd qua an ver de
b maximizar la prodecedn para
Lorer Una Variaosr neuira o postiva
entre los costos reales ¥ os abaor-
pidos, e objetivo pagsd a ser cumpli
la cantidad v tiompo de acebado de
laz unidades que se le establacian
a cada otapa o sector, o cual surgia
dal armada del programa de mang-
factura (uee roalizaba la planta pun-
wEmente da acuarde con lag onde-
nos de compra rocibidas do 105
clliemes. Obwiamonte, los opoarios
que trabajaban on Maguings que no
aran cuallo de hofella no debian pro-
duir nawda que no les fear redguacri-
o para abastecer a las clapas que
=i lg gran, ¥ en =l tampa libke, es-
o empleados recibicran capacitsa-
Cite enoorganizacion v adminieira-
citn de la produccidn v en temas de
calicad,

5 — El empleo de un
tablero de comando

So incorporaron dualro medidas
da desempelic que pasanon a ser
claves ¢ integraron af {ablern de co-
mands genersl de control de B ges-
tian:

— Costos de calidad
— Tiempo da enirega y porcen-

taje de cumplimiento ¢¢ pedidos an
fecha

e S m——
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— [Has de siotk

— Twprmpo promodes de durackin
chal eaclo de produccan,

Mas detenemos brevemanie £n
cada uno de estos cualro indlca-
daras:

1, Costos de calidad, 05 ¢ mon-
o (0 costDs que 58 QonCran por ne-
chazas internos al mo sor aproba-
dos ks producios por o sector de
confred de calidad encangado de i
berarkas para la entrogas, asi comao
las devolesones do clicntis Basa-
dns an cuoshones de dalesios do
ks productos. Mo 30 manseriba
aqui solamente ef moata an 5 mis-
mo oz o5 gastos genaridas por
aslog reprocesos incluyenio mate-
rigles ¥ costos de conworsidn, sino
o porcentaje de rechazos sobwe el
total de piezas entregadas, v el ipo
de defecto observado, con la mira
en ke mejora contimua v abcanzar un
contral de proceso que hicsera Gada
VBZ MAS inNScesana la inspociin
final, mas alld de aspoctos torma-
lps. Bl boms, coms Siempre on 45ia
ruhro fug: Vla coahdad no se confrols,
ze haca”

2 Tigemp 09 entrega p porcen-
taje de cumpiimisnio de pedidas en
focha. Esto consistic en medr para
cada pedido los dias que se tardd
on cumplimentario, degsde la entra-
da de la reguisicién ol cliente has-
ta su entrega final, estableciendn de
manera general ki taga de eficacia
general de la organizacion, ponde-
randoln tambicén de acusedo con |3
imporiancla monotana de s pedi-
w405, 51 beon eato Tue Secundario, ya
qQuUa BN ung primer aproximacidn
aslo indlcador se astablocid exclu-
wvamente en funcion do unidedes ¥
contidades fizicas, ya que el énfa-
sis estuvo puesto on k2 gestidn fa-
bril ¥ logistica en %i, mas alla del
ManhD SCOnNCImMico N juego.

2. Digs de slock, A fin de manito-
rear permanentements la eficiencia
g @l mansje de ks invenarios do
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matorias primas, semiclaborsdos ¥
productos torminadas, 5o osiabls-
cieron objotivas de Bwernianio miedi-
do en dias do vonta, 0 sea un target
dle X dias de stock en relacidn a las
vontas pasadas (hublers sido me-
jor @ las futuras, poy cuesliones con-
ceplugios decsta hersamients, penn
Al careeaer inicialmente de proyectio-
nes precisas oe ventas futures =e
comenzd a medir el inventario en
funcidn del costo de ventas pasado,
¥ luego = se ko hizo hecia adelanta,
comn cofresponde Eenicamenta).
Toda el area de abastecimiento y
manufacturd resultd responsable
ror B maneracin do s valoogs
o osle indezader, olviamonto owie
tamdo o ledn eosla b falla de poo-
chuclos [guictees oo Stock gue Bngl-
cdon & venta) o las demoras en laz
entrogas a chenies.

4 Trgmgao o i, Sa Ieala oo 3
mgdician en dizs de o o proce-
e prodective desde que se efoctla
Ia salida de los nsumos desde ef
depdaito de materias primas hacia
Lo planta o talles para imciar la pro-
duccidn, Rasta la antrega al chonta.
Obvigrmasto ol obpolive oS minimi-
sar psta oycle ime” para alcanear ol
maror nivel de liempo insumbdo
pogilde. SHe midieron los dizs res-
les y luegn se establecieron objati-
vos, pera siempre en forma indivi-
dual para cads tipo de producio o
pieza.

DDSeremos gue 22 trate de 4 in-
dicadores que podrien integrar lo
que llamariamos un “Balanced Sco-
racand di esta pianta {21 bson no fwa
al wrming aplicado on oate caso)
morsamignta populanzada por Robkert
Haplany David Nortan on jos (fimos
anos, ¥ do gran aplicacldn en el cam-
po de la goslion, s remarcable el
hecha de gee on realidad no =e tra-
ta de indicadores “financleros” o
“rapnetanes” ediclonales, sino de
indices que reflejan el grado de afi-
cacia v eficiencia con gue Dpera esta
yridad, esencialments apuntando a
la maximizaciin de utilidedes. Finalk-
mente, & K lange de un perlodo de

T.HW N 58
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H afos, osta planta mostrd mejoras
miuy importanios on los resullacdos
de estos indscadones, [0 dquea S e
dujo an una mojora en las utilida-
des y por supuesio an el flujo de fan-
dos gencrado por las operaciones.

& — Algunas
conclusiones

Finalizaramos el desarrollo del
CAZD, OON UNa sefie de comentanos
generales que deseamas compar-
fir con nuestros amablos lectoras,
simplomente como punio de park-
Ao parn B discusion sobe o vl
s el apsarto uo puwdo Rabor cons-
filuicly By wlilizacidn oo osta herra-
micnta de gostidn, Obwviamente en
log parfatos siguicntes se ofectus-
14 una zene de reflexiones con un
contenido de subjetividad gue, si
hien wrataremos de minimizar, inevi-
tablemente aurgird a o largo del
analisis.

1 Evidentemente @ planta de
Skedmorsdade enfrentd micialmente
inormeensinics snoaantos 3o orga-
nizacidn & o produccion v domo-
rag an las entrefas, sobrasioecks
con falkas simullanaas da oleas peo-
dhuctos v ramabilickd afectada noga-
tivarmanle, asi comg probdermas oon
los gligntes por ks incumplimien-
o o L Ay,

2 La adopoidn del modelo da
“contabilidad dal throughput™ para
meadir be geatidn v "tearnia de las res-
meciones” para resolver las limita-
cxones dal eircuito productive fus @
snlucidn adoplada para abordar of
punld ankesor.

3y B1 armado de Informes 3im-
plificados v nedimentarios en vez de
les detaflados generados por e ais-
terma de costos tradicional respon-
e al modelo de Goldratt.

4) La uidizacidn de indicedores
o gestidn para orientar el compaor-
tamignie de log empleados parmi-
tid tenor objelivos claros ¥ baszes

COSTOS ¥ GESTION
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adecuadss para la medicicn de dos-
gmpado, ostablosends pramios
incontivas ¢ incluse modidas da
porlormance de b ergamzacidn on
geneeal, los afnesdos Con L3 e3-
trabagia e mejora de la rentakxlicad
a frawds e reenceuzar adecuwsads-
menie 1 goestidn operativa da pro-
Ui,

51 El emples del modalo del
throwghput pude haber Sido reem-
plazada por un estado de resylta-
dos claborado con la Wersss de la
powilribascdn marganal, con und ade-
cussen Clagificacion por vanabeied,
comparandd dalos prospeostaios
o histdneos, con detalle de gastos
por seclor oo drea v ambben por rs
ponsable, mosttando s desvios o
vanocionns contra costos peeaator-
minlos e inciuse varagionas puor
ooangicked v sobre o subabsdatones
ol oostos, todo con un alto grado de
gedale. Mo =e hizo, porg @ ngueza
dela informacian, ¢n caso de ha-
berio hecho, hubicse sido infinita-
manta 5u|'.I¢ri|:;|r,

G) La toma oo decizios de ins
wersion basada on ol modalo de o
Iporia do las restriceones ez la apli-
cacidn del sardicdn comun v ia ki
ca, v pudo haber sido descubiaria
aplicardo w modelo. de: produceion
Just-in fime” o cusiquier obrg esque-
rmia oz produccidn tipo “pull” o “aras-
a”, g Qoenerara una praduccidn
orieniada exclusivaments a cumpli
pedidos de clentes, aliminandd o-
brosiocks pero no Iyvenianns inte-
medics para alimardar 2 ks maqus-
rG O PROGAsSod gquo Cran cusdos de
Bededla, ME ool just In T nd ningdn
migdale similar proponan frabajar
con core slocks; se rata de lonor of
imveniario minimoe sedeceadd,

7) Tambeén un esquema d¢ me-
jora conlimua hubiera penmiic. Curm-
plir con [a secuendia de identitica-
cion, expiotacidn v levaniamicnio de
resticciones. a traves de acciones
arientadas en el sentido de optimi-
zar el uso de recursos, dismine
crslos o INVGISInnas Y aumentar &

[T ERE SO0

werdadens aliciencin ded sistiemea [y no
la soudd eficenca al dismiosn ¢ C08-
by WP G Foal Sungica Coma SOCion-
te entva gastos iolakos y nivel real do
aotividad o aurmeniar simplementa
el monio de cosies absorkdaos]).

2 Como conclugsin a todo aslo,
podemos rallexionar abre una raa-
lidad inapeiabdc: pude heberse alk
canzade la meta de ganar mas -
nara con herramientas conocidas o
“padicionaies” poro bien aplicadaes,
W SN nosesidad de recurin a un mig-
dedo do Throughpet” que, por ol cor-
trario, results altaments lmitoda
para muchos ondlizis o docisonss
suhsocwentos, dade o madimenias
ric v simplificada ¢ sus informes,
tal come Jo meestra e ejemplo -
mignco exhibsdo wl-Supra.

2) Mi hablar de que esto que agqul
se aplicd no puede ger derming-
do una “filosofia admimisirativa®, ¥
macho menos e onica” oo pre-
ience Elyahy Goldrall, asi coma la
definicion de taaris de 138 resticcio-
nes tamponn responde en vardad a
un GOMUNIG do hipdesis demostras
s v goneralizadas que axhaban las
rolacicnogs ontre distintos fondme-
nos, o manea de eslablecer leyes
de walider genaralizada, al menos
an un ciertn mamento del tiempo y
en determinadas condicionss. La
TG es sencilla vy modestamente,
un anfogue aplicado a la resclucidn
cle wn probloms pentual v desaro-
lado do mancra empinca.

1) Por 1o tento, si ushod carecs
totalmente de herramientas de ges-
L v 0ol on la mas absolula Do
ridind, pugda ompozar por algo pa-
recida al throughput y a lo teoria do
fas restricciones. Pero an cuanio
pueda, sakga de osa simpleza, me-
jore, deé un salto de calidad, income-
re un modelo mds completo y ulilics
indicaduses de gestidn que ofienien
el comportamients de la genle ha-
cia kos objclivos que usted porsiguee
dentro del marco de la estrategia v
ios planes predefinidos para akcan-
zarboa, do manera tal que esos mis-

=
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mos indicadores sicvan como ola-
menlos para comunicar v fraducr-
losi, & b wee Gua para una il ratroa-
limentacidn ¥ verlficacidn dol grodo
de cumplimients on la ojecucidn,
que ez en vordad ko delomminantie
ded éxito.

51 bien el objetive de k3 prescn-
tacidn de este cazo no es realizar
un andliziz critico de la teoris de las
restriccionas o e modelo del “tho-
rughput”, inevitablemenie. hemos
deslizado {y en algunos casos re-
MACAdn) nuesirg posicidn Subjoti-
Vi en ralacon antd con 1 aporss
Cit W e con By aglicacion

Toxw.ness

amorasaria de ambos modalos. De
todas formas, creamos valide que
o lpctor pucda habor aprocindo &
trovds dg nostng degarrolo cudl Tua
RN ﬂmir'li'll ot al que las he-
rrarnisnlas Tueron infroducidas, cud-
les Tueran [os desamolios concretos
e sa realizaron danfro de su im-
pernenlacian v como ha sido un pros
Cofo deinfroduccion paralelo de o
Chias ECmicas on und Cripress aso-
cigdsy, dedcads a0 la misma aclivi-
it fabrl v con ung cslreciura opos
rpanaal miuy sirmilar, aurejue on ot
lgar ded mwrsdo.

Aliardre Smolio
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COSTOS, PRECIOS y BENEFICIOS ~ Un enfogue de como
encarar [a ensedanza de este fema a nuestros minoes, se-
gun fas disgintas escuelas pedagagicas

ErBTRaNSA DE 1980:

Un campesing vends ung bolsa de
papas & 1000 pesos.

Sus gastns de produccidn sooclovan
a 475 del precio de la wvorta, pCual 85 su
banaficio?

EMSERANTA TRAINGIONAL DE 1570

LUy gampasing vonde wna Doisa da
prapas o TR eSS

Sug (esios do produceii 20 olnean
A 405 gol pracio da la vends, oo deol, a
BN pEsas, LOUS s sy bonwlio?

EMSEHANIA MODERMA, [ 196D

Un campesing cambia un conjumo’ 7
cicr pagss por un conjuro M ode monsdas.
Bl cardinal del senjurto M a5 igual a 1000
pesos, v Chida clommenio valks 1 papa

Dibujé 1000 puntos gordos Qs &
presenten bos alennenins del conjunio M
El conjunis (3 de los Gastos op prodo:-
cifn comgarende 200 punics gerdos ma-
05 e ol corjunio M Raproscnid &l oo
jomiter O ooy Subnafunto del sondamio b
o L1 RIS B 1 et Shuientn:

ool ez ol cardinal del conjunte B da los
bansdicios T Dibuja B oon coler rajo.

EGE:

Lin agrcutor vends una bolsa de pa-
pas por 1000 pesog. Los gastos de -
duceitn 26 slevan a BO0 pegas. ¥ &l be
neficip £5 da 200 pesos. Actividad:
Subrayé |a palpbea "papa” v oot e
trg ol con b COMERNET0

LA, PRI REFCRRA,

SO i Ewarisho, levriogpo, burgas, lall
fundista arganting & inbarmedano a5
kapitalisia ingotcario y wonlalista que 55
T anmquesido con 200 pesos al bendes
eapatianits un fokaso d papas”, Analica
gl toslo, vusca ias falas de sintass,
doregralia, de purtuscion,y 5 no las bes
no t raumaticas g no psa nade, Bnvia
UM S @ hUE Compis comemando (o5
ayusns anfidemosratices dn Ebarrsio |
LONWSTANGn un piguate Saponianen o
sl d protesta,

{euakuieT proicdo son la rastidad..
Bingoee

ALRTITY,

e .
rl;" l}‘llljll}.-l.'l. .:1?2|-J'
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Instituto Argentino de Profesores
Universitarios de Costos (LAP.U.CO.)

Carrera de Posgrado

Especializacion en Costos
y Gestion Empresarial

CETRUCTURA DF LA CARRERA

Primera Parte: S profundizan lemas de coslos, adminisiracion y seonomia
desarroliacos Gr las carroras Ao grado y S0 MOCOrparaEn nuevns enfoques
y lendencias de la discipling,

Sequndy Pare: Comprende of esiudio, glevado nivel de detalle, de la gestion
de costos en distintes empresas, con especial énfaziz an las regicna-
lem, da los sectores industrial, agropecuana, comercial v do sorvicios.
Durredn La carmera tiene una duracdn de rozcienias sosonta (360} horas
do dietads ofectivg v 03 dosarroiinda o lo large de dos afos acaddmicos.

PLAN DE ESTUDIOS (Modulos)

Primera Parte
« Teoria general del costo
= Andlisis marginal
s Metodos cuamitativos de gestion
= Tendencias actuales
= Costos de la funcion comaercial
= Harramlentas de gesticn. Gestidn prosupucstaria

Segqunda Parte
* Gostion de omproasas agropocuanas
= Gogtion do empresas industriales
» (Gastion de emprasas comerciakas
« Gectidn de adminisiraciones gubemamentales

‘Trabajo Final

TV . N* S8 COSTOS ¥ GISTION
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La carrgra de Pasgrade Especializacidn gn
Costas v Gostidn Empresarial Se dicta en ps
siqulentes facultades:

Actividad Académica
Afo 2006

[ A Facultad de Ciencias Foondémicas
. Universidad Catdlica de Cordoba
W Segunda Cohorte (1er. ano)

leffarmees: Facullad de Cienciag Coondmcas.
Liniwersicladd Catdlica do Cordoba,

Camine Alla Gracia Krn. 10 (5000 CORDOBA.
Tel.: (0351) 4938040,

g-mail: scoposgriduccoradu.ar

Facultad de Ciencias Economicas y
Estadistica

r Universidad Macional de Rosario
Cuinta Cohorte {Yer. ano)

Irdgrrngs: Olicing ¢ Posgrada.

Famullad de Ciencias Boondmecas v Eatadistica.

Universicad Macicnal de Rosaro.

Bv (rofto 1961 - Ser. Plea (2000) ROSARIO.

Tel: {0341) 4217313,

a-mailposgrade-ceons @ feecon.unedu.ar
yavrelin & puntadivisadens, com.ar

Facultad de Ciencias Econdmicas
i Universidad Nacional de La Plata
P Cuarta Cohorte (ler. ano)

Informes; Socrelaria de Posgrado.
Faculiad de Ciencias Toondmicas,
| Universidad Nacional de La Plata
Calle & (47/48) - Sto_ Piso (1200) LA PLATA.

Tel: {0221} 4511944,
a-mail: yardin @ puntadivizadero. com.ar

ruand501 finfovia.com.ar
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Facultad de Ciencias Econdomicas,
Juridicas v Sociales

Universidad Naciomal de Salta
Segunda Cohorte (ler, afo)

Informes; Seccion Posgrados.

Facultad de Ciencias Econdmicas, Juridicas y

Snoiales - Universidad Macional de Sslia.

Aorenida Balivia 5500 - (4400} SALTA,

Td,: ((K38T) 4255472,

il estudioradriguer @ sinoehis com ar
yardind puntadivisadero.com.ar

Facultad de Ciendias Foondmicas
; Bt Universidad Macional de Entre Rios
= Primeara Cohorte (2do. anod

informes: Secrotany de Faengidn, Ibvestigacion y
Fosnranlo.

Facullad de Cioncias Eoondmicas.

Universidad  Macsonal o [ atee Hins

Lrguaiza 557 (31000 PAFRAMNA

Tel) (0343) 4222172 - int, 31,

(el TR VT T L ol A U R TR

Facultad de Ciencias [condmicas,

¥y Sociales

Universidad Macional de Mar del Plata
Primera Cohorte {ler. ano)

Infarmes: Facuela de Posgrado v Educacidn
FProfesional Continua

Facultad de Ciencias Coondmicas v Soctales.
Uiniwersidad  Macional do Mar dod Plata,
Fusias 3250 (7600) MAR DEL PLATA,

Tol.: (0223) AT4065G - int. 316
c-mall; posgreco @ mdp.edo.ar
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