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Juan Carlos Vazquez
1-10-1922 7-12-2006

Al momento de cerrar la presente edicién, se produjo su
fallecimiento. Nuestro Presidente, el Profesor Manuel Cagliolo
me encomendd que publicara una nota en nombre de la
institucion. Para ello me parecié adecuado transcribir parte del
texto escrito con motivo del homenaje a Vdzquez, realizado por
la Universidad Nacional del Nordeste en el afic 2004

Semblanza de un maestro

En el area del estudio de los costos y la gestion, existe una escuela
argentina , de la que JUAN CARLOS VAZQUEZ es una de las figuras mas
relevantes. VAZQUEZ retne los atributos a que sdlo acceden los grandes
maestros, a saber: creador y propulsor de una doctrina en la ciencia de la
administracion que se anticipo a su época, con aportes extraidos de su expe-
riencia gerencial y consolidados con la apasionada y més actualizada lectu-
ra internacional; profesor a partir de 1966 de la catedra de Costos en la
Universidad Catdlica Argentina, y, posteriormente en la universidad de Bue-
nos Aires. Dejé sus huellas también en la Universidad de Lomas de Zamora,
en la Universidad del Salvador y en la Universidad de Ciencias Sociales e
Empresariales, en estas dos ultimas a traves de sus discipulos.

Me piden una pincelada bibliografica sobre VAZQUEZ por haber tenido la
suerte de ser uno de sus primeros discipulos. Comencemos con una infor-
macién poco conocida que lé da mayor relieve atn a su figura: abandoné el
bachillerato en mitad de la carrera, para ingresar a trabajar en el departa-
mento Costos de Alpargatas SAIC. En esos momentos —mediados de los
afios treinta- la industria més imporante del pais. “Costos —repite siempre
Vazquez- era la seccién administrativa preferida por la Direccion”.

Su gestion en la empresa lo lleva al mas aito nivel en la gerencia de
administracién. Pero costos seria para €l la pasién de su vida. Aprovechando
como ninguno la verdadera escuela de gerentes que era Alpargatas, se
vinculd con libros vy revistas especializadas; hizo lo que ahora se llama ben-
chmarking con firmas competidoras, y fué profundizando tanto sus conoci-
mientos que casi sin darse cuenta, él, que no habia terminado el bachillerato,
estaba dictando, hacia fines de los afios 50, cursos de su especialidad a los
graduados de la UBA... que no sabian Costos porque la curricula de enton-
ces no lo habia incorporado denltro de sus contenidos.

El Instituto para el Desarrollo de Ejecutivos en la Argentina (IDEA) le eché
el ojo, y durante varios afos dictd seminarios semanales. A uno de esos
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seminarios asistié, a fines de 1964, el que luego seria Decano de la Facultad
de Ciencias Sociales y Econémicas de la Universidad Catélica Argentina, el
contador Manuel Gonzdlez Abad, y lo invité a hacerse cargo de la catedra
respectiva. En 1980, el Decano de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
UBA, doctor Cayetano Licciardo hace lo mismo, y ahi va Vazquez con su
equipo. Y antes, durante y después, casi sin solucién de continuidad: la Pre-
sidencia de la National Association os Accountants (chapter Buenos Aires);
cursos y conferencias en diversas universidades del pais, Latinoamérica y
Espania; jurado en numerosos concursos de profesores de Costos en univer-
sidades del pais; publicaciones en revistas técnicas y de negocios de nues-
tro pais y del exterior; sus tan consultados libros Manual de Costos Standards
(1971) Tratado de Costos (1981) y Costos (1992, y sucesivas reimpresiones)
editados por Aguilar; cursos y conferencias en diversas instituciones publi-
cas y privadas; profesor emérito de la UCA,; vicerrector de la UCA (1986/94);
presidente del IAPUCO (Instituto Argentino de Profesores Universitarios de
Costos; etcétera.

Quiero concluir esta semblanza con lo referente al aspecto humano de
Juan Carlos. Tuve la suerte de conocerlo en el afio 1965 cuando con el
querido y desaparecido Gaizka Arza —ambos profesores asistentes de la
UCA de entonces —irrumpié en nuestras vidas. Vazquez. Y vaya como! Pasa-
ron casi cuarenta afos de aquellos meses en que practicamente a diario,
escuchabamos las ideas del maestro, acompafado de su vaso de whisky vy
su pipa, en el confortable departamento de la calle Pasco.

La sencillez de su personalidad; su humildad (“Vds. son profesionales:
itengo tanto que aprender! Les ruego me revisen los borradores de mi libro™),
su generosidad; su deseo de aprender y perfeccionarse en materia pedago-
gica (jcudnto sufrié el pobre cuando quiso aplicar el Philips 66 en su curso!),
la solidez con que en los afios posteriores defendia sus puntos de vista ante
alguna divergencia nuestra, y la manera en como aceptaba y alentaba las
divergencias creativas.

Una palabra final para Marta, su querida y recientemente desaparecida
esposa.Una inteligente mujer que asumié con enorme espiritu de sacrificio,
la vida de un hombre gue casi en paralelo al carifio por ella y sus hijos, tuvo
otro amor (los costos), y que resultd sin lugar a dudas, una pieza clave en el
proceso que permitié convertir al frustrado bachiller, en el gran maestro de
muchos v. para los que fuimos sus discipulos, el nimero uno en el mundo
iberoamericano. '

Antonio Lavolpe
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CARTA DEL DIRECTOR

En el presente ndmero, el lector encontrara articulos que encaran una
variada gama de temas que estimamos seran de su interés. Uno de ellos
efectia una interesante descripcion de la actividad cunicula, con fuerte acep-
tacion en nuestro pais como modelo de microemprendimiento, complemen-
tada con un Plan de Negocios disefiado por el autor para un caso real. En
ofro, se analiza en forma critica un sistema Unico de informacién de gestion
del Hospital Pudblico -en proceso de implementacion en la Provincia de Bue-
nos Aires- con aporte de sus autores respecto a la necesidad de incorporar
al mismo indicadores de «costos y de gesién».

Todos sabemos que en la confeccion de un Estado de Resultados exis-
ten pautas que pueden diferir segin el objetivo perseguido: uno de ellos
puede ser la evaluacion de la gestidn del administrador. En la seccién «Pre-
cisando conceptos» su autor propone una forma de célculo que considera
més objetiva que otras de aplicacién comun.

El caso de los remedios genéricos y su obvia relacion con el tema de las
patentes, es analizado desde el punto de vista de los Costos en la cada vez
mas elogiada Seccién «Casos de Costos y Gestién».

Por Ultimo, en la Seccién Ensenanza hemos elegido dos trabajos que
aportan experiencias docentes de dos catedras de la Universidad de Bue-
nos Aires: uno referido a una técnica didactica denominada el proceso del
incidente; el otro es el desarrollo de un Trabajo Préctico sobre determinacion
de precios éptimos en determinado tipo de mercados.

Queremos recordar a nuestros suscriptores y socios del IAPUCo que
tienen acceso también a todo el material de la edicién impresa en LA
LEYonline, a través del «password» que recibieron oportunamente y, adicio-
nalmente, a los articulos que se incorporan en los meses en que no aparece
la Revista. En estos dias La Ley hard llegar a todes una Newsletter de actua-
lizacién y de informacién.

En nombre de las autoridades y el mio propio, le deseo FELIZ ANQ 2007

ANTONIO LAVOLPE
Director
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La gestion de la actividad
cunicula y su impacto en el
- desarrollo local *

Mario Raudl Tamagno

La cria de conejos -cunicultura- se destaca como un caso
tipico de microemprendimiento con demanda internacional
(sin perjuicio de que esta atravesando actualmente una crisis
profunda que se espera sea coyuntural) desarrollado en forma

asociativa, con utilizacién de recursos financieros sociales vy,

sobre todo, como instrumento de desarrollo regional. El autor

nos brinda su experiencia en el disefio completo de un plan
de negocios realizado en dicho escenario.

I) Resumen vamente subsidiadas, lo que provoca
Ante las criticas situaciones que falta de_motivacién de_io§ beneficia-
afectan a las economias regionales, 908 hacia los emprendimientos, ade-
ocasionadas porfalta de actividades ~ MaS corta el cardcter regenerador y
productivas, las localidades tienden ~ Multiplicador de la funcion financiera,
a ir extinguiéndose. Se produce la @l interrumpirse el ciclo préstamo-de-
emigracion de su poblacién, sobre u‘foiucmn-prestamo. .EXISQB dlspon_lbl—
todo la joven, teniendo como conse- lidad de fondos somale_s no canaliza-
cuencia a mediano plazo la desapa- dos correctamente hacia el desgrro!!o
Hieltin de 18 eofanidan. local, :'ncluso dentro de las mismas
comunidades. Por otra lade el sector

Diagnésticos anteriores han se-  financiero asume roles especulativos
nalado una serie de consecuencias, y de crecimiento hacia si mismo, y no
las que pueden sintetizarse en 10 apoyado en actividades productivas,
siguiente: La iniciativas individuales  es decir en la economia real. La falta
al no poseer marco social de apoyo  de capacidad exportadora, potencial-
poseen debilidades a veces dificiles  mente realizable a través del asociati-
de superar. Al no poder generase  vismo, existiendo mercados internacio-
eslos emprendimientos el desarro-  nales potenciales que pueden ser
llo local se retrae. Muchas veces las  atendidos gracias al asociativismo,
actividades encaradas paraeldesa-  toda vez que se logre un volumen su-
rrollo no poseen ventajas competiti-  ficiente y se sostenga en el tiempo.
vas que las hagan sostenible en el Existen marcadas politicas regiona-
tiempo. La financiacién de estos les que atienden las ofertas de estos
“Trabajo pre- | EMPrendimientos suele ser escasa  sectores como forma de estimulo del
sentado en el | © NO disponible oportunamente, por  desarrollo, por ejemplo las propiciadas
XXIX Congre- | lo que hace fracasar muchos proyec-  porla Union Europea, hacia paises en

30 Pﬂraen‘;lnﬂ tos desde su génesis, otras financia- desarrollo, que ademas ve al asociati-
e Froiesores . ¥ -
Unlversltariis ciones otorgadas para estos em-  vismo como instrumento de desarro-

de Costos-San | Prendimientos tienen la caracteristi-  |j0 en el marco de la Economia Social.
Luis- 2008 ca de ser no reintegrables o excesi- '
T.XVI.N° 62 COSTOS Y GESTION
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Bajo estas premisas he estudiado
micro emprendimientos productivos
con demanda internacional realizados
en forma asociativa, con utilizacion de
recursos financieros sociales, como
instrumentos de desarrollo local, que
apunten a satisfacer demandas insa-
tisfechas internacionales.

Se ha realizado un estudio de caso
de microemprendimientos cunicolas,
apoyados por una cooperativa de una
pequena localidad rural.

A tal efecto se comenta la experien-
cia, para la cual se aporio con el dise-
fio del plan de negocios, analisis estra-
tégico de gestién en forma asociativa y
finalmente se disefid un sistema de
costos de la actividad con la identifica-
cion del proceso productivo, los facto-
res intervinientes, la identificacion del
objeto de costo y se implementé un sis-
tema de acumulacion de costos, del cual
surge informacién para la gestion.

1) Justificacion Tematica

La importancia que se le asigna al
tema posee un alto valor social. El pro-
blema asi planteado busca solucionar
incontinencias sociales econdémicas que
degradan a las comunidades. Plantean-
doles a los actores sociales regionales,
un desarrollo econdmico social soste-
nido, potenciado por el asociativismo,
canalizando eficientemente fondos fi-
nancieros que tendran una aplicacion
social. Todo ello en vista a la real exis-
tencia de ofertas exportadora desapro-
vechadas.

[Il) Antecedentes

Es motivo de permanente estudio
y evaluacién desde organismos estata-
les, universidades y ONGs la potencia-
lidad de desarrollo econémico a traves
del asociativismo, fortalecido por la
aplicacion de recursos financieros, po-
tenciados atn mas si se canalizan ha-
cia los mercados externos.

IV) Objetivos Generales
y Especificos

Hipdtesis

“Puede estimularse el autoempleo y
con ello el desarrollo economico lo-
cal, mediante micro producciones
autogestionadas en forma asociati-
va, financiadas por fondos de origen
social, que apunten a satisfacer de-

mandas internacionales, aplicando
modelos adecuados de gestién.

Objetivos especificos:

1) Confirmar que los micro emprendi-
mientos son fuente de desarrollo lo-
cal.

2) El asociativismo, en primer y segun-
do grado, potencia el desarrollo de los
microemprendimientos.

3) Necesidad de plantear estas activi-
dades con un enfoque de gestién em-
presarial estratégica.

4) Necesidad de sostenimiento por
parte del estado de estas iniciativas.

5) Importancia de la canalizacion de
fondos, sobre todo de caracter social,
a eslas iniciativas.

6) Introducir la posibilidad de exporta-
cién para los micro emprendimientos.

7) Aplicabilidad de técnicas de ges-
tion para el desarrollo.

V) Metodologia

Se trabaj6 sobre metodologias
cualitativas, dentro del &mbito para-
digmatico estructuralista. Se siguié
los lineamientos de la Investigacién
Participativa o Accion Participativa

VI) Contexto
Antecedentes

Contexto regional y experiencias
de desarrallo local y regional en vi-
lla maria, cérdoba, argentina:
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Existen en al regién de Villa Ma-  trecomilladas corresponden a infor-
ria, Cordoba, Argentina, distintos mes elaborados por la Secretaria, el
emprendimientos que podrfan estar resto del documento ha sido de ela-
caracterizados dentro de la temati-  boracién propia.

ca de Desarrollo Local y Regional. i :
y Reg Los negocios internacionales en

Villa Maria esta ubicada al cen- el sector se estén transformando en la
iro sudeste de la Provincia de Cér-  herramienta méas importante hasta el
doba, estando por consiguiente al momento. La exportacion ha logrado
centro de la Republica Argentina. Es  un fuerte incentivo en el sector como
cabecera de Regién, con una pobla- también, se esta ubicando como refe-
cion urbana, aproximada, de 100.000  rente de un muy buen producto.
habitantes y una zona de influencia
mayor a 300.000 habitantes. Como
emprendimientos oficiales regionales
se destaca el Eninder, que es un ente
inter comunal de desarrollo local y
regional. Creado por un grupo de
municipios de la zona alrededor de
Villa Maria. Su objetivo es de estimu-
lar el desarrollo zonal, tratando de
crear politicas homogéneas.

El area cunicola de la Direccién de
Ganaderia de la SAGPyA desde hace
tres anos esta dando apoyo técnico
permanente tanto en la Secretaria
como en las provincias, capacitando
al productor y al nuevo emprendedor
para desarrollarse sélidamente, no
obstante, el futuro de la actividad cu-
nicola depende de las garantias sani-
tarias a los paises compradores en la

Por otra parte La Universidad produccién de un producto exportable.
Nacional de Villa Maria posee una La sanidad y calidad de los criaderos,
Carrera Universitaria de Licenciatu- de las plantas industriales exportado-
ra en Desarrollo Local y Regional. ras y de consumo interno que permi-
tan brindar seguridad e integridad del
producto, «bioseguridad», mantendra
en ascenso al sector.

€omo emprendimientos privados
se destaca el proyecto de cunicultu-
| ra en micro emprendimientos en la
Localidad de Pasco. El futuro de la actividad cunicola
argentina depende de la existencia del
mercado exterior como también de la
seriedad en producir un preducto ex-
Hacia fines del 2001 y principios  portable.
de 2002 Argentina vivia uno de sus
peores momentos, en ese contexto
la Cooperativa de Pasco gesta el pro-
yecto. Para paliar con el misme la
aguda crisis imperante y revertir pro-
blemas estructuras de falta de desa-
rrollo.

Contexto econdmico politico interno
al inicio del proyecto:

El mercado interno ha mostrado
leves signos de recuperacion el actual
afio; los niveles de consumo per capi-
ta siguen siendo bajos — 0,100 Kg — la
problematica del consumo interno se
mantendra mientras los precios del
conejo por kilo en géndola sigan altos
y falta de promocién del producto.

VII) Analisis del
Mercado del Conejo VIll) Trabajo de campo

En base a informacién relevada a) EJECUCION DEL PROYECTO
de la Secretaria de Agricultura, Ga-
naderia y Pesca de la Nacion se ha
preparado informacién relativa al
mercado de conejo, tendencias his-
toricas y perspectivas. Las citas en-

El estudio de centr6 en casos pro-
ductivos realizados en forma asocia-
tiva con financiacion de fondos socia-
lesy su efecto de desarrollo local.

T.XVI.N° 62 COSTOS Y GESTION
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El universo sobre el que se tra-
bajo fueron emprendimientos aso-
ciativos de la provincia de Cdrdoba,
partiendo del andlisis de la expe-
riencia en la localidad de Pasco.

Se estudié como se desarrolla
el proceso de produccioén, venta a
canales de exportacién y el proceso
asociativo entre los productores. En-
trevista a productores y observacion
participante, con evaluacion de los
proyectos y su evolucién en términos
econdmicos y financieros.

Orientacién de la iniciafiva a tra-

vés de técnicas de creacion de em- .

presas, plan de negocios, direccién
estratégica, formacion de empresa-
rios de calidad, gestién de calidad,
gestion del conocimiento, investiga-
cion, gestion de marketing, de recur-
sos humanos vy utilizacion de la e-
economia

Resultados financieros sobre la
cooperativa de servicios publicos de
la localidad por la canalizacién de
fondos a esta actividad.

Efecto sobre el empleo y desa-
rrollo local.

Como habia anticipado la locali-
dad de Pasco, siluada en el area de
influencia de la ciudad de Villa Ma-
ria, en la provincia de Cdérdoba, Ar-
gentina. Es una localidad rural de
aproximadamente 2,000 habitantes,
su economia es fundamentalmente
agropecuaria. Las industrias de tipo
lactea que existian fueron cerradas,
lo que deprimié ain més ef desarro-
llo regional que Venia deprimiéndo-
se por la emigracién hacia centros
urbanos mayores. La localidad posee
una cooperativa eléctrica y de ser-
vicios publicos del pueblo presta ser-
vicios de distribucion eléctrica, cré-
dito (con fondos ociosos otorga cré-
ditos a sus asociados que en el cir-
cuito financiero formal no podrian ser
atendidos), traslados médicos, tele-
vision por cable, Internet, otros,

Con el objetivo de producir el

desarrollo local 1a cooperativa plan-
ted una iniciativa para la generacién
de los proyectos productivos, en Abril
de 2002. Esta consistié en la finan-
ciacion a pequefios productores para
la cria de conejo y su acompafa-
miento en el desarrollo del proyecto.

A continuacion se describe el
programa que se definié

1. Objetivos:

Generar desarrollo econémico y
autoempleo a través de minipymes,
con aportes de financiacion de ori-
gen social.

2.Fundamentacion:

El proyecto consistié en facilitar
el armado del emprendimiento, fi-
nanciando la adquisicién de una uni-
dad productiva basica inicial, la ca-
pacitacion, alimentos y suministros
necesarios hasta la autofinanciacion.
También se prestd apoyo en orien-
tacién de la comercializacién. Se tra-
16 de impulsar una filosofia asociati-
vista del emprendimiento. El produc-
to serviria para abastecer el auto-
consumo y la comercializacién de
animal vivo a frigorifico.

3.Fvaluacién econdmica de
la inversién:

3.1.Requerimientos
materiales y humanos

Materiales: Se definié una unidad
productiva basica inicial consistente
en: 12 hembras reproductoras, un
macho, jaula para reproductores, 2
jaulas de engorde y alimento.

Debido a que la peblacion posee
propiedades con terrenos grandes,
el micro emprendimiento podia ins-
talarse en el domicilio del empren-
dedor. Estos acondicienarian insta-
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laciones cubiertas, adecuadas para
colocar las jaulas.

Humanos: El micro emprendedor.

Inversion erogable u$s 500

3.2.Capacitacion

Familiarizacion del manejo con
productores regionales y proveedo-
res. Sistemas reproductivos, alimen-
tacion, enfermedades.

3.3.Comercializaciéon

Armado de pool de ventas, ob-
tencién de los mejores canales de
comercializacion, con destino prefe-
rencial hacia la exportacion.

Factibilidad de integracién en una
empresa de economia mixta en una
localidad cercana, que estaba cons-
truyendo un frigorifico, con el objeti-
vo de lograr una integracion vertical.

3.4.Financiacion

Se financiaria la adgquisicion de
los elementos materiales, hasta la
etapa de autofinanciacion. Se creé
un fondo equivalente a 10 unidades
productoras. El préstamo se trans-
forma en kilos de consjo, debiendo
los productores devolverlos a partir
de la etapa de autofinanciacion en
18 cuotas mensuales, con una tasa
de interés subsidiada. A medida que
se recuperan los fondos se podrian
financiar nuevos emprendimientos.

3.5.Rentabilidad

Se previé una rentabilidad de
U$S 6 por mes por reproductor, de
manera tal que superado los seis me-
ses de iniciado la explotacién, que
es la demara para que &l ciclo pro-
ductivo sea continuo, el productor
estaria en condiciones de comen-

zar la amortizacion de la inversion.
Luego el microemprendedor podria
incrementar los planteles de repro-
ductores, con las cria y adquisicion o
construccion de nuevas jaulas.

4.llamado de interesados

Se realizo en forma publica, abier-
ta atoda la comunidad y se realizé una
seleccion en base a solvencias mora-
les, econémicas y de las garantias
personales ofrecidas. En el primer lla-
mado los interesados fueron de igual
numero que el cupo previsto.

5.Seguimiento

Se estimulé la formacion de Gru-
pos de autogestién, con el apoyo lo-
gistico por parie de la cooperativa.

6. Proyecciones

De consolidarse el proyecto, se
preveia la construccion de un espacio
comun, donde poder envasar conset-
vas de conejos, con la utilizacion de
mano de obra adicional local y uso de
verduras producidas en huertas ali-
mentadas con guano de conejo, pre-
elaborado con Lombricultura.

La construccion de nuevas jaulas
podria realizarse utilizando mano de
obra especializada local.

Al ser una zona agricola, podrian
con el tiempo producir el alimento con
las cosechas de granos a un costo in-
ferior al de mercado.

Sobre las pautas asi establecidas
se inici¢ la ejecucion del proyecto. En
el mismo participé como asesor invo-
lucrandome en forma participativa es-
tableciendo un criadero de 100 repro-
ductores.
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b) CAPACITACION Y DIFUSION

En la regién las distintas camaras,
el frigorifico Conecar S.A.y el LN.TA.a
través de las agencias de desarrollo
local han organizado jornadas de ca-
pacitacién .

c) MARCO REGULATORIO

En la Argentina, la LEY 23.634/88
declara «De Interés Nacional y Priori-
tario la Promocion, Fomento y Desa-
rrollo de la Cunicultura» .

Esta ley ha sido reglamentada por
el Decreto 881/98 y el 626/2005.

El Consejo de la CEE ha dictado
las directivas 91/495 y 71/118, regu-
lando la actividad e importacién de
carne de conejos. La Resolucién del
Servicio Nacional de Sanidad y Cali-
dad Agroalimentaria (SENASA) €18/
2002 y Las Colectivas 132/04 y 791/
04, regulan las normas de bioseguri-
dad e higiene, asi como las requisitos
de habilitacién de criaderos.

d) APOYO OFICIAL

Desde la nacién se ha creado la
Comisién Nacional de Cunicultura que
vela los intereses de toda la cadena
agroalimentaria cunicola

El Area cunicola de la Direccién de
Ganaderia de la SAGPyA de la Na-
cion desde hace tres ahos esta dando
apoyo técnico permanente tanto en la
Secretaria como en las provincias

e) MANEJO

A los efectos de la capacitacion de
los emprendedores se los adiestré en
el manejo con cursos Y visitas a cria-
deros establecidos. Este aspecto es
fundamental para el éxito del proyecto.
Puede ser considerado, junto con la
comercializacion, uno de los factores
criticos.

A continuacion se desarrclla el
andlisis estratégico del emprendimien-

to, definiendo un plan de negocios.
Se analizaron los factores estraté-
gicos, andlisis F.O.D.A., planificacién
de administracién de recursos, ana-
lisis del entorno, marketing, plan de
produccion, e inversiones

) PLAN DE NEGOCIOS
1.Resumen

1.1 Proyecto de negocio

El negocio a desarrollares la cria
y venta de carne de conejo de deter-
minadas especies como: el Neoce-
landés, el Californiano y el Hibrido
Francés que se caracterizan por su
alta productividad, su gran calidad y
la alta receptibilidad de los merca-
dos a estos tipos de animaies, sobre
todo el mercado europec al que va
dirigido un elevado porcentaje de la
produccion.

El emprendimiento tiene la carac-
teristica de minipyme, con la parti-
cularidad de poder gestionarlo, jun-
to a otros productores en forma aso-
ciativa., pudiendo asi darle un carac-
ter social y darle mayor fortaleza en
el entorno.

Asi luego, se pretende mejorar
el nivel de renta de la poblacion a
partir del autoempleo, en una zona
determinada utilizando los recursos
endogencs del territorio.

1.2. Necesidades a

- satisfacer.

Se pretende cubrir las necesida-
des existentes en dos mercados:

- El mercado europeo: El consu-
midor europeo se ha vuelto mas
receptivo a la calidad aunque ello
le lleve al pago de un precio su-
perior. Ademas, la carne de co-
nejo cumple con los requisitos de
ser una carne baja en colesterol
y en grasas saturadas que tanto
valora un consumidor tan exi-
gente como el europeo medio.
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- El mercado interno: el mercado
argentino tiene una gran poten-
cialidad. Los gustos son similares
a los europeos pero, a tradicion
de uso de productos sustitutivos
directos como la carne de vacu-
no, han impedido el suficiente
desarrollo de la cunicultura. Sin
embargo, en los dltimos tiempos,
y a pesar de la crisis, las estadis-
ticas muestran un pequefio pero
sostenido aumento en el consu-
mo de este tipo de carnes.

1.3 Analisis F.O.D.A.
Fortalezas:

- Cumple con muchos requisitos
del desarrollo local.

- Es un emprendimiento de abajo
hacia arriba, de caracteristicas
enddgeno, centrando la atencién
en un area territorial determina-
da, utilizando recursos locales,
promoviendo el empleo local.

- Facilidad de la obtencién de la
materia prima para el alimento.

- Posee asegurada la venta de la
produccién por la demanda de los
mercados externos, debido a ca-
lidad y precio.

- Debido a que existen varios fri-
gorificos, estos compiten frente a
la baja produccién, para asegu-
rarse provision de faena, lo que
asegura el sostenimiento del pre-
cio.

Oportunidades:

- Satisfaccién del mercado euro-
peo: El consumidor europeo se ha
vuelto mas receptivo a la calidad
aungue ello le lleve al pago de un
precio superior. Ademas, la car-
ne de conejo cumple con los re-
guisitos de ser una carne baja en
colesterol y en grasas saturadas
gue tanto valora un consumidor
tan exigente como el europeo

meagio.

- Satisfaccion del mercado inter-
no: el mercado argentino tiene una
gran poiencialidad. Los gustos son
similares a los europeos pero, a tra-
dicién de uso de productos susti-
tutives directos como la carne de
vacuno, han impedido el suficiente
desarrollo de la cunicultura. Sin
embargo, en los dltimos tiempos,
y a pesar de la crisis, las estadisti-
cas muestran un pequefo pero
sostenido aumento en el consumo
de este tipo de carnes.

- Debido a la alta demanda exter-
na ¢ interna y la baja produccion
local, la produccion es absorbida
totalmente por los frigorificos, que
necesitan satisfacer los distintos
mercados.

- La necesidad de cubrir los mer-
cados, sobre todo los externos,
hace que el desarrollo de otros pro-
ductores, fortalece el aprovisiona-
miento, dando volumen y continui-
dad al producto.

- Con la afirmacion del proyecto se
puede llegar a faenar en forma pro-
pia, y darle mayor valor agregado,
incluso con fabricacién de conser-
vas.

Debilidades:

- No posee apoyo oficial de la lo-
calidad.

- No hay experiencia previa, en la
cria de conegjos.

- Ciclo de proyecto a mediano y lar-
go plazo.

- Dependencia de terceros (frigori-
ficos).

- Inversién en reproductores y en
jaulas.

- En el mercado interno no hay ha-
bito del consumo de carnes susti-
tutas al vacuno, de forma tal que si
se cayera el mercado externo po-
dria presentar dificultades.

- Elevado costo de insumos dolari-
zados

COSTOS Y GESTION

e



12

Congresos

- Necesidad de lograr volumen para
con la alta rotacion se obtengan uti-
lidades.

Amenazas:

- Sostenimiento del valor de venta
de exportacion.

- Peligro de subsidios europeos
protegiendo a sus productores.

- Posibilidad de epidemias y enfer-
medades.

- Mal manejo genético.
- Mal manejo sanitario.

- Inadecuado control de servicios y
cria.

2. Analisis del entorno

2.1. Puntos relevantes del

entornoe
Para el correcto desatrollo del pro-
yecto es necesario tener en cuenta tan-

to los factores endégenos como exd-
genos. Entre ellos se destacan:

- Consumo medio de los mercados
potenciales.

- Analisis de los mercados euro-
peos.

- Desarrollo de la tecnologia sani-
taria.

- Proveedores.

- Asociacion de productores de pri-
mer, segundo o tercer grado.

- Tecnologia dispenible en infraes-
tructura.

- Recursos humanes.
- Mercados no mayoristas.
- Competencia en el sector.

- Politica monetaria y fiscal en Ar-
gentina y el resto del mundo.

- Politicas proteccionistas de los
mercados exteriores.

- Estudio de los frigorificos.
- Organizacion legal y fiscal.

2.2. Formas de analizar los
proyectos

Para estudiar los puntos anteric-
res necesitamos individualizar-
los. De manera tal que podriamos
distinguir:

- Consumo de los mercados: se
utilizaran fuentes de los distintos
organismaos oficiales como Secre-
taria de Agricultura, Ganaderia y
Pesca de la Nacién, Indec, Euros-
tat, INE, etc. y se realizaran en-
cuestas propias para sondear el
mercado.

- Desarrollo tecnolégico y huma-
no: para ello se realizaran acuer-
dos entre las asaociaciones em-
presariales y las universidades;
se asistira a las distintas ferias que
se organizan para potenciar el
sector y potenciar la I+D cuando
se haya conseguido un nivel su-
ficientemente importante como
para poder costearlo.

- Diversificacion de los frigorificos:
debido a la alta dependencia que
en los niveles iniciales se tiene
de los frigorificos, se debe bus-
car otras empresas gque garanti-
cen la salida de la produccién a
un precio razonable para el pro-
ductor o buscar la competencia
en el sector, habida cuenta la ne-
cesidad que poseen de cubrir
capacidades ociosas. Por otra
parte, se debe estudiar la posibi-
lidad que la cooperativa realice
el servicio de frigorifico para-que
los productores puedan obtener
el valor afadido que ahora obtie-
ne el intermediario.

- Asesoriafiscal y juridica: se debe
analizar las distintas formas que
en el ordenamiento juridico ar-
gentino permitan la administra-
cién flexible de la cooperativa y
una situacion fiscal ventajosa res-
pecto a nuestros competidores.

- Legislacion de los paises con-
sumidores y locales: en la actua-
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lidad el nivel de exigencia de ca-
lidad por parte de los consumido-
res ha provocado que existan re-
glamentos muy estrictos que se
centran en la idea de garantizar
el producto. Por ello, se debe po-
seer una adecuada y actualizada
informacion sobre los procedi-
mientos a llevar a cabo para que
se autorice la venta del producio
en los distintos mercados.

- Diversificacion de proveedores:
se deben buscar nuevas formas
de obtener el alimento de los co-
nejos bien a partir de proveedo-
res alternativos o bien produgcir-
los por medios propios.

- Estadisticas sobre la evolucion
del consumo de mercados de
bienes sustitutivos.

- Estudios de alternativas no tra-
dicionales.

3. Marketing

3.1 Definicién de gama de
productos o servicios

- Conejo vivo para faena
- Reproductores

- Gazapos para tiendas de ani-
males

- Conejo faenado
- Conservas

- Piel de conejo

- Guano

- Lombricultura

3.2: Grado de diferenciacion
del producto

Se acentuara la diferenciacion a
través de:

- Oportunidad
- Continuidad

3.3 Identificacién de clientes
potenciales

- Estudios de mercado realizados,
para el producto y productos sus-
titutos

- Boca a boca

3.4.Susceptibilidad de
segmentacion de los clientes
- Frigorificos
- Mercado minorista

3.5.Estrategia de
aproximacion a los clientes
potenciales

- Contacto directo con frigorificos

- Boletines, publicidades locales en
carnicerias, mails.

3.6. Canales de distribucion

- Frigorificos: los retiran de la plan-
ta

- Minorista: Distribucion personali-
zada

3.7.Requerimiento de
servicios de pre y post venta

- Evaluar grado de satisfaccion del
producto de los clientes, en tamario,
gordura, sanidad, etc.

3.8. Fijacion del precio de

- Calidad

- Sanidad EnEY

- Tamano - Mercado

- Volumen - Costos variables
T.XVI . Ne 62 COSTOS Y GESTION
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3.9. Punto mas importante
del marketing
- Identificacién del cliente

- Forma de llegar al cliente poten-
cial

4. Plan de Producciéon

Requerimientos necesatrios para la
produccién y forma de adquirirlos

5. Plan de Organizacion de
Recursos Humanos.
Se plantean tres dreas de trabajo:

Produccién, Comercializacién y Admi-
nistracion, con las siguientes funciones:

6. Plan de Inversiones.
Se desarrolla en Gestion de Costeo.

MEDIDAS PARA REDUCIR NECESI-
DADES DE CAPITAL

. Construccion de instalaciones y
jaulas por autogestion.

. Generacion de reproductores de
las primeras camadas

. Incentivos para el cobro por ade-
lantado.

. Compartir equipos.
- Gestién de stocks de alimentos.
- Asociacion para emprendimientos.

. Incentivar cobranzas.

g) ELASOCIATIVISMO COMO MEDIO
DE GESTION

En base al analisis realizado res-
pecto a las figuras juridicas y asociati-
vas que legalmente se pueden reali-
zar en nuestro pais, ver CUADRO 1, se
opté por una estrategia asociativa res-
pecto de la compra de insumos y la co-
mercializacion del conejo, gestionan-
do cada productor el manejo de su cria-

dero. De forma tal que cada produc-
tor fue una minipyme unipersonal, no
obstante asociarse para comerciali-
zar. Los tres aspectos antes mencio-
nados fueron unas de las fortalezas
del proyecto:

a) El asociativisme en la compra,
permitié armar un poder de com-
pra por el volumen, dando la po-
sibilidad de una negociacion en
los precios y la puesta del pro-
ducto en la localidad, pues ella
no estaba en las rutas de comer-
cializacién de los proveedores.

b) El poder negociador de la ven-
ta por el volumen fue determinan-
te, pues se oferté una cantidad
de conejos atractiva para los fri-
gorificos, que ante la posibilidad
de colocacion del producto en el
mercado europeo aumentaron la
demanda. Otra ventaja de la ven-
ta en bloque es la fortaleza nego-
ciadora para fijar precios, pudien-
do ofrecer a distintos frigorificos y
mejorando los precios de oferta.

¢) Otra ventaja del esquema de
trabajo llevado a cabo fue que
cada productor manejara su es-
tablecimiento, pues hizo respon-
sabilizar a cada uno del manejo
propio, permitiendo el intercam-
bio de experiencias, reproducto-
res, etc. Cada productor debié ca-
pacitarse armando sus propias
instalaciones, realizando el se-
guimiento de prefez, cria y en-
gorde. Cada uno era responsa-
ble de su criadero y nc descan-
saba en otro la gestion.

h) FINANCIACION SOCIAL

Ya se adelanto que La Coopera-
tiva de Pasco financiaria la adquisi-
cion de los elementos necesarios
hasta que el criadero lograra la au-
tofinanciacién. Se cred un fondo equi-
valente a 10 unidades productoras.
El préstamo se transformo en kilos
de conejo, debiendo los productores
devolverlos a partir de la etapa de
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autofinanciacion en 18 cuotas men-
suales, con una tasa de interés sub-
sididda. A medida que se recuperan
los fondos se podrian financiar nue-
vos emprendimientos.

i) COMERCIALIZACION

Como ya he sefalado el poder
negociador de la venta por el volu-
men fue determinante, pues se ofer-
té una cantidad de conejos atractiva
para los frigorificos, que ante la posi-
bilidad de colocacidn del producto en
el mercado europeo aumentaron la
demanda. Al caer la “convertibilidad”
en Argentina los productos transa-
bles adquirieron relevancia. Simulta-
neamente la importacion de conejos
de {a Unién Europea se vio favoreci-
da por las dificultades sanitarias que
afronta actualmente China, hasta
hace poco el principal proveedor al
mercado europeo. La enirega del
conejo a frigorifico es una etapa de la
comercializacion muy delicada. Sila
cantidad a entregar es grande el fri-
gorifico va al -criadero a recoger el
producto, de lo contrario hay que ar-
mar una logistica de entrega muy
complicada, pues hay que equipar un
vehiculo adecuado para el transpor-
te de los animales vivos. Alglin pro-
ductor se debe encargar de recolec-
tar, pesar, verificar condiciones sani-
tarias de los animales, ete, para lue-
go realizar el traslado que puede os-
cilar entre 100 y 500 km. con el consi-
guiente costo y posibilidad de mor-
tandad, factor este elevado en vera-
no. Esta forma de entrega fue inicial,
pues luego por el volumen logrado y
la gestién asociativa se pudo lograr
que los frigorificos recogieran los ani-
males.

Otra ventaja de la venta en blo-
que fue la fortaleza negociadora para
| fijar precios.

IX) Gestidon de Costos.
OBJETIVO:

El presente trabajo pretende deter-
minar los costos que posee un siste-
ma de produccién de came de conejo,
come informacion necesaria para la
evaluacion de la gestion de Ia activi-
dad.

Los criterios adoptados han sido
los de reconocer en el proceso pro-
ductivo los factores intervinientes, las
acciones existentes, los procesos vy fi-
nalmente los objetos productivos su-
jetos a costeo y la correlacién que en-
fre ellos existen.

Se ha realizado hincapié en el ana-
lisis de los factores para poder deter-
minar su participacion en el costo, de-
terminando su eficiencia en el proce-
so productivo, asi como también el
analisis de las relaciones causales que
los factores utilizados en las distintas
acciones poseen.

Se practicé un profundo analisis de
los factores productivos involucrados,
describiendo la relacion de causalidad
de los mismos con los objetos de cos-
to. El recurso humano a pesar que
puede ser gestionado por el propio
preductor, ha sidc considerado como
un costo de oportunidad.

Asi fueron definidos dos objetos de
costo: 1) el gazapo de criay 2) el gaza-
po de engorde. El modelo ha sido de-
sarrollado en una planilla electrénica
de datos, Excel, con hojas de datcs ac-
tualizables de precios unitarios vy fisi-
cos, adaptable a cualquier tamafio de
criadero modificando el nimero de re-
productores. Debido a que si bien exis-
ten costos fijos los mismos se modifi-
can en escalas adaptédndose a la can-
tidad de reproductcres. Como conclu-
sién del mismo se obtiene la rentabili-
dad por kilo, por conejo tipo para fae-
na y por periodo mensual y anual, de-
terminando la ganancia en valores ab-
solutos y relativos respecto al precio.
Ademéds se determina la rentabilidad,
relacionando la utilidad con el capital
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invertido, siendo este otro subproducto
del andlisis, es decir la inversion nece-
saria.

La identificacion de resultado u ob-
jeto productivo fue definida como: Kilo-
gramos de Conejos para faena criados
y engordados vivos: el objetivo plantea-
do para la actividad es maximizarla can-
tidad de conejos con el maximo de kilos
en el menor tiempo posible.

Una aclaracion pertinente es que la
productividad fue fijada en 42 gazapos /
madre por afo. Caida la misma, la ren-
tabilidad también lo hara, de alli la im-
portancia asignada respecto al manejo
del criadero ya apuntada.

PROCESO DE PRODUCCION DE
CARNE DE CONEJO

PRESENTACION:

1. Descripcion del proceso de pro-
duccion: estableciéndose los para-
metros y criterios adoptados.

2. Mapeo del proceso productivo.

3. Identificacion de factores produc-
tivos.

4. [dentificacion de acciones.

5. ldentificacion de resultado u obje-
to productivo

6. Clasificacicn de los factores pro-
ductivos

7. Clasificacion de las acciones

8. Proceso de acumulacion de cos-
tos

9. Cuantificacion de los factores de
costo, asi como su acumulacion en
funcién de sus relaciones causales,
determinando el “COSTO COM-
PLETO NORMALIZADO DE UN
KILO DE CARNE DE CONEJO
VIVO”

10, Conciusiones de la gestién de
costeo

El modelo permite el costeo a dis-
tintos tamafios de explotacion predefi-

nidos, contemplando los requerimien-
tos tecnicos necesarios.

1. DESCRIPCION DEL
PROCESO DE PRODUCCION

1.1.Infraestructura

1.2 Reproductores

1.3 recursos humanos
1.4 insumos

1.5 comercializacién
1.6 ciclo de cria

1.7 tareas de
mantenimiento del criadero

2. MAPEO DEL PROCESO
PRODUCTIVO

CRIADERO =

I
CAMADA DE GAZAPOS

v

ENGORDE

t11

SANNIWOD SOIDIAYAS

CONEJOS PARA FAENA
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3. IDENTIFICACION DE
FACTORES PRODUCTIVOS
1. Galpén

2. Instalaciones eléctricas y sani-
tarias

3. Jaulas

4. Reproductores Hembras
5. Reproductores machos
6. Alimento balanceado
7.Vacunas y remedios

8. Personal de atencion del cria-
dero

9. Personal de administracion

10. Personal de supervisién y co-
mercializacién

11. Guia para faena

12. Energia eléctrica para ilumi-
nacion

13. Elementos de higiene y lim-
pieza

14. Capital financiero

15. Servicios veterinarios

16. Material de apoyo adminis-
trativo y comercial (computado-
ra, Utiles, etc.)

17. Flete

4. IDENTIFICACION DE
ACCIONES

Subproceso de transformacion
cria:

1. Servicio de reproductores

2. Alimentacién de los reproduc-
tores y sus crias con manejo de
lactancia

3. Manipulacién de reproducto-
res y crias.

4. Aplicaciéon de vacunas y reme-
dios.

Subproceso de transformacion engor-
de:

5. Alimentacion de gazapos
6. Manipulacion de gazapos.
7. Aplicacién de vacuna y remedios

8. Seleccion de gazapos en condi-
ciones de venta

Subprocesos comunes

9. Adquisicion de factores produc-
tivos (reproductores, vacunas y re-
medios, jaulas, galpon, instalacio-
nes, alimento balanceado, etc.)

10. Elaboracion de datos estadisti-
cos para control de produccion

11. Cuidados higiénicos y de sani-
dad

12. Logistica de entrega y venta
13. Apoyo Administrativo

14 Financiacion

5.IDENTIFICACION DE
RESULTADO U OBJETO
PRODUCTIVO

Kilogramos de Conejos para fae-
na criados y engordados vivos: el ob-
jetivo es maximizar la cantidad de co-
nejos con €l maximo de kilos en el
menor tiempo posible.

6. CLASIFICACION DE LOS
FACTORES PRODUCTIVOS

Tiene por finalidad el analisis del
comportamiento de los distintos facto-
res productivos a los efectos de deter-
minar las relaciones de eficiencias
correspondientes. Con esta informa-
cién y evaluando a lo largo de todo el
proceso productivo si las relaciones
de eficiencias son medias o margina-
les, obtendremos informacién acerca
de la variabilidad o no del consumo
de factores ante variaciones en la can-
tidad de resultado productivo.
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Campramiso Diviribilidad de Transf an ol | Trarsf en el [ ["lCompe
Descripeldn Tipo de factar de Addg. actores figmpo espacio rtamionto
LA A D £D Fi A NA F R
1. Galpdna 3;:’::‘]':“ x X’ x x Fije
2. Ingtal, Tt & d
e Meenanae o | o | % x 2 x Fipe
i Janias 3;1:;1:;}'5 ¥ x oz x Fijo
4. Roproductorer Hembrar a[im::;;u X & X x Flje
5. Reproductoras machos Bi‘;’;fﬂ‘“ X x x x Fije
& Aliwents Enlsnecadn™ m::;":ﬂ,‘iw x X £ Varisble
7. Vacura y repedior ‘Mf::‘":nfh: & x & X Variable
T Pcnnn::i:':cu::ncrén ded Trabifo e e ¥ x Fijo
B i.!f‘jf: Trabajo X x x Fijo
ra. Parsa;e:;;:::pemlﬂok Trabasa ¥ ¥ ¥ ¥ Fijo
7. 7ol
e | T | > x B
: 1 T
2 Ehﬁi:f:l:::}:fd il i r:::ii;;s X x £ &£ Fij
Ji Elementordz higiens ;. Brones ¥
limpleza infermedios il X i Fije
14 Capital financiers ﬁ:::;::ia x x x ¥ Fijo
15 Servicior veterinartos mgt::_:z::;: | x X X Fijs
16 Materiala : Hiencs
dddmi ::7!.:!;1:5 i inte i adior * x x L Fijo
17, Fletes Ini::::;:;:; = X X X Varlable
(*) Comportamiento en el consumo de factores  PD: Factores no divisibles en la adquisicién
ante variaciones en |a cantidad producida de re-  pero si en el empleo
sultados productivos I: Factores no divisibles en la adquisicion ni en
LA: Factores de libre adquisicién elempleo
AC: Factores de adquisicidon comprometida A: Factores almacenables
D: Factores divisibles en la adquisicion y en el NA: Factores no almacenables
empleo F: Factores flexibles
R: Factores rigidos
ACCIONES ramos las unidades de servicio de
cada accién con la unidad de obra
Esta clasificacion tiene por objetc de cada departamento de transfor-
determinar qué relacién existe entre macion; respecto a las acciones co-
las accicnes de eada subproceso pro-  munes las confrontamos con las uni-
ductivo o de transformacion con el re-  dades de obra del subproceso a la
sultado del mismo. Para ello compa- que presta servicio.
— ' - Accidn
Descripeion Uhidad de seivicio / gbra  f———== Nodiaia
n n_cria Gazapos de cria
1) Sewidoe de reproductores Gazapos de crin x
_2) _ Alimentacidn de los veproductores y sus crias Gazapos de cria X
3)  Manipulaciin de reproductores y crias Hs de trabgjo X
4] Aplicacidn de Vacimay remedias de reprodh Hi de trabago X
Subproceso fransformacion engorde Gazapos de engord
3] Al ion de crias en engord: Gazapos de engorde A
6) Mmiptiacidn de crias en engorde Hs di prabaio ¥
7) _ Aplicacidn de Vactunay remedios a crias en engord Gazapos de engord X
&) Seleccitn de gazapos en condiciones de venta y despach Hs de trabagjo X
Subprocesos comunes
9)  Adguisicidn de factores productivas Hs de trabagio X
1) Elaboracidn de datos a efectos estadisticos Hs de trabajo X
f” Ol e v-u-r- yde Py j
Hs de trabgio X
12) Logistice e entrega y venta, Hi de trebago X
13} Apoye Administrative Ry devabiio ¥
14) Financiacidn B X
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8. PROCESO DE ACUMULACION DE COSTOS.

FACTORES PRODUCTIVOS

FAUTORES DE CRREY

 FAGTORES DEENGORDIE

T FACTOR ﬁt ,\u:mﬁm

i L
VACUMAS ¥ REMEDIOS

5 ALIMENTACION |
FOAZAPOSR
SE A e

|
ACCIONES
TR ANSFORMACION TACEIONES COMUNES
ENCORDE

se Aa@u_lsiﬂm £t o4

LARAYE i
<:’ 4 FINANCIACTN

GAZAPOS DE CRI4

RESULTADO PRODUCTIVO

| RIEOD

PARA FAENA

MOS D AL
eammees Y ENGORDADOS V[V05

9. DISENO DEL SISTEMA DE
COSTEO

En base al anélisis tedrico se ha
desarrollado en una planilla de cal-
culo el sistema de costeo.

La misma, sobre |la base de una
planilla de datos, calcula por factor
productivo el costo del mismo, cos-
teando dos procesos: el de cria y el
| de engorde. La planilla crea una se-
| rie de vinculos automadticos entre
| datos, costo de los factores y cosio
normalizado obtenido, concluyendo
en una rentabilidad presupuestada
y real con célculo de variaciones ,
generando finalmente un informe de
tablero comando.

El costeo es proporcional a la can-
tidad de madres del criadero, con solo
modificar el tamano del criadero cal-
cula automaticamente el costo.

A continuacicn se describe el fun-
cionamiento de las distintas hojas de
célculo de la planilla:

PLANILLA DE DATOS

El sistema define en primer lugar
una hoja con datos fisicos y moneta-
rios. Los primeros son constantes de
acuerdo a la eficiencia del uso de los
factores, solo se modifica la cantidad
e reproductores hembras, que es lo
que da el tamarnio del criadero y datos
fisicos reales como la cantidad de
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gazapos y kilogramos vendidos en el
mes y el consumo real de alimento.
Los datos monetarios se actualizan
periddicamente de acuerdo a la varia-
cién del costo de los factores, por tal
motivo se indica el periodo de vigencia
de precios. Esta es la Unica hoja que
suire actualizaciones por parte del ope-
rador. Las demds hojas de calculo esta
definidas por el sistema de acuerdo a
cada factor productivo capturando los
datos de esta hoja.

POBLACION DEL CRIADERO

Esta hoja calcula los datos pobla-
cionales en funcion de la cantidad de
reproductoras hembras definidas en la
Planilla de Datos.

Define la cantidad de hembras de
reposicion, reproductores machos y pro-
duccién normal de gazapos. Ademas
define la duracién del ciclo productivo
en funcién de consumo por gazapo y la
ganancia de kilos de came. objetivo.

COSTEO DE LOS FACTORES PRO-
DUCTIVOS

Factor 1 Galpdén

Se calcula el galpén de acuerdo al re-
guerimiento determinado por madre en
la Planilla de Datos y se calcula su
amortizacién anual.

Factor 2 Instalaciones

Se calculan las instalaciones de acuer-
do al requerimiento determinado por
madre en la Planilla de Datos y se cal-
cula su amortizacion anual.

Factor 3 jaulas

En base a la Poblacién del Criadero y
las capacidades de las jaulas determi-
nada en Planilla de Datos se calcula el
reguerimiento de jaulas y su amortiza-
cion anual.

Factor 4 Hembras y Factor 5 Machos

Sobre la determinacién de la cantidad
de reproductores determinada en Po-
blacién del Criadero se calcula su amor-
tizacion anual.

Factor 6 Alimentacién

Esta planilla combina los datos de
Poblacion del Criadero, con Planilla
de Datos referido al consumeo de
acuerdo al ciclo de vida del animal y
determina el costo de alimentacion de
los dos subproductos: cria y engorde.

Factor 7 Vacunas y Remedios

Esta planilla combina los datos de
Poblacion del Criadero, con Planilla
de Datos referido a la sanidad de
acuerdo al ciclo de vida del animal y
determina el costo de sanidad:de los
dos subproductos: cria y engorde.

Factores 8, 9 y 10 Recursos Huma-
nos

Se determina el costo de cuidador,
administracion y Gerenciamiento,
proporcionado al tamano del criade-
ro, dado que se fijan en Planilla de
Datos valores para criaderos de 500
hembras.

Factor 11 Guia de Faena

En funcién a la cantidad de gufas y su
coslo indicado en Planilla de datos
se calcula el costo anual del concep-
to.

Factor 12 Energia Eléctrica y Fac-
tor 13 Higiene

Se calcula estos factores de acuerdo
al requerimiento determinado por
madre en la Planilla de Datos y se
calcula su costo anual.

Factor 14 Capital Financiero

Determina en base a las planillas
anteriores las inmovilizaciones finan-
cieras en bienes de uso, reproducto-
res, gazapos, alimentos y capital de
trabajo para luego calcular el costo
financiero de la inmovilizacién.

Factor 15 Servicio Veterinario y Fac-
tor 16 Material de Apoyo Adminis-
trativo

Se determina el costo proporciona-
do al tamafio del criadero, dado que
se fijan en Planilla de Datos valores
para criaderos de 500 hembras.
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Factor 17 Flete

Sobre la base de Planilla de datos y
Pobiacién del Criadero que determi-
na la cantidad de animales a vender,
se calculan dos costos alternativos
uno el costo de flete puesto en frigori-
fico y el segundo puesto en criadero
con’caleulo de desbaste.

ANALISIS DE LAS RELACIONES
CAUSALES

En base al costeo de los Factores
productivos de las planillas anteriores,
acumula los costos en tres subproce-
sos de acuerdo a las relaciones cau-
sales: Cria, Engorde y Comunes.

COSTO COMPLETO NORMAL

Con los célculos de las Relacio-
nes Causales se asigna los costos
comunes a los procesos de cria y en-
gorde, determinando el costo comple-
to normal de cada proceso. Finalmen-
te determina Costo Normalizado Com-
pleto del Kilo Vivo de Conejo Termina-
do para Faena.

RESULTADO NORMAL

De la Planilla de Datos se obtie-
nen los datos de venta de acuerdo a
rendimientos normales. Con el costeo
calculado en COSTO COMPLETO
NORMAL se obtiene el resultado.

En esta planilla el resultado se
determina con un costeo variable de-
teminando por consiguiente la Con-
Tibucion Marginal v luego los costos
.os asignados se agrupan en dos
partzss la primera sin considerar el cos-
o de los recursos humanos y la se-
Junda solamente el costo de los re-
cursos humanos.

=siz agrupacién obedece a que
mormacion generada sea util para
= producior donde observara las con-
riouoones marginales, luego si la ac-

Wi

sos humanos y finalmente si cubre es-
tos dltimos.

Esta disquisicién se realiza debido
a que muchas veces la explotacion es
llevada adelante por los propios due-
nos y asi podra observar con mayor
detalle los niveles de rentabilidad.

El andlisis se realiza por kilo vivo,
por animal y por pericdos mensuales y
anuales.

Este analisis se realiza también para
una correcta evaluacion de la gestién
por el productor, el cual maneja datos
del mercado por kilo o animal y resulta-
dos periédicos mensuales y anuales.

Se indica también el flujo neto de
efectivo del ciclo.

RESULTADO REAL

Esta hoja de calculo posee estruc-
tura similar a la anterior solo que la cons-
truye con los datos reales informados
en Planilla de Datos.

Solo se modifica como dato real la
praduccion y el consumo de alimento
asumiendo que coinciden los demas
datos con los normales, tanto en valo-
res como eficiencia media de los facto-
res fijos que se prorratean mensual-
mente.

El analisis se realiza por periodo
mensual. .

Se indica también el flujo neto de
efectivo del ciclo.

INDICADORES DE GESTION

Esta planilla da los siguientes Indi-
cadores de Gestion, Normales y Rea-
les y su variacion:

Indicadores de Gestion de Productivi-
dad

Cantidad de madres del criadero: Re-
ferente principal del tamafio del esta-
blecimiento.

Gazapos vendidos por madre: Princi-
pal indicador de la productividad.

I
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Porcentaje de animales rechazados por
el frigorifico. Es un indicador de satis-
faccion del cliente.

Kilos vendidos por mes: Indica la efi-
ciencia de gestién productiva comer-
cial.

Kilos a vender en equilibrio: Muestra
cuantos kilos se debiera vender para
estar en punto de indiferencia de acuer-
do al precio de venta , costo y venta de
kilos de came.

Margen de seguridad de kilos de ven-
ta: Refleja el alejamiento del punto de
equilibrio del volumen de venta.

Stock critico de alimento para 15 dias:
Expresa la cantidad de alimento a po-
seer para alimentar los préximos 15
dias.

Eficacia de conversién Kg. de alimento
en Kg. de carne: Este indicador mues-
tra la eficiencia productiva alimenticia,
cuantos kilogramos de came vendida
se logra con un kila de alimento.

Indicadores de Gestion Econémicos:

Resultado del mes: Refleja el resulta-
do presupuestado y el real.

Resultado del mes sin costo de RRHH:
Indica el resultado sin el costo de los
recursos humanos, como ya se apuntd
por la posibilidad que sea ejecutado
por los propietarios, que si bien es un
costo de oportunidad es un dato inte-
resante en ese caso.

Rentabilidad: Medida como utilidad
sobre monto de venta.

Precio de venta: Fija el precio de venla
de mercado

Precio de equilibrio: Precio de indife-
rencia para la actividad normal y real.

Margen de seguridad del precio de
venta: Refleja el alejamiento del punto
de equilibrio del precio de venta.

Costo unitario: costo unitario integral
normal y real, expresado como valor
de referencia respecto del precio de
venia .

Costo unitario erogable: Es idéntico
al anterior pero como indicador de
corto plazo.

Costo unitario erogable sin RRHH:
Igual al anterior pero ademds elimi-
nado el costo de los recursos huma-
nos.

Costo del alimento por Kg.: Fija el
precio del mercado

Capital invertido: Totaliza la inversidn
total.

Rentabilidad Anual sobre el capital:
Determina la rentabilidad sobre el
capital invertido, relacionando resul-
tado con inversion.

10. CONCLUSIONES DE LA GES-
TION DE COSTEO:

El presente trabajo pretendié de-
terminar los costos que posee un sis-
tema de produccién de carne de co-
nejo, como informacion necesaria
para la evaluacion de la gestion de
la actividad.

Los criterios asumidos fueron re-
conocer en el proceso productivo los
factores intervinientes, las acciones
existentes, los procesos y finalmen-
te los objetos productivos sujetos a
costeo y la interrelacion que poseen.

Se profundizé el analisis de los
factores para poder determinar su
participacién en el costo, determinan-
do su eficiencia, media y variable, en
el proceso productivo, asi como tam-
bién el andlisis de las relaciones
causales que los factores utilizados
poseen en las distintas acciones.

Finalmente se definio la relacion
de causalidad de los mismos con los
objetos de costo. Asi fueron defini-
dos dos objetos de costo: 1) el gaza-
po de ctia y 2) el gazapo de engorde.

Comao conclusién del mismo se
obtuvo la rentabilidad por kilo, por
conejo tipo para faena y por périodo
mensual y anual, determinando la
ganancia en valores absolutos y re-
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lativos respecto al precio. Ademas se
determind la rentabilidad, relacionan-
do la utilidad con el capital invertido,
siendo este otro subproducto del
andlisis, es decir la inversion nece-
saria.

La identificacién de resultado u
objeto productivo fue definida como:
Kilogramos de Conejos para faena
criados y engordados vivos: el objeti-
vo planteado para la actividad fue la
de maximizar la cantidad de conejos
con el maximo de kilos en el menor
tiempo posible.

El sistema de costeo definido cal-
cula el costo por factor productivo,
costeando dos procesos: el de cria y
el de engorde. La planilla crea una
serie de vinculos automaticos entre
datos, costo de los factores y costo
normalizado obtenido, concluyendo
en una rentabilidad presupuestada.y
real con célculo de variaciones, ge-
nerando finalmente un informe de
indicadores de gestién.

Se definié en primer lugar una
hoja con datos fisicos y monetarios.
Los primeros son constantes de
acuerdo a la eficiencia del uso de los
factores, solo se maodifica la cantidad
e reproductores hembras, que es lo
gue da el tamaio del criadero y da-
tos fisicos reales como la cantidad de
gazapos y kilogramos vendidos en
el mes y el consumo real de alimen-
to. Los datos monetarios se actuali-

| zan periédicamente de acuerdo a la
| variacién del costo de los factores,

por tal motive se indica el periodo de
vigencia de precios. Esta es la (nica
hoja que sufre actualizaciones por
parte del operador. Las demés hojas
de calculo esta definidas por el siste-
ma de acuerdo a cada factor produc-
tivo capturando los datos de esta hoja.

También se calcularon los datos
ooblacionales la cantidad de hem-
oras reproductoras y de reposicion,
r=productores machos y produccion
normal de gazapos. Define la dura-
=ion del ciclo productive y la ganan-
=z de kilos de carne objetivo.

Mediante anilisis y calculos técni-
cos costea los factores productivos in-
tervinientes.

En base al costeo de los Factores
productivos, se acumularon los costos
en tres subprocesos de acuerdo a las
relaciones causales: Cria, Engorde v
Comunes.

Con los calculos de las Relaciones
Causales se asignaron los costos co-
munes a los procesos de cria y engor-
de, determinando el costo completo
normal de cada proceso. Finalmente
determina Costo Normalizado Com-
pleto del Kilo Vivo de Conejo Termina-
do para Faena.

Una vez realizado el costeo el sis-
tema determiné el resultado normal
presupuestado. En esta planilla el re-
sultado se determina con un costeo
variable determinando por consiguien-
te la Contribucién Marginal y luego los
costos fijos asignados se agrupan en
dos partes la primera sin considerar el
costo de los recursos humanos y la
segunda solamente el costo de los re-
cursos humanos.

Esta agrupacién se realizo para
que la informacion generada sea (itil
para el productor, donde observara las
contribuciones marginales, si la activi-
dad cubre los costos fijos sin recursos
humanos y finalmente si cubre esios
ultimos.

Esta disquisicion se realiza debido
a que muchas veces la explotacion es
llevada adelante por los propios due-
fos y asi podra observar con mayor
detalle los niveles de rentabilidad.

El analisis se realizé por kilo vivo,
por animal y por periodos mensuales
y anuales. Esta informacion se realiza
para una correcta evaluacion de la ges-
tion por parte del productor, el cual co-
noce datos del mercado por kilo o ani-
mal y resultades periédicos mensua-
les y anuales. Se informa también el
flujo neto de efectivo del ciclo.

También se determind el resultado
real. Solo se modifica como dato real
la produccion y el consumo de alimen-
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to asumiendo gue coinciden los demas
datos con los normales, tanto en valo-
res como eficiencia media de los facto-
res fijos que se prorratean mensual-
mente. Se indica también el flujo neto
de efectivo del ciclo.

Finalmente se informaron INDICA-
DORES DE GESTION Normales y
Reales y su variacion.

Se agrupan en Indicadores de Ges-
tién de Productividad e Indicadores de
Gestion Econémicos.

Los primeros brindan datos relati-
vos a Cantidad de madres del criade-
ro, Gazapos vendidos por madre, prin-
cipal indicador derla productividad, Por-
centaje de animales rechazados por el
frigorifico, como indicador de satisfac-
cion del cliente, Kilos vendidos por mes,
Kilos a vender en equilibrio, Margen
de seguridad de kilos de venta, Stock
critico de alimento para 15 dias y Efica-
cia de conversion Kilos de alimento en
kilos de carne.

Los Indicadores de Gestion Econé-
micos informan a cerca del Resultado
del mes presupuesiado y el real, tam-
bién el resultado sin el costo de los re-
cursos humanes, como ya se apuntéd
por la posibilidad que sea ejecutado
por los propietarios, que si bien es un
costo de oportunidad es un dato intere-
sante en ese caso, Rentabilidad, Pre-
cio de venta de mercado, Precio de
equilibrio, : normal y real, Margen de
seguridad del precio de venta, Costo
unitario, integral normal y real, expre-
sado como valor de referencia respec-
to del precio de venta,

Costo unitaric erogable, Costo uni-
tario erogable sin el costo de los recur-
sos humanos, Costo del alimento por
kilogramo, Capital invertido Rentabili-
dad Anual sobre el capital.

Con el presente trabajo se ha de-
terminado el “costo completo” conside-
rando el costo de los distintos factores
y por cada proceso, sobre el mismo se
podra determinar luego el costo varia-
ble, asi como los costos fijos del perio-
do a considerar, discerniéndo los no

erogables, a los efectos de determi-
nar punto de equilibrio y de cierre;
seccionales y totales. Se ha tratado
de determinar el costo “Normaliza-
do”, esto es su costo estandar, para
poder evaluar luego, comparando
con las gestiones reales, la eficien-
cia del uso de los factores a través
de los desvios que se produzcan de
voliimenes y precios, por ejemplo
productividad de los reproductores,
eficiencia de manejo de cria para lo-
grar los éptimos deseados y eficien-
cia en proceso de engorde para lo-
grar la mayor cantidad de gazapos
terminados con la mayor cantidad de
kilo y en el menor tiempo posible.

La actividad costeada, si bien
puede ser realizada a escala empre-
saria de alto porte, puede tambiéen
ser emprendida por pequefios pro-
ductores, como les que se impulsa-
ron en le emprendimiento asociativo
analizado.

La herramienta definida preten-
de orientar a estos pequefios pro-
ductores en su gestién, facilitandole
la generacién de informacién, don-
de ellos solo deben aportar minimos
datos para poder presupuestar, defi-
nir un precio y evaluar la gestién. Los
indicadores obtenidos son simples
pero estratégicos para el productor.
Los costos elaborados son exhaus-
tivos y cuidadosamente integrados.

Por lo que el trabajo pretende ser
un aporte de la disciplina a econo-
mias sociales, que generalmente son
carentes de estas técnicas y por lo
tanto presentan una desventaja com-
petitiva considerable en el mercado
y dentro de la cadena y del sistema
valor a la que pertenecen.

X) CONCLUSIONES
GENERALES DEL
TRABAJO

La experiencia de la localidad de
Pasco afortunadamente tuvo un re-
sultado positive debido, a que si bien
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quedaron emprendedores sin conti-  dos, sin formacion y capacitacion pre-
nuar el proyecto, otros silo hicierony  via, con recursos que no’estaban a su
en forma exitosa. Quedaron pues en  disposicion, se ha producido carme de
funcionamiento minipymes que logra-  conejo que ha sido degustada en Es-
ron, por consiguiente, ser generado- pafa, Alemania, Francia, etc.

ras de autoempleo para sus gesto-
res. Si bien el nivel de rentabilidad en
términos absolutos no permiten la
auto manutencién del preductor, ha
servido como actividad complemen-
taria de generacion de ingresos. Ade-
mas aquellos que continuaron el pro-
yecto han podido, con la actividad, ir
amortizando la deuda contraida con
la Cooperativa, aunque no en los pla-
zos originales, pero en virtud de la
flexibilidad concedida por la coope-
rativa, estan en proceso de cancela-
cién. El manejo productive al ser ges-
tionado en forma personal, cuidando
celosamente los procesos, ha sido
muy eficiente. Asi como el intercam- No puede dejar de mencionarse
bio de experiencias y conocimientos. que el emprendimiento surgié en una
La gestién en forma asociativa fue de las mayores crisis histdricas de
muy provechosa, pues permitié laca-  Argentina y que, en ese contexto hostil,
pacitacion permanente de sus miem-  donde los reclamos sociales se canali-
bros e hizo posible establecer alian-  zaban a través de las solicitud de dadi-
zas estratégicas exitosas en la ges- vas, politicas gubernamentales asisten-
tion comercial, que de haberlo reali- cialistas o reclamos populares denomi-
zado en forma individual hubiera sido  nados piquetercs, este proyecto con sus
muy dificil de lograr. Al asociarse en  matices pudo desarrollarse.

la comercializacion pudieron obtener
una ventaja competitiva considera-
ble. Es destacable el efecto asociati-
vo que se extendid, creando fuerzas
regicnales de negociacion y comer-
cializacién.

Los recursos aportados por la Coo-
perativa para la financiacién de los
proyectos, al ser administrados con un
criterio no bancario y con un conoci-
miento tan proximo de los actores per-
mitid una alta eficiencia en el uso de
ellos. Claro esta que hubo una minoria
de emprendedores que no aportaron
el esfuerzo necesario e incluso no can-
celaron el préstamo, no obstante la
Cooperativa no se ha perjudicado por-
que los fondos puestos a disposicion
del proyecto no han side para ella re-
levantes y respecto a los morosos exis-
te posibilidad de gestién de cobro.

Otro aspecto a resaltar ha sido la
eleccion del producto a comercializar.
El mismo al poseer una demanda inter-
nacional, no ha dependidc del consu-
mo interno y en las actuales circunstan-

. cias macroecondmicas de Argentina ha

Olra de las fortalezas del proyecte  sido muy,noble al ser un bien transable.
fue haber elegido una actividad ren-  El crecimiento del sector ha tenido un
table, cubriendo demandas insatisfe- crecimiento exponencial, un mes pro-
chas del mercado internacional. De  medio de faena del 2005 equivale a la
esta forma el asociativismo no fue in-  produccién anual del 2002. :
tra competitivo sino por el contrario
fortifico la actividad al aumentar la ofer-
ta disponible, dando volumen y conti-
nuidad ala oferta, factor clave de com-
petitividad. Ademés se optimizaran la
utilizacién de los recursos. No habia
que evitar compsetencia, por el contra-
rio, cuantos mas producian, mas se
robustecia el emprendimiento. Introducir la posibilidad de exporta-
cién para los micro emprendimientos
ha sido un factor clave de desarrollo.

El modelo seguido a sido desarro-
llado también en otras localidades y re-
giones. El apoyo oficial que ha tenide la
actividad tal como fue desarrollado en
Pasco, ha potenciado la misma y la ha
colocado como un modelo de desarro-
llo local.

De una localidad tan pequefia y
de productores con criaderos reduci-
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Es destacable el desarrollo que han
tenido las asociaciones de productores,
asi como las gesticnes en pos de la in-
tegracion vertical de la actividad, arman-
do verdaderas cadenas valor, desde los
productores de alimentos y jaulas, pa-
sando por las cabafias de repreducto-
res, los productores, luego los frigorifi-
- cos ¥ la géndola o el consumidor ex-
tranjero.

De manera tal que podemos con-
cluir gue aplicando modelos de gestidn
estratégicos se puede estimular el de-
sarrollo.
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Los sistemas de informacion y
la informacién de gestién en
el Hospital Publico *

Claudio A. Biset, Miguel A, Lisarrague y Lisando Marcos**

La asignacidn de recursos ptblicos para la salud no sélo debe
atender a una mayor cantidad, sino también a una mayor
eficiencia en su manejo. Los autores realizan en tal sentido un
andlisis critico al sistema unificado de informacién financiera de
los Hospitales Publicos que se estd implementando en la
Provincia de Buenos Aires.

RESUMEN

El presente trabajo se ha basa-
do en la evaluacion de la reforma
Administrativa y Financiera que esta
implementando la Provincia de Bue-
nos Aires la que plantea la integra-
cién en una Unica herramienta infor-
matica de la informacion financiera
de los entes municipales, ya sean
éstos la propia Administracién Cen-
tral del Municipio, o los organismos
descentralizados, tal es el caso de
los Hospitales Publicos.

Hemos abordado la problemati-
ca y los requerimientos de informa-
cion de un Hospital Pablico y consi-
deramos que la integracion informa-
tica planteada por el "modelo” RA-
FAM si bien resuelve perfectamente
cuestiones contables, e inclusive lle-
va a un ordenamiento operativo y
posee la potencialidad que le otor-
ga gl sustento en un sistema de in-
formacion, no cbstante no da res-
puesta a las necesidades de infor-
macién para la gestion del sector de
salud ya que conspira con la obten-
cion de informacién de costos y ges-
tion.

i Planteamos entonces la necesi-
aem dad de obtener a partir del sistema

de informacion (Contabilidad Publica
— Presupuesto por Programas — RA-
FAM) con fuerte complemento en un
sistema de costos; de una serie de in-
dicadores de gestion que posibiliten
una mejor definicion del presupuesto
plblico, para descubrir cuales son los
factores de éxito en la gestion de los
servicios con el objetivo de controlar
los costos y reconducirlos de manera
tal que se consigan los objetivos del
estado y de los ciudadanos de mane-
ra eficiente y eficaz.

INTRODUCCION

Es habitual que se le atribuya al
sector pulblico la responsabilidad de
satisfacer las mas variadas necesida-
des de los ciudadanocs, a efectos de
satisfacer estas necesidades el esta-
do debe definir gue recursos va a asig-
nar, utilizando para ello el presupues-
to publico.

Una gestion adecuada, a nuestro
juicio, solo es posible cuando los ges-
tores poseen una informacién objeti-
va que les permita tomar las mejores
decisiones, para ello cuentan con dos
elementos:

- Los estados Financieros.
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- El presupuesto publico.

La informacién que nos proporcio-
nan estas herramientas es a todas lu-
ces insuficiente a efectos de la ges-
tion.

La recientemente iniciada Refor-
ma de la Administracion Financiera en
el Ambito Municipal (RAFAM) es un
modelo que aporia en aspeclos que
hacen a la calidad de la informacién
pero no da respuesta a las necesida-
des de informacién para la gestion del
sector de salud, a saber:

- Estadisticas de produccion por
servicio

- Sistemas de Stock en los diferen-
tes almacenes (si bien la opcién
se encuentra dentro del Médulo de
Contrataciones, tiene muchas fa-
lencias que no son objeto de estu-
dio de este trabajo).

- Valorizacién de los consumos.
- Sistema de Facturacion.

- Otras estadisticas hospitalarias
(muchas de las cuales son reque-
ridas oficialmente por Organismos
Provinciales)

- Indicadores de Gestion

Este modelo debiera proporcionar
informacion de uso interno sobre cos-
tos il para los administradores publi-
cos, pero también para los ciudadanos
que debieran poder conocer los costos
y los resultados de los programas de
gobierno que afectan a sus intereses,
con el fin de valorar si la asignacion de
recursos se hace de manera racional y
si los programas se desarrollan eficaz
y eficientemente.

A nuestro juicio en la actualidad
resulta imprescindible la implementa-
cién de sistemas.de gestion en el sec-
tor publico per lo que plantearemos al-
gunas pautas en ese sentido y sobre
todo resaltaremos la necesidad de re-
flexionar y realizar los aportes a nues-
iro alcance en pos de ese objetivo.

EL SISTEMA DE
INFORMACION

El sistema de Informacidén del
Sector Publico se basa en el siste-
ma de Coniabilidad de Gobiemo y
el presupuesto publico. Estas son
las herramientas bédsicas con que
cuentan los gestores publicos para
la asignacion y el control de los fon-
dos publicos.

1.- Contabilidad
Publica

Tradicionalmente, se entendia
que la contabilidad del Gobierno
debia atender a las necesidades
contables y hacer posible el control
administrativo de los fondos, debien-
do los responsables de dichos fon-
dos rendir cuentas y justificar los
gastos conforme a las finalidades
que fueron asignados por el Poder
Legislativo.

En virtud del entorno actual, de-
bemos considerar a dicha herra-
mienta, adicionalmente, como una
fuente de datos financieros que son
esenciales a los fines de la planifi-
cacion, la preparacion del presu-
puesto, la administracién y control
de los costos y la ejecucion de los
planes.

Remarcamos en nuestro anali-
sis el control de los costos, esto su-
pone revisarlos, medirlos y evaluar-
los. A tales fines, resulta imprescin-
dible, determinar la eficiencia y la
eficacia de la gestion publica.

Entendiendo por eficiencia un
concepto cuantitativo, referide a cos-
tos y por eficacia, una connotacion
mas cualitativa.
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2.- El Presupuesto
Publico

El Presupuesto Publico es la ex-
presién de las asignaciones presu-
puestarias en funcién de los objeti-
vos y metas del gobierno, utilizando
criterios de eficacia, efectividad y efi-
ciencia.

Consideramos importante desta-
car, que el objetivo fundamental del
Presupuesto es distribuir en forma
adecuada los recursos publicos, au-
mentando los beneficios y reducien-
do los costos.

La definicién enunciada corres-
ponde a la significacién econdmica
del presupuesto mas, cabe agregar,
qgue también posee una naturaleza
politica, por ser el medo de formular
en cifras la aspiracion del todo so-
cial.

Asimismo, responde a preguntas
fundamentales, como ser: ;Cuénto
se gasta? ;Qué se hace? ; Para qué
se hace? ;Cémo se hace?, entre
otras. Dichos cuestionamientos per-
miten, a su vez, mejorar la planifica-
cion.

3.- Las Normas
Internacionales de
Contabilidad (NICs)

El Documento ocasional 7' emi-
tide en enero de 2004 por la Junta
de Normas Internacionales de Con-
tabilidad del Sector Publico (IP-
SASB), referido al sistema de con-
tabilidad gubernamental en Argen-
tina, ofrece una perspectiva general
de la evolucién del sistema de con-

| tabilidad del sector publico en Ar-

gentina desde la aparicién de la
Confederacion Argentina.

Haciendo un poco de historia, la
base de contabilidad de caja se
adopid en el sector publico en Ar-
gentina en 1859.

En 1947, los estados financieros
fueron modificados para incluir el re-
conocimiento de los gastos sobre una
base comprometida. EI Documento
resume las debilidades en el sistema
de contabilidad del sector publico, las
cuales condujeron a la reforma subsi-
guiente de la Administracion Finan-
ciera. del Gobierno y, en consecuen-
cia, la adopcion de la contabilidad de
valor devengado en 1993.

El documento mencionado resu-
me los retos y problemas que surgie-
ron en la recopilacién de datos, la
practica y la cultura como parte del
proceso de reforma. También sefiala
que la reforma ha tenido un impacto
positive en la Administracion Finan-
ciera del Gobierno, incluyendo una
mayor eficiencia y efectividad en la
administracion publica, y suministra-
do informacién mas precisa para apo-
yar la toma de decisiones politicas.

Por dltimo, el Documentio resume
anticipadamente los desarrollos futu-
ros en el Sistema de Contabilidad
Gubernamental. Estos incluyen mejo-
rar la contabilidad administrativa en
el sector publico para mejorar aliin mas
la toma de decisiones, consolidar to-
das las entidades del sector publico,
crear un pregrama continuo de capa-
citacién para los empleados del sec-
tor publico y armonizar los principios
de contabilidad generaimente acep-
tados del sector publico argentino con
las Normas Internacionales de Con-
tabilidad del Sector Publico {IPSAS).

Es importante destacar que este
organismo ha desarrollado las Nor-
mas Internacionales de Contabilidad
del Sector Publico (IPSAS), las que
establecen los requisitos de la infor-
macion financiera por parte de los
gobiernos y otras entidades del sec-
tor publico.

Estas normas se aplican a los es-
tados financieros para fines genera-
les preparados bajo la base de conta-
bilidad sobre bases devengadas y de
contabilidad de caja, segun se espe-
cifique.
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Creemos que en este marco de

“reforma giobal” del Sector Publico,
la provincia de Buenos Aires ha ini-
ciade hace unos afnos un ambicioso
plan de reforma de la administracion
financiera aplicable a las municipali-
dades.

LA REFORMA DE LA
ADMINISTRACION
FINANCIERA EN EL
AMBITO MUNICIPAL

La Reforma de la Administracion

Financiera en el Ambito Municipal que
se esta implementando actualments
en la Provincia de Buenos Aires tiene
entre sus objetivos la integracién en
una Unica herramienta informatica de
la informacion financiera de los entes
municipales, ya sean éstos la propia
Administracién Central del Municipio,
o los organismos descentralizados, tal
es el caso de los Hospitales Plblicos.

Una alta productividad del gasto,

la generacion de informacién oportu-
nay confiable, y la transparencia en la
gestion publica, aparecen como impor-
tantes beneficios que se generarian

tacion de la reforma.

El presupuesto ptblico hasta es-
tos dias, es concebido en la practi-
ca como una mera herramienta le-
gal, sin tener mayor trascendencia
en el apoyo a la gestién. El modelo
propuesto es ambicioso, y supone
al presupuesto comeo un plan de ac-
cion del gobierno y un instrumento
para la gestion administrativa del
municipic en su conjunto, condicio-
nes que no se dan en la actualidad.

En este marco, se concibe al pre-
supuesto como un proceso median-
te el cual se formula, aprueba, eje-
cuta y evalda la produccion de bie-
nes y servicios del sector publico,
asi como los recursos reales y finan-
cieros que se requieren para llevar
a cabo dicha produccion.

Este sistema considera a la Ad-
ministracion Financiera Publica
como un macrosistema formado por
cinco sistemas bésicos. Estos siste-
mas se integran a su vez a otros sis-
temas denominados “sistemas co-
nexos”, que integran también la Ad-
ministracion Publica Municipal.

En el cuadro expuesto a conti-
nuacion, se detallan dichos siste-
mas:

en los municipios a partir de la implan-

 SISTEWAS CONEXOS

Presupuesio -

a Administracién _de Personal

- Tesoreria - Contrataciones

- _Crédito Publico - Inversién Publica 1
- Contabilidad |- Administracién de Bienes Fisicos |

Administracion_Ingresos Pdblicos

Estos sistermnas deben funcionar en

forma totalmente integrada, compar-
tiendo la misma fuente de informacion,
a través de un Unico soporte informati-
co, el Sistema RAFAM, y minimizar el
uso de herramienias informaticas pa-
ralelas, que obligarian a la realizacion
periodicas de conciliaciones, e inclu-
sive la doble carga de datos, con el
consiguiente riesgo en la inconsisten-

cia de la informacién, las demoras y
falta de confiabilidad de las salidas
de informacion.

A efectos de los requerimientos
de informacién de un Hospital Pu-
blico, manejarse Unicamente con el
sistema RAFAM es muy improbable,
dado que es una herramienta que
resuelve perfectamente cuestiones
contables, e inclusive lleva a un or-
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denamiento operativo, pero que ain  nistrativa del Hospital.
no da respuesta a las necesidades
de informacién para la gestién del
sector de salud.

Quienes se encarguen de aplicar
y ejecutar las politicas y normas de
los organos rectores seran los orga-

La centralizacién normativa y la  nos ejecutores, lograndose de esta
descentralizacion operativa son des  forma la descentralizacion operativa.
aspectos fundamentales para el 6p- Para el caso de la elaboracion del pre-
timo funcionamiento del sistema. supuesto, dentro del marco del pre-
Para esto existirdn los denominados  supuesto por programas, estas unida-
“érganos rectores” encargados de des ejecutoras cobraran gran impor-
controlar el cumplimiento de las nor-  tancia, ya que seran las que definiran
mas, y todos ellos coordinados por los requerimientos presupuestarios
un érgano jerarquicamente superior.  para el periodo en cuestién. Por ejem-
Por ejemplo, en lo que a nosotros  plo, el Servicio de Laboratorio, sera
puntuaimente nos ocupa, el sistema quien fijara los recursos necesarios
de presupuesto tendréd a la Oficina  para su correcto funcionamiento.
de Presupuesto Publico como Orga-
no Rector, y a la Secretaria de Ha-
cienda como drgano de coordina-
cion. En los casos de los Hospitales
Publicos en general el presupuesto
es elaborado por la Oficina de Con-
taduria, y quien actiia como Organo A efectos de resultar mas claros,
Coordinador es la Direccién Admi- graficamente tendremos:

Come se desprende de este es-
quema, la creacién de una “cultura
del presupuesto”y la capacitacién en
cada uno de los sectores sera clave
para el éxito de esta herramienta.

ORGANO COORDINADOR
izacio Descentralizaciél

RECTORES
CUTH ORGANO EJECUTOR
| oreano EsEcuToR | | oraANo EJECUTOR |
Dentro del presupuesto por pro- - programacion de la ejecucion pre-

gramas instrumentado, existen dife- supuestaria

rentgs categorias que guardan en- ] 5 ]
| tre si una relacién de jerarquia: pro- * jecucion presupuestaria
| gramas, proyectos, aclividades y - evaluacion presupuestaria

obras. A su vez cada programa ten-
dra una unidad responsable, lo cual

permitira asignar responsabilidades
y realizar un seguimiento de la ges- ASPECTOS

tion més puntual. CONCEPTUALES DEL
El proceso presupuestario lo po- PRESUPUESTO PUBLICO

demos dividir en las siguientes eta-

pas: La satisfaccién de las demandas
de la sociedad debe ser el punto de
partida para la elaboracién del presu-
medificaciones presupuestarias  puesto y a partir de éstas definiremos

formulacion presupuestaria
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los recursos escasos que debemos
sacrificar para satisfacerlas. De esta
forma el presupuesto enumeraria los
gastos a realizar durante el ejercicio
para cumplir con los objetivos del Es-
tado, es decir se transformaria en la
expresion monetaria de los planes de
gobierno.

El espiritu de la Reforma va mu-
cho mas alla. El presupuesto debe ser
un instrumento que sirva para dar
cuenta explicitamente de los actos de
gobierno, detallando en forma indivi-
dual los planes que se requieren para
la concrecién de las politicas preesta-
blecidas, en armonia con las directi-
vas establecidas por las autoridades.

El presupuesto seréd una herra-
mienta de caracter informativo para los
encargados de la toma de decisiones,
donde sera posible analizar las priori-
dades establecidas, los insumos ne-
cesarios para la materializacién de las
mismas y las distintas fuentes de fi-
nanciamiento disponibles de las ero-
gaciones.

Dado que la técnica utilizada es el
presupuesto por programas, se hace
necesario determinar el costo de los
distintos programas y las metas a al-
canzar con los mismos, a efectos de
poder comparar la relacién costo -
beneficio social. Finalmente se pre-
tende también evaluar la ejecucion fi-
sica y financiera del presupuesto.

Con la adopcion del presupuesto
por programa, se introduce en la Ad-
ministraciéon Publica la responsabili-
dad programatica, que consiste en el
cumplimiento en tiempo y forma, de
las metas asignadas por cada nivel:
programa, actividad, tarea o asigna-
cién, proyecto, obra, realizacion y tra-
bajo.

Por otra parte, con su implantacion,
se obtendria la realidad de los costos
de los servicios estatales, asignando
créditos objetivos especificos y, como
Gltima instancia, mejorando la planifi-
cacion,

Segun Carlos Cuneo, la presu-

puestacién supone varios puntos
esenciales?, Ellos son:

1. Una planificacién general pre-
via que comprende la determi-
nacién de politicas y objetivos fu-
turos por parte de la direccion;

2. La elaboracion de programas
detallados y analiticos que tra-
duzcan los objetivos generales,
en planes operativos;

3. La cuantificacién, en términos
monetarios, de los planes ope-
rativos;

4. El control, es decir, 1a verifica-
cién de que los planes dispues-
tos en el presupuesto se cum-
plen regularmente o, en el caso
contrario, el andlisis de las va-
riaciones, sus causas y posibles
reajustes.

No obstante el cumplimiento de
las etapas enumeradas anterior-
mente, el presupuesto por progra-
mas no es una herramienta adecua-
da a los efectos de la determinacion
de los costos; pero la existencia de
un buen sistema de costos contri-
buye a la definicion de un presu-
puesto por programas, y sirve de
base para la determinacion de los
indicadores de gestién.

LA RELACION INSUMO
- RESULTADO
PRODUCTIVO

En la hacienda publica se lleva
adelante un proceso productivo,
cuyo fin es lograr un resultado pro-
ductivo: la produccién de bignes o
servicios (sean estos Ultimos cuan-
tificables o no), para lo cual se asig-
nan recursos reales y financieros.

En el marce de la técnica del pre-
supuesto por programas se combi-
nan tres elementos centrales:

. una clara identificacion de los
productos generados

# El presupuesto
modemoy el es-
tado empresario.
Juan Carios Cu-
neo. Ed. Macchi.
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- la definicién de los insumos ne-
cesarios para producirlos

- ¥ la utilizaciéon de una determi-
nada tecnologia de produccion.

Cada producto es el resultado de
la combinacién de insumos, cualita-
tivamente diferente a ellos. Ese pro-
ducto puede ser un bien o servicio.
En el primer caso, par su naturaleza
siempre es cuantificable, en el se-
gundo caso puede ser cuantificable
o de naturaleza cualitativa.

Dentro de lo que se define como
tecnologia se encuentra la infraes-
tructura y equipamiento de la institu-
cion, la definicién de los procesos
productives y la organizacion de las
relaciones de produccién.

En ultima instancia, la tecnolo-
gia de produccion es la que define
la eficiencia de la institucion. De re-
cursos escasos bien utilizados (ade-
cuada tecnologia de produccion)
pueden resultar importantes niveles
de productos en cantidad y calidad;
por el contrario, si la tecnologia de
produccion que aplica una institucion
no es eficiente, por abundantes que
sean los recursos empleados, los
niveles de produccién pueden ser
bajos en cantidad y calidad.

Por otra parte, la produccion se
vera condicionada por la asignacién
de recursos financieros, si estos son
escasos, seran escasos los insumos
(en cantidad y calidad) que se pue-
den_adquirir para poner en funcio-
namiento el proceso de produccién
y ello condicionara entonces la can-
tidad y calidad de los hienes produ-
cidos. La asignacion de insumos al
proceso de produccion es la que
define la eficacia de la institucion.
Suponiendo una determinada tecno-
logia de produccién, cuanto mayc-
res sean los insumos en cantidad y
calidad, mayor sera la cantidad y
calidad producida de bienes y servi-
Clos.

Vale decir entonces, que las dos
variables mencionadas, tecnologia

e insumos, condicionan en forma con-
comitante la produccién de bienes y
servicios; pero, a su vez, la tecnologia
de produccién empleada condiciona
la utilizaciéon eficiente de los insumos
asignados.

Podemos concluir que el analisis
en ultima instancia se refiere a una
relacién insumo — resultado producti-
vo, analisis totalmente valido dentro
de la Teoria General del Costo.

Por ejemplo, para prestar asisten-
cia médica hospitalaria (en este caso
el producto es un servicio), la Secre-
taria de Salud debe adquirir y contra-
tar una serie de insumos para poner
en funcionamiento el proceso de pro-
duccion dentro del hospital. Estos in-
sumos son: recursos humanos (médi-
cos, personal administrativo, maes-
tranza, enfermeras, técnicos radidlo-
gos, eic.), bienes de consumo (medi-
camentos, alimentos, Utiles de escri-
torio, eic.), bienes de capital (camas,
tomdgrafo, ambulancias, computado-
ras, efc.) y servicios no personales (luz,
gas, teléfonos, alquileres, etc.). El pro-
ducto podria definirse en forma mas
concreta como paciente atendido,
consulta externa, paciente internado,
entre otros. La relacion de insumo-re-
sultado productivo estaria definida por
la participacion gue tiene cada insu-
mo en la produccién de cada unidad
de producto.

Evidentemente al no tenerse una
relacion directa e inequivoca entre
insumos y resultados productivos,
esta vinculaciéon no es sencilla y el
presupuesto de por si tampoco es una
herramienta que nos permita realizar-
la. '

Siguiendo el ejemplo del hospital, '
podria pensarse que para poder aten-
der un “paciente internado” (produc-
to) se deben utilizar los siguientes ti-
pos de insumos: horas médico, horas
enfermera, horas técnico radidlogo,
unidades de medicamentos, raciones
alimentarias, Kw. de energia eléctri-
ca, cm3 de gas, como asi también otros
insumos que no se consumen con el
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primer uso pero que sufren su desgas-
te (quiréfano, mobiliarios, ropa de
cama, etc.).

Si bien el andlisis es complejo, un
experto en administracion hospitala-
ria estableceria relaciones técnicas
entre los insumos que se utilizan y el
fipo de producto “paciente internado”,
y a partir de esta definicién aplicaria-
mos modelos de cosieo que nos per-
mitan asignar costos a los distintos
resultados productivos. Al respecto
existen diversos trabajos dentro de la
disciplina que abordan esta problema-
tica.

Un aspecto importante de mencio-
nar es la diferencia entre los concep-
tos insumo-presupuestario e insu-
mo-costo. En el primer caso, se refie-
re a los insumos requeridos y su asig-
nacién financiera (gasto) al momento
que se programa y ejecuta el presu-
puesto, es decir, los insumos que se
prevé adquirir el afio que se presu-
puesta, su ejecucién y pago, indepen-
dientemente de que sean utilizados
(consumidos) en su totalidad. Aqui
aparece el segundo de los conceptos,
qgue se relaciona con un momento in-
clusive posterior a la ejecucién del pre-
supuesto y que se refiere al consumo
que efectivamente se hace de los in-
sumos. En este caso si puede referir-
se a insumos en términos de costos
de produccidn.

La diferencia entre insumo-presu-
puestario e insumo-costo la determi-
na la variacion de existencias al cierre
del gjercicio y el desgaste de los bie-
nes de uso.

Siguiendo el ejemplo, suponga-
mos que para el hospital se presu-
puestaron y compraron 100 cajas de
un medicamento nuevo por el que se
pago $10 la caja. Al cierre del ejerci-
cio, la variacién de existencias para
este medicamento fue de 20 cajas. En
términos financiéros, el insumo apa-
rece ejecutado y pagado en el presu-
puesto por valer de $1.000, sin em-
bargo el mismo insumo como costo de
produccion asciende a $800 para ese

ejercicio, porque efectivamente se
consumiercn 80 cajas.

Asimismo, supongamos que se
programo la compra de una compu-
tadora para el hospital, para la cual
en el presupuesto se autorizé un
crédito, que se ejecutd y pagd por
un monto de $2.000. No cabe duda
que el insumo presupuestario es de
$2.000, porque es el monto nece-
sario para comprar la computadora
en el mercado, pero no se puede
considerar la totalidad del gasto
como costo de produccion, si la vida
atil de la computadora fuera por
ejemplo de 4 aios. En este caso, el
costo de produccién para ese ejer-
cicio corresponde al desgaste que
el bien de uso tiene ese ano. Si-
guiendo el procedimiento constan-
te de amortizacion el costo de pro-
duccién ascenderia a $500.

Los contenidos desarrollados en
este punto son de sumo interés, dado
que la relacion de insumo-resulta-
do productivo es conceptualmente
uno de los pilares sobre los cuales
se basa el desarrollo de la técnica
de presupuestacion por programas
y recobra su importancia al momen-
to de culminar el proceso con la eva-
luacion presupuestaria, dado que
sobre la base de la relacién de in-
sumo-resultado productivo debieran
elaborarse el presupuesto por pro-
gramas y los indicadores de gestion.

LOS COSTOS EN EL
HOSPITAL PUBLICO

1.- El Impacto de la
Reforma

El RAFAM esta pensado genéri-
camente para ser aplicado en Mu-
nicipalidades y entes descentraliza-
dos dentro de la Provincia de Bue-
nos Aires, no contemplandoe rasgos
especificos de la actividad hospita-
laria.
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Ni el esquema anterior, ni el ac-
tual planteo del RAFAM, consideran
el tratamiento de los costos fijos es-
tructurales y operativos a efectos de
la informacién de costos y gestidn,
solamente los considera desde el
punto de vista de su inclusién pre-
supuestaria a partir de su erogabili-
dad. Dicha carencia implica la inexis-
tencia de informacion valida y sufi-
ciente que pueda ser utilizada en la
gestion.

Existen dentro de los médulos
del RAFAM cierta informacién que
puede ser utilizada como punto de
partida para la gestion. Concreta-
mente existe un modulo de Bienes
Fisicos en donde se encuentra de-
tallado la iotalidad del inventario de
los mismos, estableciéndose las
depreciaciones con un criterio con-
table sin valor agregado a los efec-
tos de la gestion.

En este marco, es intencion de
este trabajo fomentar el debate y la
reflexién respecto de alternativas de
tratamiento de los costos fijos estruc-
turales y operativos dentro del am-
bito hospitalario.

Los costos hospitalarios ocupan
un campo muy amplio, dada la com-
plejidad de su analisis, nosotros
abordaremos especificamente los
costos fijos de estructura y operati-
vos, los indicadores para medir la
capacidad y el nivel de actividad, el
andlisis de las ociosidades y la im-
portancia de su gestién en los hos-
pitales plblicos. .

Mucho se ha escrito sobre el tra-
tamiento de los costos fijos, e inclu-
sive se han desarrollado importan-
tes herramientas para su gestion y
reduccion, herramientas que no son
tenidas en cuenta en el ambiente
pulblico, en donde rige una mentali-
dad cortoplacista y si se quiere “elec-
toralista”, en donde al momento de
invertir y crecer estructuralmente, no
se miden las consecuencias opera-
tivas futuras y los costos incremen-
tales de estas decisiones. Sobran

ejemplos en nuestro ambito de in-
fluencia que ratifican esta afirmacion.

2.- Costos Fijos
Estructurales y
Operativos

¢Por qué es importante
medir objetivamente el
impacto de los costos fijos?

La respuesta a esta pregunia la
analizaremos a continuacion.

La produccion en el sector publi-
co (es decir, los servicios prestados),
es consecuencia directa de las deci-
siones cognitivas de mezcla de los
factores fijos estructurales y de ope-
racion con los factores variables ne-
cesarios y disponibles, a través de la
utilizacién una técnica determinada.
En tal sentido, en el caso del sector
plblico (v en toda actividad que uno
imagine), el proceso productivo de los
servicios se encuentra limitado en
cuanto a los resultados a obtener tan-
to por los factores fijos disponibles,
como asi también por la forma en que
dichos factores son utilizados.}

A efectos de ser mas claros en
nuestros analisis, y siguiendo el ana-
lisis del Profesor Osorio, entendemos
que los siguientes ejemplos ilustran
de manera clara lo anteriormente ex-
puesto:

-FactoresFijos Estructurales:

Son los que condicionan la capa-
cidad maxima a alcanzar en un perio-
do. Son consecuencia de una deci-
sién inicial de inversion y de una elec-
cién de una tecnclogia dada. Por
ejemplo la inversién realizada en un
quiréfanc.

- Factores Fijos Operativos:

Surgen a parlir de la decision de
utilizacién de un determinado nivel de
capacidad. Por ejemplo: el hospital
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puede contar con un sectbr de inter-
nacién que no utilizaba dado que no
lo justificaba la demanda de pacien-
tes. Para el periodo siguiente se deci-
de utilizarlo, para lo cual debera em-
plear mayores horas de personal mé-
dico, enfermeras, etc. Asi se eviden-
cia la decision de utilizacién de una
capacidad que lleva a un incremento
en los factores fijos operativos para el

siguiente ejercicio,
- Factores Variables:

Son aquellos que variardn en su
cuantia en relacion directa con el vo-
lumen de produccion alcanzado.

Gréaficamente, podemos repre-
sentar |a situacion analizada en el
caso del hospital pablico, de Ia si-
guiente manera:

DECISION DE PRODUCCION

v

v

FACTORES FIJOS FACTORES FlJOS FACTORES
DE ESTRUCTURA OPERATIVOS VARIABLES
- Inmuebles Personal Médico Medicamentos y
- Equiposy Personal de - descartables
Aparatos Médicos Enfermeria Practicas de
- Otros bienes de Mucamas Diagndstico
uso Personal Obrero Raciones alimentarias
- Costos del Sector Choferes y Oxigeno
Administrativo camilleros
- Personal Técnico
\g - Seguridad -/

Y

SERVICIOS PRESTADOS

Los factores fijos estructurales se
vinculan con la capacidad de produc-
cién, y los operativos con el nivel de
actividad. Deberemos determinar en-
tonces cémo medimos la capacidad y
el nivel de actividad en un hospital.

3.- El Producto
Hospitalario y la
Capacidad de
Produccidn

Definiremos al producto hospitala-
rio como el conjunto de lécnicas y/o
procedimientos aplicados por un es-
lablecimiento se servicios de salud
con criterio cientifico, tecnologfas apro-
piada y suministro de articulos farma-
coldgicos, destinados a practicar el
diagndstico y/o tratamiento y/o poste-

rior seguimiento de la enfermedad
de un paciente, lo que genéricamen-
te podemos denominar solucién pa-
lolégica. Esta solucién patolgica
es un proceso propio de cada pa-
ciente, o grupos de ellos en funcién
de sus respectivas particularidades®

A partir de esta definicién, y cir-
cunscribiéndonos a la atencién am-
bulatoria y la internacion, determi-
naremos la medida de capacidad y
nivel de actividad para cada uno de
estos conceptos.

Atencién ambulatoria (Consulto-
rios):

Definiremos a la consulta médi-
ca como la atencidn brindada por el
médico a un paciente ambulatorio.
Se incluyen entre las consultas mé-
dicas las brindadas a un paciente

2 Costos en en-
tidades de Salud

~ Gregorio Coro-
nel Troncoso
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sano. Cabe aclarar que si un mismo
paciente recibe en un mismo dia va-
rias atenciones por médico, debe-
ran computarse tantas consultas
como atenciones médicas reciba.

El nivel de actividad esta dado
por las horas médico empleadas.
Entre esta variable y la cantidad de
pacientes atendidos (o consultas
médicas brindadas) existe una rela-
cién de productividad. La capaci-
dad estara dada por el total de ho-
ras médico destinadas a consultorio
en un periodo, y en virtud de la rela-
cién de productividad tendremos la
cantidad de pacientes a atender en
ese periodo.

Midiendo luego el nivel de acti-
vidad real estaremos en condiciones
de determinar fisicamente las horas
ociosas en consultorios, y vinculan-
do estas horas con la cantidad de
pacientes atendidos, y el tiempo es-
timado que lleva una consulta, de-
terminaremos de esas horas cuan-
tas fueron improductivas.

Existe variada bibliografia sobre
el calculo de las improductividades
en la mano de obra, por lo cual no
profundizaremos en este aspecto.

Internacion:

El hospital cuenta con una cierta
estructura que le permite internar una
cantidad “x” de pacientes por dia, y
esta es su capacidad maxima de in-
ternacién. La misma esta dada por

la cantidad de camas disponibles. Se
entiende por tal al nimero de camas
realmente instaladas en el hospital en
condiciones para la atencion de pa-
cientes internados, independiente-
mente de que estén o no ocupadas.
Este nimero de camas durante el
transcurso del afio puede variar dia-
riamente debido a que por ejemplo
se agreguen camas por demandas es-
tacionales o emergencias, o que se
retiren para desinfeccién o reparacion.
El periodo de 24 horas durante el cual
una cama de hospital se mantierie a
disposicion para el uso de pacientes
hospitalizados lo denominaremos dia-
cama disponible. Multiplicando la
cantidad de dia-cama diario por los
365 dias del afio, obtenemos la capa-
cidad de internacién del hospital.

El nivel de actividad real lo medi-
remos en funcion del paciente-dia.
Este indicador se define como el con-
junto de servicios brindados a un pa-
ciente hospitalizado en el periodo
comprendido entre las O y 24 horas
de un dia censal. Es decir que la aten-
cion brindada diariamente a cada pa-
ciente hospitalizado se computa como
un paciente-dia. El total de paciente-
dia de un periodo se obtiene suman-
do el ndmero diario de pacientes-dia
de ese periodo.

De la relacion entre los indicado-
res del total de pacientes-dia del pe-
riodo y los dias-camas disponibles
obtendremos el denominado porcen-
taje de ocupacion de la siguiente for-
ma:

Total de Pacientes-dia del periodo

Dias-cama disponibles del periodo

- x100

La ociosidad medida en funcién
de los dias camas surgird entre la
diferencia de los dias-camas dispo-

nibles del pericdo y el total de pacien-
tes-dias del mismo, siendo el porcen-
taje de ociosidad el siguiente:

Dias-cama disponibles del periodo - Total de Pacientes-dia del periodo !

Dias-cama disponibles del periodo

- x 100
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Estamos convencidos que el uso
eficiente del recurso cama es de suma
importancia para las finanzas de un
hospital, ya que este recurso va a de-
terminar los costios fijos de estructura
necesarios para una capacidad deter-
minada y los cosios fijos operativos
(entre ellos la dotacién de recursos
humanos como médicos y enfermeras)
necesarios para hacer funcional dicha
cama.

En funcion de esto, no debemos

perder de vista, que la utilizacion del
recurso cama, se ve afectada fun-
damentalmente por dos indicadores:

1~ El indice ocupacional o por-
centaje de ocupacion (definido
anteriormente)

2- El promedio de dia de estada,
que se define como el nimero
de dias que en promedio estuvo
internado un paciente egresado,
y se lo calcula como:

Total de Dias de Estada x 100
. Nro. Total de Egresos Registrados |
Creemos que es de suma impor- “ERIP
tancia definir para cada uno de estos - Tecnologia

indicadores los estandares de eficien-
cia sobre los cuales posteriormente
comparar los indicadores reales, pu-
diendo asi cuantificar los desvios y
analizar los cursos de accion correcti-
VOS que sean necesarios para el me-
jor aprovechamiento de los recursos.

La gestion del uso de las camas
en una institucion de salud se convierte
de esta manera en uno de los aspec-
tos importantes gue la Administracion
debe tener en cuenta a la hora de eva-
luar la calidad y efectividad de los ser-
vicios prestados y el uso eficiente de
la capacidad instalada.

4.- Capacidad y Nivel De
Actividad. Dia Cama Vs.
Dia Paciente

De lo desarrollado hasta el mo-
mento, podemos extraer las siguien-
tes conclusiones:

- Dia-cama: es un indicador de
capacidad maxima de internacion.
Este indicador se vinculara con los
costos estructurales del hospital. In-
cluye todo lo que el hospital tiene dis-
ponible, latente, para la atencién del
paciente, que se usara efectivamente
o no en funcién de la internacion:

- Desarrollo organizacional

- Personal no vinculado direc-
tamente a la atencion del pa-
ciente

Estos costos se incurriran inclu-
sive si la cama permanece desocu-
pada.

- Dia-paciente: este es un indi-
cador del nivel de actividad. Es
también un indicador de pro-
duccidn, productividad y uso de
los recursos. Vincularemos a
esté indicador los costos fijos
operativos. El dia paciente in-
cluird entonces:

- cuidados médicos directos y
de enfermeria que recibe al es-
tar internado

- otros servicios vinculados con
el diagndstico, tratamiento, re-
cuperacion y rehabilitacion

- servicios de hoteleria

Entre ambos conceptos hay
una relacion de eficiencia. Un alto
valor en dias camas versus un bajo
valor en dias pacientes dara por
resultado una ineficiencia que se
trasladara en elevados costos a la
sociedad®. Esta ineficiencia no es
ni mas ni menos que una ociosi-
dad en la utilizacién de los factores

* COSTOS HOSPI-
TALARIOS: COSTO
DEL DIA PACIENTE.
Gilma Amoyave Loai-
za

— Edgar Jarillo Soto.
Vil Congreso del
Instituto Internacio-
nal de Costos. Es-
pafia 2001
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fijos que deberemos cuantificar. so y en la medida que impliquen una
El grado de utilizacion del hospi- ;;‘;\;SSFSIOH an el presppuRsio bajo ands

ial estara dado por la relacidn entre

el dia-paciente y el dia-cama. 5.- Calculo Monetario de

Todos los costos que confluyen la Ociosidad
en el dia-paciente se trasladan en el
presupuesto hospitalario, por ser en A efectos de valorizar la ociosidad
su generalidad costos erogables determinada en términos fisicos, pro-
dentro del afio calendario. Los vin- gcederemos de la siguiente forma:
culados al dia-cama (con excepcion - .
del personal) incidiran presupues- 3 Ca]cf‘lo ba.la ia_sla de absorcién
tariamente por el total del desembol- ~ 9€ costos fijos en funcién del dia-cama

y del dia-paciente:

TASADECOSTOS | _ | Costos Fijos Estructurales

FUOS S/ DIA-CAVA | Dias-cama disponibles del periodo
TASACOSTOS FOS | _ Costos Fijos Operativos
SOBRE DIA-PACIENTE ‘ Dias-pacientes esperado

2. Determinacién de la ociosidad
Anticipada y Operativa:

Ociosidad Anticipada:

(Dia Cama Disponible - -~ Dia-Paciente Esperado) | x| T.C.F. Dia-Cama

Ociosidad Operativa:

—

(De-Paciente Esperado| - = Dia-PacienteReal) | xi(T.C.F. Dia-Cama + T.C.F. Dia-Paciente)

CONCLUSIONES

Podemos concluir que la gestion
que los Hospitales Publicos hacen de
los costos fijos (cuya cuantia suele ser
muy significativa) no son objeto de un
analisis profundo y pormenorizado,
incluso desde la decision de inver-
sién, ya que una vez que se ha mate-

Estos indicadores no debieran falizado la misma, adquieren para el
pasar inadvertidos en la confeccién Estado las CaraCTerfSlicaS de un costo

del presupuesto, habida cuenta que hundido.

una” alta tasa de ociosidad implica- Es nuestra impresion que este tipo
ria que existe una sobreinversion en de decisiones es tomada en muchos
factores de estructura y una exceso  casos evaluando basicamente la dis-
en el sacrificio de factores operati- ponibilidad de recursos para llevarla
Vos. a cabo, careciendo de otros tipos de

andlisis, como el impacto sobre los

A partir de la definicién de estos
indicadores estariamos en condicio-
nes de cuantificar la ociosidad de los
recurscs sactificados, permitiéndo-
nos asimismo la comparabilidad con
otros hospitales del ambito publico
¢ privado.

~

ma s

®,
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costos futuros que implica el creci-
miento estructural, cuestion que podria
desembocar finalmente en un uso in-
eficiente de los recursos.

Considerames que el presupues-
to por programas no es una herra-
mienta adecuada a los efecios de la
determinacién de los costos, sin em-
bargo la existencia de un buen siste-
ma de costos contribuye a la defini-
cion de un presupuesto por programas,
y sirve de base para la deferminacion
de los indicadores de gestion. '

Si la confeccion del presupuesto
no se basa en el presupuesto por pro-
gramas, corremos el riesgo de trans-
formar el gasto pulblico en una mera
herramienta electoralista, y encontrar-
nos con lo que Peter Drucker en su
reconocida obra “La Sociedad Posca-
pitalista” denomina Estado Electore-
ro, el cual construye carreteras que no
Hevan a ninguna parie, otorga subsi-
dios para cultivar esto y no aquello,
elc.

La Reforma Administrativa implan-
tada en la provincia de Buenos Aires
es sin duda alguna un gran paso ha-
cia la mejora en la Administracién Pa-
blica, pero por su generalidad, no res-
ponde aun a los requerimientos de
informacion del hospital publico. Cree-
mos que desde nuestra disciplina se
puede potenciar en forma significati-
va su aporte para la gestion.

A efectos de hacer un mejor apro-
vechamiento de los costos estructura-
les, es de fundamental importancia que
los prestadores publicos y privados
trabajen en forma mancomunada, sino
caeremos inevitablemente en el uso
de recursos ociosos, que se traducira
en mayores costos en salud para la
poblacion en general.
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**Profesor Proti-
tular UCA y Aso-
ciado UBA

La evaluacion de la gestién del
Administrador a través del
indicador «NEGAR» *

Carmelo M.Capasso**

La evaluacidon de desempefio es una tarea compleja, y lo es
mas adn, cuando en el terreno directivo y gerencial, existe la
necesidad de evaluar la gestion del administrador, como pauta

de tipo econémico para su retribucion. El autor efectta un
andlisis critico de las distintas formas de obtener el resultado

contable base para su cdlculo, y propone uno propio que
denomina META.

RESUMEN

El objetivo de la presente cola-
boracién es recuperar “el cuadro de
resultados” como principal indica-
dor de la perfomance alcanzada por
la organizacion en determinado pe-
riodo.

Si bien estan disponibles y se uti-
lizan distintas herramientas de con-
trol de gestién ninguna posee la ca-
lidad, la contundencia y fundamen-
talmente la certeza que el cuadro de
resultados tiene como referencia irre-
futable del nivel de eficiencia alcan-
Zado en la gestion por el administra-
dor. Se trata de un indicador amplio
que compila los resultados parcia-
les alcanzados por las distintas
areas de la organizacién y que com-
plementado con informacién sobre
“razonabilidad” y “asignacion” per-
mite cerrar claramente todo el circuito
en materia de gerenciamiento de
resultados.

Lo fundamental de la propuesta
es remarcar  que en lugar de pre-
ocuparnos permanentemente por
aplicar “cosas nuevas” que muchas
veces adolecen de ciertas limitacio-

1 nes, debemos analizar el problema

en profundidad y utilizar las herra-
mientas gue se adapten a lo que ne-
cesitamos aunque ello implique des-
cartar estas nuevas propuestas y con-
tinuar utilizando conceptos tradiciona-
les de gestion y contrcl que mantie-
nen su plena validez aunque esta per-
manente evolucién de las técnicas
aplicables en nuestra disciplina pre-
tenda demostrar lo contrario. Dentro
de este contexto es que pretendemos
demostrar que el “viejo y conocido”
cuadro de resultados, complementa-
do con informacion sobre la “razona-
bilidad" del monto alcanzado y conci-
liado con un estado de evolucién de
la situacion patrimonial que permita
ubicar el “destine” de ese resultado
sigue siendo el indicador mas claro y
abarcativo de la performance logra-
da por una empresa - y por ende por
su administrador- en un periodo.

T-Introduccion

Si bien es cierto que existen y se
utilizan distintas herramientas de
control de gestion, todos sabemos que
finalmente la Unica “verdad” termina
siendo el cuadro de resultados. Las
demas son todas aproximaciones,
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evaluaciones parciales, estimacicnes
y proyecciones que aln aceptando
que aportan elementos que pueden
enriquecer el proceso de control, de
ninguna manera contienen la calidad,
la contundencia y fundamentalmente
la certeza, que el cuadro de resulta-
dos tiene como principal indicador de
la perfomance alcanzada por la or-
ganizacion.

Si partimos de la base que tanto
el objetivo de los accionistas —duefio/
s- como el de la empresa en su con-
junto consiste en “ganar dinero”, se
debe aceptar que el mejor indicador
del cumplimiento de ese objetivo cen-
tral serda el “cuadro de resultados”
que estara senalando la ganancia o
pérdida que la organizacién ha obte-
nido en determinado pericdo. Si bien
es cierto que el maximo responsable
de gerenciar la compafiia, utilizara dis-
tintas herramientas de operacién, con-
duccién y control para dirigir los dife-
rentes sectores que la integran, es una
verdad irrefutable que “la realidad de
la empresa” en materia de logros ob-
tenidos va a estar dada por el cuadro
de ganancias y pérdidas total. Se tra-
ta de un indicador que muestra el ni-
vel de eficiencia alcanzado por el maxi-
mo responsable al frente de la em-
presa convirtiéndose en una suerte de
“resumen final” que compila los resul-
tados parciales que se han obtenido a
partir de las decisiones que, transfor-
madas en directivas, fue impartidas
por el gerenciador Yy ejecutadas por
cada uno de los responsables de las
distintas areas de la organizacion. Y si
en forma complementaria al armado
del cuadro de ganancias y pérdidas
pudiéramos también elaborar informa-
cién vinculada a la “razonabilidad” y
a la “asignacion” del resultado obte-
nido estarfamos cerrando.todo el cir-
cuito en materia de gerenciamiento de
resultados disponiendc en conse-
cuencia de un indicador amplio que
proponemos denominar “NEGAR”
como acrénimo de “NIVEL DE EFI-
CIENCIA EN LA GENERACION Y
ADMINISTRACION DE RESULTA-
DOS”.

En cuanto al periodo base de
control, sin dudas, el indicador
“NEGAR” potencia sus bondades
cuando se aplica mensualmente.
De esta manera quién controla al
administrador puede ir monito-
reando la generacion y administra-
cion de los resultados en forma
mensual. Claramente lo que “NE-
GAR” propone es el control sobre
los resultados durante el transcur-
so del ejercicio anual que es cuan-
do el gerenciador va tomando las
decisiones gue influyen no soloen
el monto de los resultados obteni-
dos sinotambién en la aplicacion
que se hace de los mismos.

2- La estructura del
indicador «negar»

Debemos entonces, pensar en
un indicador que de respuesta a los
tres interrogantes que plantea la
consideracién de los aspectos men-
cionados:

* ¢Cual fue el resultado?

* ¢Esrazonable el resultado ob-
tenido?

* ¢ Se han aplicado correctamen-
te los resultados?

Los tres componentes del indi-
cador propuesto — monto, razona-
bilidad y destino- tienen el mismo
grado de importancia y deben ser
evaluados en forma conjunta para
poder definir el nivel de eficiencia
qgue se ha alcanzado en el geren-
ciamiento de los resultados. De
nada sirve obtener ganancia y que
esta sea aceptable, si después fi-
nalmente se hace una mala asigna-
cién de la misma. O por el contrario
que la asignacion sea correcta pero
el resultado no sea admisible por-
que no supero los pardmetros pre-
tendidos:

En sintesis el indicador NEGAR
se construira sobre la base de:

2.1: Un cuadro de resultados glo-
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bal que refleje la performance al-
canzada por la organizacion en de-
terminado periodo.

2.2: Distintas relaciones y compa-
raciones gue nos permitan formar
opinién sobre la razonabilidad de
la cifra de resultados obtenida.

2.3: Un estado que refleje la evolu-
cion de la situacion patrimonial con
el fin de determinar si se ha efec-
tuado una correcta aplicacion —
destino- de los resultados.

2.1: El Cuadro de Resultados Glo-
bal.

Basicamente el cuadro de re-
sultados es un estado contable ba-
sico y esta conformado por cuentas
que representan resultados positi-
vos por un lado y negativos por el
otre y un monto final que va estar
dado por la diferencia entre ambos
grupos y que refleja la ganancia o
pérdida de la empresa en el perio-
do analizado. Si las cuentas positi-
vas son mayores, en cuanto a mon-
to, a las negativas hablaremos de
ganancia y si es al revés estaremos
en presencia de pérdida y también
debemos considerar que pueden
ser iguales o similares con lo cual
aparece el concepto de “"equilibrio”

+ Cuentas de resultado positivo

- Cuentas de resultado negativo

= Ganancia/Perdida/Equilibrio

Ahora bien, la forma de presen-
tar el cuadro de resultados decide
la utilidad del mismo en cuanto a su
uso como herramienta basica de
control de gestion . Por lo tanto la
estructura definitiva depende del
usuario. Si se trata de informacién
para el gerenciador este debe ser
confeccionado con un grado de
apertura tal que permita disponer
de informacién sobre volimenes de
ventas, -mezcla de productos, pre-
cios, costos de las diferentes fun-
ciones, aprovechamiento de la ca-
pacidad instalada, margenes de
contribuciéon marginal, puntos de

equilibrio, etc., . Pero lo cierto es que
toda esta informacion detallada se
convierte en secundaria cuando los
usuarios son accionistas o sus re-
presentantes que solo desean cono-
cer los grandes nimeros finales de
resultados como primer elemento a
evaluar de la gestion del gerencia-
dor. En este contexto el Unico aspec-
to importante seria clasificar los re-
sultados globales de la empresa en
diferentes subtotales conforme el gra-
do de responsabilidad, ingerencia y
participacion que ha tenido el ge-
renciador en la obtencién de resul-
tados. Es claro que la evaluacion de
la gestion puede verse distorsiona-
da si, por ejemplo, se mezcla en un
mismo total (i) el resultado operati-
vo de la compaiiia, (ii) el resultado
alcanzado en operaciones extraor-
dinarias (jii) las revaluaciones de los
inventarios de bienes de cambio para
reexpresarlos a reposicién y (iv) una
devaluacion del peso frente al délar
que genera una diferencia de cam-
bio importante que afecta significati-
vamente los montos de deudas en
moneda extranjera. Por todo esto y
ya apuntando al armado del indica-
dor mencionado se propone que del
cuadro de resultados se extraigan
los siguientes subtotales:

a) Ventas Brutas
b) EBITDA
c) Resultados Exiraordinarios

d) Resultados por Tenencia de
Activos

e) Resultados por Tenencia de
Pasivos

Resultado Total antes de
Impuestos
Impuesto a las Ganancias

Resultado Total después de
Impuestos

2.1.a) Ventas Brutas: Surge de mul-
tiplicar las unidades vendidas por los
precios de venta efectivamente fac-
turados. No debe confundirse este
total con lo que denominamos “venta
nominal” que es el resultado de valo-
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rizar las unidades vendidas de cada
producto a los precios de lista corres-
pondientes. La diferencia entre los
dos totales se denomina “efecto pre-
cio” y representa el “primer sacrificio”
de valor — el segundo sera “los des-
cuentos y bonificaciones”- que al
momento de facturar y por cuestiones
de mercado debe hacer la empresa
con relacion a los precios de lista. Si
bien disponer de toda esta informa-
cién puede ser de mucha utilidad para
el area comercial en su evaluacidn
del mercado, alos fines de esta cola-
boracién, solo interesa el monto total
de “ventas brutas” que como se men-
ciono es equivalente a los montos to-
tales efectivamente facturados.

2.1.b) EBITDA: Se trata de determi-
nar el resuitado operativo ordinario
alcanzado por la empresa prescin-
diendo, ademas del impuesto a las
ganancias, del resultado de las fuen-
tes de financiamiento utilizadas y las
depreciaciones y amoriizaciones de
bienes de uso y activos intangibles
correspondientes al periodo. Se con-
sidera por un lado que los intereses
que paga una empresa dependen del
nivel y la calidad del endeudamiento
por lo tanto son ajenos al negocio
“comercial” en si. Por otra parte las
depreciaciones y amortizaciones
dependen del valor contable de las
inversiones realizadas y finalmente
que el impuesto a las ganancias a
pagar esta influido por los intereses y
las mencionadas depreciaciones y
amortizaciones. El EBITDA aisla to-
das estas distorsiones mostrande un
total de resultados que se correspon-
de exclusivamente con operaciones
habituales de intercambio donde se
confrontan precios y costos y donde
se descartan, ademas de los rubros
mencionados, cualquier otro resulta-
do proveniente de la tenencia de ac-
tivos y pasivos porque se supone que
.igual se generan aunque la empresa
no realice operaciones comerciales.

2.1.c) Resultados Extraordinarios:
agrupa los resultados generados en
1a realizacion de operaciones extraor-

dinarias, entendiendo por tales
aquellas que son de ocurrencia in-
frecuentes y ajenas al objetivo cen-
tral de la empresa. Se separan del
resultado operativo ordinario pre-
cisamente para mostrarlo en forma
independiente y evitar que distor-
sione la evaluacion del primero.

2.1.d) Resuliades porTenencia de
Activos: Deciamos que la simple
tenencia de activos genera resul-
tados independientemente de la
cantidad y magnitud de operacio-
nes comerciales que la empresa
realiza. Muchos de los activos son
necesarios para el desarrollo de la
operatoria productiva y comercial
pero muchos otros son indepen-
dientes de esto y permanecen en
poder de la empresa bajo la figura
de inversiones —al margen de la
actividad principal de la empresa-
y a la espera de rendimientos fi-
nancieros. El primer grupo esta in-
tegrado por bienes de cambio, bie- |
nes de uso, créditos por venta, dis-
ponibilidades, bienes intangibles
etc. y el segundo grupo por inver-
siones de cualquier tipo ya sea tem-
porarias o permanentes.

Podemos mencionar como
ejemplos de resultados obtenidos
por la tenencia de activos:

- Amortizaciones

- Intereses

- Actualizaciones

- Diferencias de cambio

- Revaluaciones de Bienes de
Cambio

- Revaluaciones de Bienes de
Uso

- Resultados de inversiones per-
manentes.

Las amortizaciones son clara-
mente una cuenta de resultado
negativo y los intereses en activos
cuenta de resultado positivo como
puede ser el caso de intereses ob-
tenidos por una inversién a plazo
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fijo en una instituciéon bancaria. El
resto de los mencionados puede ser
positivo y/o negativo dependiendo
de la situacion que se trate. Por ejem-
plo, las diferencias de cambio afec-
ta a todos aquellos activos expresa-
dos en moneda extranjera y su sig-
no dependera del aumento o dismi-
nucién del tipo de cambio con rela-
cion a la cotizacion utilizada en la
valuacion original. Por otra parte, la
simple tenencia de bienes de cam-
bio puede generar resultados por
obsolescencia o vencimiento y tam-
bién son posibles revaluaciones po-
sitivas o negativas para expresar-
los a valores de reposicion o repro-
duccion. Con respecto a los bienes
de uso pueden generar resultados
negativos por adecuaciones al va-
lor recuperable — recordar que no
estan permitidos los revallios técni-
cos que seria un caso donde la te-
nencia de bienes de uso podrian ge-
nerar resultados positivos- y por Glti-
mo las inversiones permanentes en
otras empresas que pueden arrojar
ganancias o pérdidas dependiendo
de la “actuacion” de esa empresa.

2.1.e) Resultados por Tenencia de
Pasivos: al igual que los activos la sim-
ple tenencia de pasivos generan re-
sultados que también son indepen-
dientes de las operaciones comercia-
les que la empresa realiza. Los ejem-
plos mas claros de estos resultados
son:

-Diferencias de cambio
-Actualizaciones
-Intereses

Las diferencias de cambio y las
actualizaciones pueden ser positivas
o negativas, en cambio los intereses
provenientes de pasivos son siempre
cuenta de resultado negativo.

A fin de ir enriqueciendo el desa-
rrollo del tema proponemos exponer
en forma paralela un caso practico
de aplicacion. A tal fin se presenta una
situacién patrimonial de inicio, una
serie de operaciones y hechos ocurri-
dos durante el periodo mensual y fi-
nalmente el cuadro de resultado co-
rrespondiente, expuesto como se
acaba de proponer en este punto.

SITUACION PATRIMONIAL AL 31-10

ACTIVO

Disponibilidades 2.000
Créditos por Ventas 12.000
Bienes de Cambio 19.000
Bienes de Uso. 20.000
TOTAL ACTIVO 53.000
PASIVO

Proveedores 2.000

Provision Impuesto a las Ganancias  1.000

Deudas Financieras en pesos 12.000
Deudas Financieras en dodlares 13.000
TOTAL PASIVO 28.000

Movimientos patrimoniales y de resul-

" tados ocurridos durante noviembre:

1. Se venden 500 unidades a $ 34

en cuenta corriente = $ 17.000

2. Costo reposicion bienes de cam-
bio al 30-11 : 1 unidad = $ 20 /
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Inventario bienes de cambio al 31-10:
1.000 unidades a $ 19

3. Amortizaciones del periodo = $ 300
4. Otros costos = $3.600 — pago efec-
tivo

5. Compra bienes de cambio = 300
unidades a $ 20 en cuenta corriente

6.Intereses sobre pasivos financieros,
devengados y pagados en el periodo
en efectivo: sobre deudas en pesos =
$ 240; sobre deudas en délares = §
260.

7. Diferencias de cambio negativas so-

bre pasivos en u$s = $ 1.000

8. Cancelacidon pasivos financie-
ros: en pesos = § 240 / en ddlares
= $ 280

9. Resultado extraordinario $ 200
— generaron caja

10.Cobranza créditos por ventas =
$ 10.000 en efectivo- (Ventas de Oc-
tubre).

11. Pago a proveedores en efecti-
vo =$3.000 '

12. Provision impuesto a las ganan-
cias = $ 800 (V)

ESTADO DE RESULTADOS MES NOVIEMBRE

VENTAS 17.000
EBITDA 3.400
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS 200
RESULTADOS POR TENENCIA DE ACTIVOS 700
Revallo Bienes de Cambio 1000
Amortizaciones -300
RESULTADOS POR TENENCIA DE PASIVCS -1.500
Intereses -500 P

Diferencia de Cambio -1000

RESULTADO TOTAL ANTES DE IMPUESTOS 2.800

Impuesto a las Ganancias

-800

RESULTADO TOTAL DESPUES DE IMPUESTOS 2.000

2.2 : Razonabilidad del Resuitado
Obtenido. ’

Deciamos que el segundo aspec-
to que debe abordar el indicador NE-
GAR es la “razonabilidad” del resulta-
do obtenido. Es claro que no es sufi-
ciente con obtener ganancias sino que
es necesario determinar si el monto
de las mismas es razonable o sea que
responde a las expectativas de los
accionistas o duefio/s de la empresa.
Y proponemos definir la razonabilidad,
a partir de la relacion que existe entre
los resultados alcanzados por la em-
presa y tres pardmetros de evaluacién:

a) Resultados obtenidos por em-

presas de la misma rama de la
actividad o industria.

b) Inversion efectuada en el ne-
gocio.

¢) Resultados propios alcanza-
dos por la empresa en otros pe-
riodos mensuales.

Para hablar de razonabilidad va
a ser necesario que el resultado al-
canzado pusda superar satisfacto-
riamente las exigencias que esta-
blecen cada una de estos tres para-
metros. Y es absolutamente indis-
pensable que, a pesar de que a priori
puedan tener distinto peso relativo,
las tres evaluaciones en forma

' Como provi-
sidn de im-
puesto a las
ganancias se
colocd un va-
lor totalmenta
aleatorio priori-
zando mds el
redondeo de
las cifras que
la aplicacion
de determina-
da alicuota.
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conjunta arrojen resultados positivos.
Obtener, por ejemplo, un rendimien-
to sobre la inversion que resulte sa-
tisfactorio no permite hablar de razo-
nabilidad si ese resultado resulta
estar por debajo del resultado obte-
nido por empresas del mismo ramo
o por debajo de otros resultados al-
canzados por la misma empresa en
anteriores periodos mensuales. Lo
mismo ocurre en el caso inverso,
buenos resultados definidos a partir
de comparaciones con otras empre-
sas o contra los propios resultados
tampoco termina de definir la razo-
nabilidad si el margen sobre la inver-
sién no resulta aceptable en térmi-
nos de rendimiento.

Por otra parte es necesario remar-
car que todos los valores absolutos,
ratios o indices que se utilicen en la
tarea mencionada deben estar vin-
culados a los resultados obtenidos
conformando lo que comunmente se
denominan los indicadores de renta-
bilidad. El resto de las mediciones que
puedan existir ya sean de eficiencia
en general, de liquidez, de endeuda-
miento, en este contexto no son de
interés para el evaluador porque su
objetivo central es otro y porque de
alguna manera son todos indicado-
res que en algin punto terminan re-
fundiéndose en los indices de renta-
bilidad.

Repasemos entconces, cuales
son los indicadores de rentabilidad
méas comunes para luego analizar
cuales y bajo qué condiciones y adap-
taciones, seria aconsejable utilizar
en términos de NEGAR.

Ventas Brutas: Si bien pareciera ser
que un simple dato de venias totales
no constituye un indicador de renta-
bilidad en si mismo, lo cierto es que
la practica indica que esto no es asi
porque a partir de que se conocen
dentro de la organizaciéon los mar-
genes globales de los distintos cor-
tes de utilidad con los que habitual-
mente opera la empresa el conocer
el dato de ventas ya estd indicando
la tendencia en materia de resulta-

dos. Por esa razdn y a pesar de ser un
dato muy sencillo, sin ninguna elabo-
racién, no hay que descartarlo como
indicador porque ademas es el primer
dato que se conoce ni bien cierra el
mes y eso realmente tiene un valor
muy importante.

EBIT: (earnings before interests and
taxes): Resultado antes de intereses
por financiamiento e impuestos a las
ganancias. Al igual que el EBITDA el
resultado a considerar no incluye el
producido por operaciones extraordi-
narias.

EBITDA: (earnings before interests,
taxes, depreciation and amortization):
Ya fue definido y consiste en el resulta-
do antes de intereses, impuesto a las
ganancias, depreciaciones y amortiza-
ciones.

Resultado T ntes de Impuest

el resultado total por todo concepto
obtenido por la compafiia antes de la
aplicacion del impuesto a las ganan-
cias correspondiente y sin considerar
el costo del capital propio.

Resultado Total después de Impues-

tos: simplemente es la diferencia entre
el resultado total antes de impuestos y
el impuesto a las ganancias calculado
respetando las particularidades y pre-
visiones de la legislacion impositiva.

NOPAT: (net operating profit after
taxes): Esto se traduce como resuita-
do neto operativo después de im-
puestos. Seria equivalente al EBIT
menos los impuestos que le corres-
pondan a ese EBIT o sea eliminando
aspectos fiscales relativos a operacio-
nes extraordinarias y a aspectos finan-
cieros (intereses).

GOPAT: (gross operating profit after
taxes): Esto es equivalente al resulta-
do bruto operativo después de im-
puestos. Seria equivalente al NOPAT
antes de depreciaciones y amortiza-
ciones que contenga el cuadro de re-
sultados. De cierta forma seria equiva-
lente al EBITDA menos el impuesto a
las ganancias correspondiente.

EVA: (economic value added): es un
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indicador basado en el valor que sur-
ge al comparar la ganancia obtenida
por una organizacién con el costo de
los recursos gestionados para conse-
guirla. Si el EVA es positivo la compa-
fiia crea valor, lo que implica que se ha
generado una ganancia mayor al cos-
to de los recursos empleados. Si el EVA
es negativo no se cubren los costos y
se destruye riqueza. En términos del
cuadro de resultados que se presentd
en 2.1) y entendiendo que los intere-
ses por el uso de capital de terceros ya
estan incluidos en “resultados gene-
rados por la tenencia de pasivos” el
EVA seria equivalente a resultado to-
tal después de impuestos menos el
costo del capital propio.

ROI: (return on investment ): es equiva-
lente al rendimiento sobre la inversién
media del periodo -el capital invertido
medio- y se calcula relacionando el
resultado total antes de impuestos més
intereses financieros — estos deben ser
excluidos- con los fondos totales me-
dios propios o de terceros invertidos y
utilizados por la empresa en el perio-
do. El resultado alcanzado estara indi-
cando cuanto se gana por cada peso
cedido al negocio independientemen-
te de quién lo haya aportado. Hablar
del capital invertido a partir de las fuen-
tes de financiamiento — pasivos finan-
cieros y patrimonio neto- implica darle
al mismo un enfoque totalmente finan-
ciero. Como aclaracién se menciona
gue tanto en este indicador como en el
ROA que se analiza a continuacion, se
podria trabajar a partir del “resultado
total después de jmpuestos‘“ pero para
ello sera necesario que los intereses
financieros que se “sumen” al resulta-
do — a fin de excluirlos- también estén
netos del impuesto a las ganancias que
deben tributar los terceros duefios de
ese capital. Como esto es de dificil de-
terminacion — salvo que arbitrariamen-
te se aplique la alicuota general del
35% o la que resulte para la empresa
receptora del capital de terceros- se
prefiere calcular estos dos indicadores
“antes de impuestos” y tener presente
esta situacion en la evaluacion que se
haga.

ROA: ( return on assets): es similar al
ROl con la diferencia que se calcula
relacionando el resultado total antes
de impuesto mas intereses financie-
ros, con los activos totales medios
de la empresa, menos pasivos co-
merciales. En este indicador se le esta
dando al capital invertido un encua-
dre absolutamente operativo al to-
marlo como equivalente al total de
activos independientemente de
quién los financia. Aungue es cierto
que en términos matematicos los
pasivos financieros mas el patrimo-
nio neto son equivalentes al total de
actives menos pasivos comerciales.

ROE: (return on equity) Es igual al
resultado total después de impues-
tos dividido el patrimonio neto. Esta
representando qué porcentaje se ha
ganado exclusivamente con respec-
to al capital propio medio. A diferen-
cia del ROl y el ROA los intereses
por el uso de fondos de terceros for-
man parie de los resultados como un
costo mas pues los pasivos financie-
ros que los generan ya no forman
parte del capital invertido que se esta
evaluando como es el caso del ROI
y el ROA.

Sistema Dupont: Tanto el ROl como
el ROA y el ROE pueden ser calcula-

dos en dos partes bajo el esquema
férmula de Dupont (por la firma que
popularizé su uso) y consiste en re-
lacionar el resultado con las ventas
y las ventas con el capital — la inver-
sién - siempre respetando los linea-
miento expuestos en cada uno de los
indicadores en cuanto al computo de
los resultados y capital a considerar.
La primera parte de la férmula —re-
sultado sobre ventas- estara indican-
do cuanto se gana por cada peso que
se vende y la segunda parte — ven-
tas sobre capital invertido, activos o
patrimonio neto siempre considera-
dos a valor medio del periodo - esta-
ria indicando la velocidad de rota-
cion de la inversion considerada, lo
que es equivalente a cuantas veces
en el periodo se vende el valor de
dicha inversion.
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De todos estos indicadores vin-
culados al concepto de rentabilidad,
sin duda hay algunos como EBIT,
NOPAT y GOPAT que son “cortes de
resultados” pensados con objetivos
diferentes a los que estamos plan-
teando y por esa razon los descarta-
mos pensando en la utilidad que pue-
dan tener en la construccicn de NE-
GAR. También vamos a dejar de lado
el ROl y el ROA pues estan midiendo
la rentabilidad de la totalidad de la
inversion realizada incluido el capi-
tal de terceros y lo que se esta bus-
cando es claramente los beneficios
alcanzados correspondientes exclu-
sivamente al capital propio tomando
los intereses financieros de pasivos
con terceros como un costo mas en
el célculo de resultados correspon-
diente. Y finalmente tampoco vamos
a considerar el “Resultado Total an-
tes de Impuesto” ya que a los fines
que estamos evaluando el impuesto
a las ganancias debe ser considera-
do un costo mas que impacta en el
resultado final. Hechas estas consi-
deraciones se propone construir
esta etapa de NEGAR a partir de
los indicadores que no fueron des-
cartados y que en forma clara res-
ponden conceptualmente a la eva-
luacidn gue se pretende realizar: a)
Ventas Brutas, b} EBITDA, c) Re-
suitado Total después de Impues-
tos, d) EVA y e) ROE.

El paso siguiente consistira en de-
finir de qué manera y con queé combi-
nacion se deberan utilizar estos indi-
cadores. Deciamos al comienzo de
este punto que uno de los aspectos a
partir de los cuales se definia la razo-
nabilidad del resultado era la com-
paracion con los resultados obteni-
dos por empresas de la misma rama
de la actividad. Y en esta tarea es de
mucha utilidad el EBITDA que mues-
tra el resultado operativo comercial
“puro” sin distorsiones provenientes
de situaciones particulares de cada
empresa como por ejemplo el nivel y
calidad del endeudamiento. A partir
de esto el EBITDA es un buen indi-
cador para comparar los resultados

entre empresas, aunque adolece del
problema que al ser un valor absoluto
no es una referencia definitiva porque
los montos de ventas son distintos por-
que distintas son las participaciones
de mercado. Por esta razdn es que se
propone como indicador para evaluar
este aspecto de la razonabilidad un
indice que surja de comparar el EBIT-
DA con el monto de Ventas Brutas De
esta manera se dispondra de una re-
ferencia que permitird hacer mas com-
parables las empresas al conirontar
indices (porcentajes) que estan indi-
cando el EBITDA obienido por cada
peso de ventas.

El otro aspecto a analizar dentro
del concepto de “razonabilidad"” tiene
gue ver con el rendimiento obtenido
sobre la inversion. Mencionamos que
en la evaluacion gue estamos efec-
tuando lo gque interesa es el rendimien-
to sobre el capital propio medio (ROE)
tomando como coslo los intereses de-
vengados por los pasivos financieros
hacia terceros. En esta tarea se propo-
nen dos mediciones diferentes siem-
pre con relacion al patrimonio neto
medio: por un lado tomar el “resultado
después de impuestos” con lo cual se
obtendria el ROE clasico-que pode-
mos denominar “nominal”™ y por otro
lado utilizar el EVA con lo cual se ob-
tendria un ROE “real” distinto al ante-
rior que estaria indicando el porcenta-
je de rendimiento sobre capital propio
pero por encima de la retribucién origi-
nalmente pretendida por el accionista.
La diferencia entre los dos, ocbviamen-
te es el costo del capital propic. A partir
de estas definiciones es posible afir-
mar que si el EVA es positivo el ROE
“real” también lo serd y estara indican-
do que los accionistas han ganado
valor con relacion a su inversion origi-
nal por encima de la retribucion que
pretendian al colocar los fondos en la
empresa. Por el contrario, siel EVAes
negativo, obviamente el ROE “real”
también sera negativo y estara indican-
do una pérdida de valor para el accio-
nista aunque el ROE “nominal” pueda
dar positivo — dependera de que el
cuadro de resultados arroje utilidad-.
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En sintesis pareciera ser, que mas alla
del uso habitual y aceptado del ROE
“nominal”® como indicador de rentabili-
dad, la razonabilidad del resultado en
cuanto al parametro “inversion efectua-
da en el negeocio” debe medirse a tra-
vés del EVA - valor absoluto- o de su
relacién contra el patrimonio neto me-
dio : ROE “real” —porcentual-

Finalmente y para completar el ana-
lisis de la razonabilidad del resultado
faltaria analizar el tercer parametro
mencionado referido a los “resultados
propios alcanzados por la empresa en
otros periodos mensuales”. En este
aspecto la propuesta es muy sencilla y
se trata de ir monitoreando mensual-
mente por comparacion todos los indi-
cadores definidos como vélidos dentro
de NEGAR. Es importante aclarar que
se trata del aspecto de menor peso re-

lativo en cuanto a la evaluacion que sd
haciendo de los resultados puesto qus
definir la razonabilidad del mismo por
comparacion contra resultados alcan-
zados en otros periodos es una me
todologia un tanto discutible pues se
trata de resultados obtenidos en mo
mentos y circunstancias distintas. Perqg
si tenemos la precaucion de no per
der de vista este aspecto se trata dg
un pardmetro que también puedq
aportar elementos para definir “la ra
zonabilidad” del resultado alcanzadd
aungue es cierto que en menor medi
da que los otros dos parametros ana
lizados.

Continuando con el practico pro
puesto los indicadores que se acabarn
de definir como Utiles a NEGAR ten
drian la siguiente estructura, presen
tacion y valores.

EBITDA
VENTAS BRUTAS
EBITDA / VENTAS BRUTAS

PATRIMONIO NETO MEDIO (1)
COSTO CAPITAL PROPIO (2)
COSTO CAPITAL PROPIO (3)

ROE NOMINAL (5)
ROE REAL  (8)

RESULTADO DESPUES DE IMPUESTOS $

VALOR ECONOMICO AGREGADO- EVA- (4) |$

NOVIEMBRE

$ 3.400
$ 17.000
% 20
2.000

$ 26.000
% 5
$ 1.300
700

% 7,70
% 2,70

(1) Valor medio entre: PN al inicio (25.000) y PN al cierre (25.000 +2.000)

(2) Dato
(3) 5 % sobre $ 26.000

(4) Resultado después de impuestos menos costo de capital propio
(5) Relacion entre resultado después de impuestos y patrimonio neto medio
(6) Relacion entre EVA y patrimonio neto medio.

2.3 Aplicacién de Resultados-

[

Para completar el indicador NE-
GAR faltarfa determinar si fue correcto
el destino final que el gerenciador ha
dado a los resultados. Ya se menciond
que de nada sirve obtener ganancias
Yy gue estas sean razonables, si des-
pués se utilizan incorrectamente. El
gran problema que plantea esta parte
del analisis radica en definir qué es

correcto e incorrecto en términos de
aplicacion de resultados. Por otra
parte corresponde preguntarse si la
aplicacion de todos los resultados
generados en la compafiia pasa por
una decisién del gerenciador. Anali-
cemos este aspecto en detalle; una
empresa modifica su patrimonio neto
de un mes a otro, en un monto equi-
valente al resultado alcanzado en ese
periodo. Esta modificacion puede
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corresponder a distintas combinacio-
nes de aumentos y disminuciones de
activos y pasivos siempre que como
resultado final quede un patrimonio
neto de cierre distinto al de inicio en
una cifra igual al resultado obtenido.
La combinacion que finalmente re-
sulte va a estar conformada por mo-
vimientos en las cuentas patrimonia-
les producidos por:

a) las cuentas de resultados en
operaciones modificativas como
por ejemplo: créditos por ventas
contra ventas o costo mercaderia
vendida contra bienes de cambio.

b) las mismas cuentas patrimo-
niales en operaciones permutati-
vas como por ejemplo — disponi-
bilidades contra créditos por ven-
tas o bienes de uso contra dispo-
nibilidades.

Por otra parte las operaciones
modificativas alteran determinadas
cuentas patrimoniales por contrapar-
tida con las de resultados una sola
vez y en el mes que dichos resulta-
dos se generaron, en cambio las
operaciones permutativas pueden
alterar todas las cuentas patrimonia-
les — las afectadas por las medificati-
vasy las restantes -, indefinida can-
tidad de veces y en cualquier mo-
merito, ya sea dentro del mismo

mes o en meses posteriores.

Y con respecto al planteo efectua-
do, las cuentas patrimoniales que son
afectadas por las operaciones modifi-
cativas no son en su mayoria decision
del administrador de la empresa so-
bre todo cuando nos referimos a “Re-
sultados por Tenencia de Activos y
Pasivos”. Podria haber alguna grado
de participacion con las cuentas patri-
moniales que son modificadas por las
cuentas de resultados que conforman
el EBITDA o “Resullados Extraordina-
rios” parque de alguna manera el ad-
ministrador puede decidir de manera
muy acotada la cuenta patrimonial que
afecta determinada cuenta de resulta-
do al definir por ejemplo si opera al
contado o en cuenta corriente. Pero
fuera de este aspecto no habria en esta
primera etapa — de operaciones mo-
dificativas- participacion del gerencia-
dor en la aplicacién de los resultados.
Donde si la decision es total es la eta-
pa posterior con las operaciones per-
mutativas que pueden modificar cual-
quier composicién patrimonial afec-
tando incluso total o parcialmente al-
gunas de las aplicaciones de resulta-
dos correspondientes al periodo o de
periodos anteriores.

Analicemos lo expuesto en el caso
practico planteado.

SITUACION PATRIMONIAL AL 30-11

SALDCS MODIFICATIVAS PERMUTA SALDOS
3110 TENENCIA RESTO TIVAS 30-11
ACTIVO
Disponibilidades 2.000 -3.400 5.980 4,580
Creditos por Ventas 12.000 17.000 -10.000  19.000
Bienes de Cambio 19.000 1.000 -10.000 6.000 16.000
Bienes de Uso 20.000 -300 19.700
TOTAL ACTIVO 53.000 700 3.600 1.980 59.280
PASIVO
Proveedores 2.000 3.000 5.000
Provision Impuesto a las Gceias 1.000 800 1.800
Deudas Financieras en pesos 12.000 240 -480 11.760
Deudas Financieras en dolares 13.000 1.260 -540 13.720
TOTAL PASIVO 28.000 1.500 800 1.980 32.280
PATRIMONIO NETO 25.000 -800 2.800 0 27.000
—
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Claramente tenemos un incre-
mento patrimonial 31-10 / 30-11 de
$ 2.000 equivalente al resultado al-
canzado en el periodo. Este resulta-
do estd conformado por una pérdida
de $800 como consecuencia de re-
sultados positivos y negativos por la
tenencia de activos y pasivos y una
ganancia de $ 2.800 correspondien-
tes al EBITDA mas los resultados ex-
traordinarios menos la provisién de
impuesto a las ganancias. Las cuen-
tas patrimoniales de contra partida
de estos resultados surgen en forma
directa e inevitable sin intervencion
del administrador mas alla de la sal-
vedad efectuada al respecto en el pa-
rrafo anterior. De esta manera tene-
mos que las cuentas patrimoniales
que en primera instancia se modifi-
can como consecuencia de las ope-
raciones que generan resultados
(operaciones modificativas) son;

a) Bienes de Cambio por
Revaluaciones Bienes de
Cambio.

b) Bienes de Uso por Amortiza-
ciones

¢) Deudas Financieras por
Intereses

d) Deudas Financieras en
Ddlares por Diferencias de
Cambio

e) Créditos por Ventas por
Ventas.

f) Bienes de Cambio por Costo
de Mercaderia Vendida.

g) Disponibilidades por Otros
costos

h) Disponibilidades por Resul-
tados Extraordinarios.

i) Provisiones por Impuesto a
las Ganancias.

Esta primera aplicacién que sur-
ge naturalmente como consecuencia
de las operaciones que generan re-
sultados pueden ser modificadas
posteriormente a travées de las deci-
siones del administrador e instrumen-

tadas mediante las operaciones
permutativas que no modifican el
patrimonio neto final en cuanto a
su monto pero si en cuanto a su
composicién de activos y pasivos
como consecuencias de decisio-
nes de cobrar, pagar, comprar etc.
En el caso concreto del practico
desarrollado vemos por ejemplo
que: se pagan los intereses deven-
gados que originalmente habian
incrementado pasivo contra una
disminucién de disponibilidades
(menos activo- menos pasivo), o
también que se ha cobrado
$10.000 de créditos por ventas
correspondientes a aplicaciones
efectuadas en el periodo mensual
anterior ~ventas de octubre-. (mas
activo - menos activo).

En funcion de todo lo expuesto
corresponderia intentar evaluar la
gestion del administrador en esta
etapa del NEGAR, a través de las
operaciones permutativas decidi-
das pues es a través de ellas que
el gerenciador toma decisiones
vinculadas a aplicaciones de re-
sultados. Pero volvemos a plantear
lo que se mencioné al comienzo:
¢,cémo definir lo que es correcto o
incorrecto en esta materia? ;Cual
sera el parametro que utilizaremos
para evaluar la gestion del admi-
nistrador en esta etapa? Concep-
tualmente la empresa ademas de
pagar dividendos debe utilizar par-
te de los resultados para efectuar
las reinversiones necesarias que
le permitan mantenerse solida y
competitiva. El accionista — due-
no- acepta este esquema porque
sabe que la reinversion es la Uni-
ca manera de no interrumpir la ge-
neracion continua de resultados
asegurando dividendos futuros.
Como consecuencia de esto sur-
ge claro que el destino de los re-
sultados puede ser: a) (re) inver-
sion b) dividendos; y en este sen-
tido se plantea un interrogante ;a
quién corresponde la decision de
determinar qué parte de los resul-
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tados se destinan a un objetivo y
qué parte al otro? ; evidentemente
la respuesta es la Asamblea de Ac-
cionistas — duefios- que determi-
naré cuanto se distribuye y cuanto
queda en la empresa para reinver-
sion bajo la figura de resultados no
asignados. Y si esta tarea le co-
rresponde a los accionistas jcudl
es entonces la funcion del admi-
nistrador con respecto a la aplica-
cion de resultados?; la respuesta
es muy sencilla: el administrador
debe lograr durante el transcurso
del ejercicio cumplir dos objetivos:

a) Efectuar la reinversién acor-
dada y definida por la Asam-
blea de Accionistas-duefios-
con relacién a los resultados
del ejercicio anual anterior al
que se analiza.

b) Asegurar la mayor liqui-
dez posible de la ganancia que
se va obteniendo durante el
ejercicio anual presente de
manera de permitir a los accio-
nistas —duenos- en el momen-
to de la Asamblea tomar deci-
siones libres en materia de apli-
cacién de resultados.

Es a partir del cumplimiento de
estas dos premisas- fundamental-
mente de la segunda- que se eva-
IGa la gestién del administrador en
esta etapa del NEGAR. Con rela-
cién al primer objetivo es sencillo
solo se trata de controlar que se
hayan invertido los fondos de la
manera definida por la Asamblea
— en pequefias empresas hasta se
detérminan los rubros donde apli-
carlos: tecnologia, bienes de uso,
capital de trabajo efc.- Y con res-
pecto al segundo objetivo- el prin-
cipal para NEGAR- hay que su-
pervisar que el incremento patri-
monial producto del resultado que
se va generando en el ejercicio
quede en la medida de lo posible
concentrado en cuentas patrime-
niales liquidas que son las que re-
presentan el capital de trabajo

neto. Obviamente que esto no es
posible con la totalidad del resultado
porgue como vimos existen partidas
generadas por las tenencias de acti-
ves y pasives que tienen como con-
trapartida patrimonial el mismo rubro
que los generé y no hay forma de
que una operacién permutativa lo al-
tere. Pensemos por ejemplo en una
diferencia de cambio positiva que dis-
minuye la deuda a largo plazo en mo-
neda extranjera; no existe forma que
una operacién permutativa convierta
la totalidad de esta ganancia en liqui-
da.Y también existen asignaciones de
resultados durante el ejercicio que
son inevitables y son la consecuen-
cia de una operatoria administrativa,
financiera, productiva y comercial
normal como por ejemplo: cancelacién
de cuotas de pasivos financieros,
pago de moratorias impositivas, reno=
vacién o incorporacién de determi-
nados bienes de uso ,eflc.

A partir de todo lo expuesto, la
propuesta que queremos efectuar
para el monitoreo del destino de los
resultados que se van obteniendo
mensualmente consiste, a partir del
concepto de liquidez, en agrupar las
cuentas patrimoniales en funcién de
tres grandes grupos como posibles
destinatarios de los resultados:

a) Capital de Trabajo Neto o Fon-
do de Maniobra Neto.

b) Restantes activos- ( Bienes de
Uso, Inversiones Permanentes , In-
tangibles, etc)

¢) Pasivos Financieros — Provisio-
nes y Otros.

En funcién de esta propuesta el
caso practico quedaria estructurado
de esta manera:

ﬁ
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APLICACIONES DE RESULTADOS NOVIEMBRE

SALDOS  MODIFICATIVAS PERMUTA SALDOS
31-10 TENENCIA RESTO TIVAS 30-11

Capital de Trabajo Neto 6 31.000 1000 3600 -1020  34.580
Fondo de Maniobra Neto
Otros Activos 20.000 -300 19.700
Pasivos Financieros- 25.000 1.500 ilele] -1020 27.280
Provisiones y Otros ;
25.000 -800 2.800 0 27.000
A partir de este cuadro podemos Como las operaciones permuta-

concluir que la estructura inicial patri-  tivas pueden alterar aplicaciones de
monial mas las asignaciones prima- periodos anteriores va a ser de mu-
rias de resultados consecuenciade las cha utilidad complementar el cua-
operaciones modificativas del perio- dro del mes con otro cuadro que re-
do solo fueron alteradas por una dis- presente el acumulado ano. Agre-
minucion de $ 1.020 en capital de tra- guemos datos al préactico, corres-
bajo neto que se destiné a la cancela- pondientes al mes de octubre, para
cién de pasivos financieros provisio- incorporar esta alternativa:

nes y otros.

SITUACION PATRIMONIAL AL 30-09

ACTIVO

Disponibilidades 3.620
Créditos por Ventas 3.400
Bienes de Cambio 26.600
Bienes de Uso 18.300
TOTAL ACTIVO 51.920
PASIVO

Proveedares 2.000
Provisién Impuesto a las Ganancias 800
Deudas Financieras en pesos 12.240
Deudas Financieras en ddlares 12.880
TOTAL PASIVO 27.920
PATRIMONIO NETO 24.000

Movimientos patrimoniales yderesul- 4. Otros costos = $3.600 — pago efec-

tados ocurridos durante Octubre: tivo.
1. Se venden 400 unidades a $ 34 en 5. Intereses sobre pasivos financie-
cuenta corriente = $ 13.600. ros, devengados y pagados en el

T periodo en efectivo: sobre deudas
2. Costo reposicion bienes de cam- en pesos = § 240; sobre deudas en
bio al 31-10: 1 unidad = $ 19 /Inven- délares = $ 260.

tario bienes de cambio al 30-09:

1.400 unidades a $ 19 6. Diferencias de cambio negativas

. sobre pasivos en u$s = $ 400
3. Amortizaciones del periodo = $ 300

7. Cancelacién pasivos financieros
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en pesos : $ 240/ en délares: $280 10. Compra bienes de uso = $ 2.000.
8. Cobranza créditos por ventas = 290 @90 dias FF,
$ 5.000 en efectivo. 11. Provision impuesto a las ganan-
: ias = 0
9. Pago proveedores en efectivo =§ 2> $20
2.000.
ESTADO DE RESULTADOS MES OCTUBRE
VENTAS 13.600
EBITDA 2400
RESULTADCS POR TENENCIA DE ACTIVOS =300
Amortizaciones -300
RESULTADOS POR TENENCIA DE PASIVOS -800
Intereses -500
Diferencia de Cambio -400
RESULTADO TOTAL ANTES DE IMPUESTOS 1.200
Impuesto a las Ganancias -200
RESULTADO TOTAL DESPUES DE IMPUESTOS 1.000
SITUACION PATRIMONIAL AL 31-10
SALDOS MODIFICATIVAS PERMUTA SALDOS
30-09 TENENCIA RESTO TIVAS 31-10
ACTIVO
Disponibilidades 3.620 -3.600 1.980 2.000
Créditos por Ventas 3.400 13.600 -5.000 12.000
Bienes de Cambio 26.600 -7.600 19.000
Bienes de Uso 18.300 -300 2.000 20.000
TOTAL ACTIVO 51.920 -300 2,400 -1.020 53.000
PASIVO
Proveedores 2.000 2.000
Provisidn Impuesto a las Gelas 200 200 1.000
Deudas Financieras en pesos 12.240 240 -480 12.000
Deudas Financieras en délares 12.880 660 -540 13.000
TOTAL PASIVO 27.920 800 200 -1.020 28.000
PATRIMONIO NETO 24.000 -1.200 2.200 0 25.000
APLICACIONES DE RESULTADOS OCTUBRE
SALDOS MODIFICATIVAS PERMUTA SALDOS
30-09 TENENCIA RESTO TIVAS 31-10
2Como provi Capital de Trabajo Neto 6 31.620 2.400 -3.020  31.000
i~ L
&6 de impuas. Fondo de Maniobra Neto
to a las ganan- .
cias se colocd Otros Activos 18.300 -300 2.000 20.000
un valor totai-
mente aleatorio
priorizando més : i " "
bl Easn;sci:g Fmangleros 25.920 900 200 1020  26.000
las cifras que la rovisiones y Otros
aplicacion de
determinada 24.000 -1.200 2.200 0 25.000
alicuota.
-
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Si, como propusimos, acumula-
mos los dos meses — octubre y no-
viembre- las aplicaciones de resulta-

dos responderian a la siguiente es-
tructura

SITUACION PATRIMONIAL AL 30-11

Acumulado SALDOS  MODIFICATIVAS PERMUTA SALDOS
30-09 TENENCIA RESTO TIVAS 3011

ACTIVO
Disponibilidades 3.620 -7.000 7.960 4.580
Creditos por Ventas 3400 30.600 -15.000 19.000
Bienes de Cambio 286.600 1.000 -17.600 6.000 16.000
Bienes de Uso 18.300 -600 2.000 19.700
TOTAL ACTIVO 51.920 400 6.000 960 59.280
PASIVO
Proveedores 2.000 3.000 5.000
Provisién Impuesto a las Gcias 800 1.000 1.800
Deudas Financieras en pescs 12.240 480 -960-  11.760
Deudas Financieras en dolares 12.880 _1.920 -1.080 13.720
TOTAL PASIVO 4 27.920 2.400 1.000 960 32.280
PATRIMONIC NETO 24.000 -2.000 5.000 0 27.000
Y si agrupamos conforme la propuesta efectuada:
APLICACIONES DE RESULTADOS OCTUBRE-NOVIEMBRE
SALIDOS MODIFICATIVAS PERMUTA SALDOS
3009 TENENCIA RESTO TIVAS 30-11

Capital de TrabgjoNeto 6~ 31.620 1000 6.000 4,040 34580

Fondo de Manicbra Neto

Ciros Activos 18.300 -600 2000 19.700

Pasivos Financieros- 25920 2400 1.000 2040 27.280

Provisiones y Ciros

24.000 2000 5.000 0 27.000

Del cuadro surge que la situacion
patrimonial al 30-09 mas las asigna-
ciones primarias correspondientes a las
operaciones modificativas fueron alte-
radas en $ 4.040 gue se han destinado
$ 2.000 a bienes de uso y $ 2.040 a
cancelacion pasivos-provisiones y
otros.

3- SINTESIS

A modo de sintesis final podemos

expresar el indicador NEGAR dando
respuesta a las tres preguntas origi-
nalmente formuladas:

¢ Cudl fue el resultado?

El resultado después de impues-
to a las ganancias correspondien-
te al mes de noviembre fue de $
2.000.

¢Es razonable el resultadc obteni-
do?

La ganancia del mes de noviem-
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bre se considera (no se conside-
ra) razonable pues:

a) arroja una relacién EBITDA/
VENTAS del 20% porcentaje que
resulta ser superior — similar (fnfe-
rior) al obtenido por otras empre-
sas competidoras.

b) representa un EVA positivo de

$700 que a un costo de capital pro-
pio del 5%, genera un ROE real
del 2.7%.

c) se ha superado -igualade {(no
se ha superadbo) los valores pro-
medios y relaciones correspon-
dientes obtenidas hasta la fecha.

Como en el ejemplo planteado no
existen datos acerca de otras empre-
sas, ni propios correspondientes a
otros periodos, se coloca entre parén-
tesis la posibilidad negativa en la de-
terminacion de la razonabilidad: (no
se considera) (inferior) (no se ha su-
perado). :

¢Se han aplicado correctamen-
te los resultados?

La estructura inicial patrimonial
mas las asignaciones primarias de
resultados consecuencia de las
cperaciones modificativas del mes
de noviembre fueron alteradas por
una disminucion de $ 1.020 en
capital de trabajo neto que se des-
tind a la cancelacion de pasivos
financieros provisiones y otros. En
cuanto a los valores acumulados
a la fecha (en el caso: octubre- no-
viembre) se produjo una disminu-
cion de $ 4.040 que fueron asig-
nados: $ 2.000 abienesde usoy $
2.040 a cancelaciones pasivos fi-
nancieros, provisiones y ofros.

Para finalizar es necesario hacer
algin comentario sobre aquellos in-
tangibles que la empresa ha desarro-
llado y que corresponden a la gestion
del administrador y que NEGAR ob-
viamente por su estructura conceptual
no capta. Logicamente que es un as-
pecto a considerar pero debe ser eva-
luado en su justa medida porque la

potencialidad que en el anélisis previo
pueda tener cada uno de estos actives
es un elemento a confirmar en el futuro
y eso solamente se sabra con los proxi-
mos cuadros de resultados.

La buena evolucién de los indica-
dores que dentro del Balanced Score-
card pueden mostrar las perspectivas:
clientes, procesos internos y crecimien-
o y mejora no son mas que eso: indica-
dores que proyectan un buen futuro, y
si bien aceptamos que son datos im-
portantes debemos evaluarlos como
corresponde porque la realidad indica
que “esios indicadores no se distri-
buyen como dividendos ni se pueden
reinvertir'. La verdad va a estar en el
cuadro de resultados pero para eso
hay que esperar que ese futuro llegue
y ahi vamos a saber realmente si se
confirma lo que esos indicadores, hoy
muestran. El maieria de gestion, la pro-
yeccion de la situacion futura debe ser
un complemento en la evaluacion pero
de ninguna manera puede ser mas
importante que el presente porque ésie
representa la realidad, en cambio el fu-
turo debe ser confirmado y muchas ve-
ces ya sea por malas estimaciones, por
ineficiencias o por cuestiones ajenas a
la empresa, ese futuro nunca llega.

BIBLIOGRAFIA

- Interpretacion y Andlisis de los
Estados Contables — Mario Biondi
5?2 Edicion — Ediciones Macchi.

- La Gestion de Valor en la Funcion
Financiera — Sebastian Olano y
Gustavo Tapia- Enfoques —La Ley
Marzo 2006.

- Fundamentos de Finanzas Corpo-
rativas — Brealey, Myers y Marcus
42 Edicion — Editorial Mc Graw —Hill.

- Contabilidad de Costos un Enfo-
que Gerencial — Horngren, Foster
y Datar 10? Edicion — Editorial Pren-
tice Hall .

- Presupuestos y Gestién — Lavol-
pe, Capasso y Smolje — Editorial
La Ley.

T.XVI.Ne 62

COSTOS Y GESTION




58

Casos de costos y gestion

MEDICAMENTOS GENERICOS : UN
CASO DE ESTRATEGIA BASADA EN

LOS COSTOS.

A.S.

Existe en la industria farmacéutica una antigua discusion
sobre el tema patentes, provocada por el conflicto de
intereses que naturalmente origina su utilizacion. En los
Gltimos afios se ha incorporado un nuevo tema: /a elaboracion
y venta de «genéricos». Alejandro Smolje, en su doble condicion
de responsable de esta Seccion de Casos de Costos y Gestion
y experto en el tema, nos brinda una vision integral del
mismo, requisito indispensable para conocer su punto-de
vista sobre la incidencia de los costos en los «genéricos».

1- Introduccién
necesaria para entender
.como funciona la
industria farmacéutica.

Todos hemos tomado medicamen-
tos alguna vez. Dichos productos son
fabricados y comercializados por em-
presas farmacéuticas que los distribu-
yen através de mayoristas (droguerias)
que intermedian el proceso para que
lleguen a los mineristas (farmacias)
donde el consumidor los adquiere.
Pero dentro de la industria farmacéuti-
ca, existen diferentes tipos de medica-
mentos:

- Productos innovadores : son aqué-
llos creados por una determinada em-
presa que investigé y desarrollé una
determinada molécula (sustancia qui-
mica) para el tratamiento de ciertas
enfermedades (patologias), droga que
no existia anteriormente, y por lo tanto
constituye una “novedad terapeutica”.
Estas empresas son compafiias mayo-
ritariamente de origen norteamericano,
europec y japonés, si bien algunas
otras moléculas (drogas) han sido “in-
ventadas” por empresas originarias de
algunos otros paises. Esas empresas

son las “grandes farmaceéuticas” del
mundo, tales como Pfizer, GlaxoSmi-
thKline, Sanofi-Aventis, Novartis, As-
tra Zéneca, Johnson y Johnson,
Merck Sharp & Dohme. Eli-Lilly, Bris-
tol Myers Squibb, Abbott, Roche,
Schering Plough, Bayer, etc. Estos
productos innovadores en la mayo-
ria de los paises estan protegidos por
“patentes” que las legislaciones con-
ceden a dichos farmacos durante
periodos de, por ejemplo, 20 afios,
en los que tienen una proteccion para
«actuar solos» en el mercado (en
realidad el periodo efectivo de pro-
teccion es menor porque los 20 afios
se cuentan desde la fecha del otor-
gamiento de la patente, mientras que
el producto suele lanzarse al merca-
do 7 u 8 afos después, con lo que la
proteccion comercial efectiva ronda
los 12 afios).

- Productos denominados “gené-
ricos™: a la fecha de vencimiento de
la patente, la mayoria de los paises
desarrollados permiten el ingreso al
mercado de productos similares al
original, pero vendidos por cualquier
otra empresa, a condicion de que se
haya comprobado que son “inter-
cambiables”. Esto significa que los
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productos deben demostrar que son
“equivalentes” desde el punto de vis-
ta terapéutico a los originales, para
lo cual se exige una serie de tests
que permiten verificar justamente que
los parametros farmacocinéticos del
medicamento son “casi iguales” a los
del original. Para esto existen los lla-
mados exdmenes de biodisponibili-
dad y bioequivalencia, que buscan
demostrar que las modificaciones
que el sistema biolégico le produce
a la droga permiten al paciente utili-
zar estas alternativas en vez del me-
dicamento original. Por supuesto que
el nivel de exigencia de los tests es
muy variado y depende de la molé-
cula de que se trate en si, en cuanto a
sus caracteristicas quimicas, asi como
del riesgo sanitario (gravedad poten-
cial que puede acarrear como efecto
el uso de eslas sustancias), etc. Estos
medicamentos, introducidos al merca-
do con posterioridad al vencimiento
de la patente del original, y que supe-
ran estos tests que determinan su
intercambiabilidad, son los denomina-
dos “genéricos”. Una caracteristica
general de este segmento es que los
productos no tienen una marca co-
mercial que los identifigue (un nom-
bre de “fantasia”) que es aquélla por
la cual los consumidores (y en mu-
chos casos los médicos) reconocen a
los medicamentos tradicionalmente
(usted alguna vez seguramente con-
sumid en Argentina Ibupirac, Amoxi-
dal, Sertal, Buscapina, Taural, Lotrial,
Alplax, Bayaspirina, Lexotanil, Dioxa-
flex, etc., todos productos de marca y
no “genéricos” ). Por el contrario, a los
medicamentos genéricos se los reco-
noce por el nombre del principio acti-
vo (droga o molécula) a veces segui-
do del nombre de la empresa farma-
céutica que lo produce y vende (o ni
siquiera eso). Como ejemplos de esto
podriamos citar: amoxicilina (un anti-
bidtico) XX, o ibuprofeno (un analge-
sico) YY, o diclofenac (un antiinflama-
torio) ZZ. En general, en la industria
farmacéutica mundial, las compafias
que se dedican a la fabricacién y co-
mercializacion de estos productos se

especializan en este segmento, y no son
las “grandes farmacéuticas™ que men-
cionabamos en el punto anterior, sino
otras empresas, tales como la israsli
Teva, la alemana Merck, y una division
especial de Novartis, que opera bajo el
nombre Sandoz (una excepcién a lo an-
tedicho, pero en cierta manera, ya que
opera como una unidad completamen-
te separada dentro de la corporacién
suiza de la que forma parte).

En Argentina, como en varios otros
paises, existe una tercera categoria que
podriamos denominar “genéricos de
marca”. Se trata de productos que, en
un escenario de falta de proteccién de
los titulares de patentes que existio du-
rante muchos afios fueron lanzados al
mercade como “copias” de los origina-
les, pero vendidos con marca comer-
cial y recetados como tales (la mayoria
de las marcas que ejemplificamos mas
arriba corresponde a esta categorfa). Y
a su vez, vale la pena resaltar que en
Argentina no existen medicamentos ge-
nericos tal como fueron definidos en el
punto anterior, sino que hay tres gran-
des categorfas de productos:

- productos innovadores, tal como
fueron explicados mas arriba (la
mayoria sin proteccion de patente,
excepto muy pocos productos y que
recién en los Gltimos afios han sali-
do al mercado), comercializados por
las empresas internacionales, cu-
yos ejemplos enumeramos.

- productos “copia” de los origina-
les, pero con marca, y lanzados al
mismo tiempo o incluso antes que
el innovador (y legalmente habilita-
dos por esa falta de proteccién de la
propiedad intelectual). En esta ca-
tegoria entran las marcas que refe-
renciamos como “usted alguna vez
seguramente tomé”, y que en gene-
ral son fabricadas y comercializa-
das por empresas farmacéuticas de
capitales nacionales, tales como
Roemmers, Bagd, Elea, Gador,
Phoenix, Montpellier, Beta, Casaco,
Microsules, etc.

-Medicamentos “sin marca” que tam-
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bién son copia de los originales pero
no merecen ser llamados “genéricos”,
porgue no fueron sometidos a las
pruebas y exigencias gue se les exi-
ge en los paises mas desarrollados
a esie tipo de produclos para asegu-
rar su efectividad y vigilar sus efectos.
Estos productos son comercializados
por otras empresas tales como
FADA, Fabra, Richet, Richmmond,
Denver, etc. En Argentina si existe
impulsada por el gobierno y regla-
mentada desde el afio 2002, la pres-
cripcion o receta por el nombre ge-
nérico, esto es gue el meédico debe
escribir en la receta el nombre de Ia
droga (voluntariamente puede escri-
bir 0 no una marca), y se admite la
sustitucion de un producio por otro
que tenga el mismo principio activo y
en la misma concentracion en la far-
macia al momento de la compra por
parte del consumidor. Esto no es
exactamente equivalente al concep-
to de existencia de medicamentos
genéricos, comao se explico, sino el
funcionamiento de un sistema de
aplicacion de denominacién o nomi-
bre genérico y sustitucion de produc-
tos en el punto de venta por parte del
farmacéutico.

2. Cudles son los principios
basices del
funcionamiento del
negocio de los genéricos.

Hecha esta explicacion necesaria
para que el lector comprenda cudles son
los actores y los elementos de este mer-
cado, nos concentraremos ahora en el
segmento de empresas fabticantes de
medicamentos genéricos, y sus produc-
tos.

Estas firmas venden productos si-
milares a los originales una vez venci-
da la patente de éstos. Los originales
invirtieron una enorme cantidad de dine-
ro en investigacion y desarrollo, en un
esfuerzo que ademas demanda un tiem-
po entre 6y 8 an. Elprecio al que estas
grandes farmacéuticas venden sus pro-
ductos debe recuperar el total de costos

de todas las funciones y naturalezas
en que ellas incurren, y para simple-
mente dar una idea, podemos decir
gue los costos de investigacion y de-
sarrollo pueden alcanzar un 20% de
dichos precios de venta, los que su-
mados a los costos de produccion (ma-
teria prima, mano de obra y carga fa-
bril) y a los gastos de comercializacion,
distribucién, administracién y financie-
ros, dejan como ganancia neta la dife-
rencia entre los ingresos y todos estos
gastos.

Los fabricanies de genéricos fabri-
can y venden los productos sin haber
incurrido en dichos gastos de 1+D; tie-
nen, ademas, menores costos de ma-
teria prima, quizas el principal elemen-
to del costo del producto. Pensemos
que €l laboratorio original fue el inven-
tor de esa sustancia o molécula y su
volumen de produccién fue creciendo
a lo largo del tiempo (al ir aumentando
las ventas fue creciendo el nivel de pro-
duccion del principio activo) con lo cual
el costo de produccion de ese insumo
(que siempre es fabricado por la pro-
pia farmaceutica en plantas quimicas
que sintetizan el compuesto) fue dis-
minuyendo a lo largo de los afios. Al
momento de vencer la patente, el cos-
to de fabricacién de ese insumo es
menor, y ademas la puede manufac-
turar cualquier fabricante de produc-
tos quimicos que pueda copiar o de-
sarrollar la férmula y el proceso de sin-
tesis, lo que abarata el costo de la
materia prima por una cuestion de com-
petencia entre oferentes. Con lo cual,
el fabricante de geneéricos, ademas de
no gastar en +D, obtiene la materia
prima a un costo menor (ya sea com-
prada a un tercero o fabricada en sus
propias plantas quimicas si las tiene,
como las empresas muy grandes de-
dicadas a este negocio) y finalmente
tiene menores gastos de comerciali-
zacion, puesto que ya no necesita una
fuerza de ventas que haga conocer al
médico la novedad terapéutica, sino
que, después de 12 afos, la droga y
sus efectos son ampliamente conoci-
dos. Entonces, se limita a realizar ac-
ciones de distribucion adecuada para
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que el producto esté disponible en los
puntos de ventas (farmacias) y a accio-
nes comerciales destinadas a incenti-
var la venta a pacientes por parte de
todos los integrantes de Ia cadena, ya
que (dada su intercambiabilidad com-
probada) es de su interés que el far-
maceutico o dependiente recomiende
al paciente su propio producto yhocual-
quier otro de los similares que existen
en la misma farmacia (misma droga y
producto equivalente pero fabricado v
comercializado por otras empresas de
genéricos) con lo cual ofrecera des-
cuentos, bonificaciones, planes espe-
ciales, efc., que incentiven e inclinen
la demanda hacia su producto. Elio lo
convierte en una suerte de commodi-
ty, pues hay varios “iguales” en el mer-
cado, uncluido el original, pero sin la
proteccion legal que le permitia ser el
Unico hasta que vencio Ia patente,

Y en este sentido, la estrategia de
negocios de los fabricantes de medi-
camentos genericos “puros” ( a nivel
internacional) y-los que podriamos lla-
mar "copias sin marca” en Argentina y
demas paises latinoamericanos (pues-
to que, como dijimos no son genéricos
en el verdadero sentido del término)
consiste en tener una estructura de
costos optimizada para peder ofrecer
precios bajos que constituyen su factor
diferenciador y por el que generaran
demanda, puesto que el producto en
principio puede ser cambiado o reem-
plazado por cualquiera de los sustitu-
tos existentes en el mercado.

Podriames sefialar, entonces, que
la estrategia central, al decir de Michael
Porter - y para ponerlo en términos de
lineamientos generales de manage-
ment- es “bajos costos y precios en fun-
cién"de economias de escala por volu-
men”,

3. La estrategia de
costos bajos para
ofrecer precios bajos.

¢Como se logra plasmar en lo con-
creto y a nivel operacional este objeti-

vo? Una determinada serie de planes
y acciones deben llevar a estos “gene-
ristas” a tener costos de produccion y
ventas muy bajos y poder competir asi
por precio. Es que en realidad, el nego-
ciode los genéricos es de compra orien-
tada por precio, alin dentre de un mer-
cado que no es de “precio” en si. Es
que en el mercado de medicamentos
en general existen posicionamientos
comerciales, acciones de marketing y
ventas, etc., puesto que compiten dife-
rentes productos con diferentes drogas
para una misma patologia; pero, si se
trata de productos innovadores, existe
uno solo por cada molécula o sustan-
cia quimica. Claro que la realidad es
mas complicada, porque como diferen-
tes drogas quizés sustitutas entre si para
tratar una misma patologia, fueron lan-
zadas al mercado en diferentes momen-
tos del tiempo, habitualmente una dro-
ga innovadora compite con otra que fue
innovadora en su momento, a la gue se
le venci6 la patente, y compite ademas
con todos los genéricos que de ésta
existen. Porlo tanto, el precio, como para
cualquier bien y segmento de merca-
do, vuelve a ser un factor importante en
la decisién de compra, que en este
caso, recordemos estd influida en for-
ma decisiva por el médico, que es quien
receta los medicamentos (salvo que
sean de venta libre y no se requiera
receta para compratio en la farmacia).

¢Qué hacen los fabricantes de me-
dicamentos genéricos para llevar a la
practica su estrategia de negocios ba-
sada en bajos costos para tener pre-
cios bajos?

Veamos uno por uno los principa-
les componentes de su estructura de
costos y analicemos su accionar habi-
tual.

1- Materias primas. Aqui se en-
cuadran en verdad no sélo la sustan-
cia quimica que da la accién terapéuti-
ca central del medicamento (amoxici-
lina, ibuprofenc, diclofenac, acido acetil
salicilico, etc.) sino los otros insumos
necesarios para fabricar el producto
{colorantes, saborizantes, conservan-
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tes, aglutinantes, antideslizantes, etc.)
asi como los materiales de empaque
{estuches, frascos, etiquetas, prospec-
tos, aluminio, PVC, etc.). Para el caso
de los principios activos, los generistas
tratan de alcanzar economias de esca-
la basadas en la fabricacion en plantas
quimicas propias o su compra a gran-
des fabricantes internacionales que los
provean a costos competitivos, nego-
ciando fuertemente los precios de com-
pra, que se convierten en el costo cen-
tral de la compafia de genéricos y en
un foco importantisimo de analisis. To-
dos los dias se estan buscando fuen-
tes alternativas y mas baratas de los
principios activos, negociando des-
cuentos por volumen, y tratando de al-
canzar costos mas bajos. Lo mismo en
cuanto al resto de las naturalezas in-
cluidas en este rubro, pero con una im-
portancia algo menor, puesto que su
incidencia en el costo total no es tan
significativa. Pero son objeto de anali-
sis, control y blsqueda permanente de
reduccion de igual manera.

2- Costos de conversion. Se eng-
loba aqui a la mano de obra y carga
fabril. Y como se trata, en forma con-
ceptual y general de costos fijos para
un determinado nivel de actividad (den-
tro de ciertos rangos o escalas de pro-
duccién, por supuesto) el objetivo es
no solo minimizar el costo total, sino
también el unitario a través de un au-
mento de volumen y logros de econo-
mia de escala. Es que el negoecio de
genéricos es un negocio centrado en
lograr un efecto favorable en los costos
no solo por reduccién en valor absolu-
to de cada rubro, sino por impacto uni-
tario beneficioso al lograr altos niveles
de produccion y ventas. Se trala de un
negocio que tiene mérgenes de utili-
dad unitarios mucho menores que el
de los fabricantes de productos inno-
vadores, pero con una alta tasa de ro-
tacion del capital invertido y volime-
nes muy grandes. Si analizamos mer-
cados desarrollades de medicamentos
(USA, Europa, Japén) vemos que al
momento de vencer la patente del pro-
ducto original, ingresan al mercado
(siempre luego de haber pasado los

tests correspondientes que comprue-
ban su intercambiabilidad) produc-
tos que se venden a precios entre
40% y 70% menores a los del origi-
nal. Esto amplia mucho las posibili-
dades de consumo de pacientes que
quizas antes (ya sea por tener que
pagarlos de su bolsillo, o porque su
obra social no cubria todo o parte del
precio) no tenian acceso a esta dro-
ga innovadora, y, por lo tanto para
una patologia dada, estaban utilizan-
do una molécula anterior de la que
si habia genéricos de bajo precio. Al
poder acceder ahora a la droga a un
precio menor ofrecido por los fabri-
cantes de genéricos, el total de pa-
cientes que consumen esta droga se
puede ampliar a un nimero mucho
mayor que el que accedia cuando
existia la patente, y entonces el volu-
men total comercializado y consumi-
do de una determinada droga pue-
de ser ahora mucho mayor, lo cual
vuelve a redundar a su vez en eco-
nomias de escala para los fabrican-
tes de genéricos.

3- Costos de investigacion y de-
sarrollo. Como los fabricantes de
genéricos no inventan drogas, sino
que fabrican y venden en masa in-
venciones de ofros, practicamente
sus costos de 1+D son inexistentes o
limitados a las erogaciones necesa-
rias para copiar el original y tener una
formula propia y un proceso de pro-
duccion propio. Pera son infinitamen-
te mas bajos que los de los innova-
dores y tienen a tratar de reducirlos
aprovechando conocimientos o téc-
nicas ya existentes o desarrolladas
por ellos mismos u otras empresas
para productos o formas farmacéuti-
cas conocidas (comprimidos, capsu-
las, cremas, soluciones, etc.).

4- Gastos comerciales. Se irata
de un rubro importante de la estruc-
tura de costos de cualquier empre-
sa, y también de las farmacéuticas.
Pero en el caso de los fabricantes de
genéricos, sus vendedores se fimi-
tan a acciones tipicas de promocion
en la cadena de distribucion (por
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ejemplo farmacias) tratando de orien-
tar la demanda hacia sus productos,
partiendo de la base de que el con-
sumidor llegara al punto de ventas
con una receta que indica un nom-
bre de una molécula y que podra ad-
quirir cualquier producto que conten-
ga ese principio activo y en esa mis-
ma cencentracion o dosis que indica
el médico en su prescripcion. Sobre
las bondades de la droga en si, y la
tarea de convencimiento al médico
de que esta molécula es adecuada
para esta patologia, ya la farmacéuti-
ca innovadora se ocupé de la difu-
sién técnico/médica durante muchos
afios. Puede ahora reforzarse eso
en algun caso necesario, para lo cual
Se creara una estructura de promo-
cién puntual, pero en general no es
necesaria por tratarse de medica-
mentos conocidos. Ahora se busca
orientar la demanda hacia el produc-
to del generista X, mediante accio-
nes comerciales en los integrantes
de la cadena de distribucién y ante el
paciente (precios bajos) y no de mar-
keting sobre el médico que receta.
Esto permite reducir no sélo los gas-
tos de promcecién al médico (entrega
de muestras médicas, materiales es-
critos explicando las caracteristicas y
usos del producto, aportes a la edu-
cacion médica continua del galeno,
como puede ser la asistencia a con-
gresos medicos, etc.) sino también
contar con un plantel de vendedores
de menor capacitacién técnica que
los tradicionales visitadores médicos
que debe tener el innovador para ex-
plicar cientificamente las bondades
de su producto. Esto hace que los
salarios y compensacicnes de estos
vendedores de los generistas sean
menores a los de los innovadores, Y
como consecuencia de ello, el costo
total comercial sea también menor.

4. Conclusiones finales.

- El negocio de los medicamen-
tos genéricos es un segmento del
mercado farmacéutico general. En
dicho segmento, el factor precio es
determinante de la compra, y por

ende la estrategia de los participantes
consiste en tener bajos costos de ope-
racion para poder ofrecer precios ba-
jos y alcanzar altos volimenes que a
Su vez, por economias de escala, per-
mitan costos cada vez menores para
ampliar a su vez la potencialidad de
cierto subsegmento (la cantidad de
consumidores de cierta molécula para
tratar cierta enfermedad).

- La obtencion de costos bajos es
un objetivo central del negocio de los
generistas, y por ende los planes, ac-
ciones y mediciones para lograrlo cons-
tituyen herramientas claves de su ne-
gocio. La reduccién integrada y siste-
matica de costos es un arma vital para
la supervivencia y el crecimiento de
estas compafiias, tal como lo plantea
la doctrina de costos, pero aqui tal vez
plasmado palmariamente y visualiza-
do de manera concreta.

- Todos los integrantes de una or-
ganizacion dedicada a la manufactura
y venta de productos genéricos tienen -
en mente el objetivo de reduccion de
costos de manera absolutamente in-
ternalizada e incorporada a su opera-
cion cotidiana. Todos los meses se re-
pasan los resultados y se analizan los
negocios a nivel gerencial y de ges-
tidn con un foco notable e incompara-
ble en el rubro costos (de todas las fun-
ciones y todas las naturalezas): se ha-
cen comparaciones con periodos an-
teriores, contra los presupuestos de
gastos y costos y benchmarking con
companias farmacéuticas similares,
para analizar y tomar decisiones de
costos de manera sistematica con el
objetivo de reduccién permanente
como un factor central del resultado del
negocio y un elemento fundamental de
la estrategia.

- El andlisis y control de costos es
algo vital para este negocio y desde
los directivos maximos hasta el Ultimo
empleado estan obligados a revisar
sus acciones en funcion de este para-
metro: costos es, en definitiva, una pa-
labra clave en el lenguaje de los fabri-
cantes de genéricos.
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El Proceso del Incidente: una
técnica didactica para la
ensefianza de Costos*

Por Domingo Macrini y Mauricio E. Lambertucci**

Los autores se suman a aquellos profesores que, ademds de
tratar de superarse en todo lo que significa la tarea de docente
universitario, exploran nuevas técnicas diddcticas que
contribuyan a mejorarla. Nos complace, entonces, contribuir a
la difusion de su experiencia en la catedra de esta
herramienta original que denominan proceso del incidente
que seguramente resultard muy util para los colegas.

Resumen

Existe un viejo dicho latino que reza «El Propdsito de la Educacion es
“Non schola sed vita discimus” , en es- reemplazar una mente vacia por
pafiol esto significa que uno no se pre- una abierta.

para para la escuela sino para la vida. )
. Malcolm Forbes, en Forbes Magazine
Can esla necesidad, como norte, de pre Coleccionista de Arte, autor y publicis-

parar a nuestros alumnos para la practi- ta (1919-1990)
ca profesional es que abordamos el

analisis de distintas técnicas de ense- «La Educacién es lo que sobrevive
fianza y particularizamos sobre el estu- cuando lo que se ha aprendido se
dio de una de ellas, denominada “El Pro-  ha olvidado.»

ceso del incidente”. Esta herramienta B. F. Skinner, en New Scientist 21 de
didactica creada por el fallecido Doctor Mayo de 1964 Psicélogo Estadouni-
Paul Pigors del Departamento de Eco- dense (1904-1990)
nomia del Instituto Tecnolégico de Mas-
sachussets se ha revelado para la prac-
tica docente de los autores como una
eficaz herramienta que se adecua a la
realidad cotidiana de las aulas en las
universidades donde actdan.

Al solo efecto de introducir el tema
le invitamos a que considere cuan-
tas de las actividades que usted eli-
ge para transmitir el conocimiento de
la especialidad estan orientadas a
que en este proceso nuestros alum-

A lo largo del trabajo sg explica la  nos estén informados, cuantas estan
metodologia y se desarrolla un caso orientadas a que sepan lo que nece-
practico. sitan saber para aprobar la materia y
cuantas estan orientadas a que es- | ,

£ e Trabajo pre-
tos ademas de “saber” fomenten una | gsentado en el
actitud critica que los prepare para | 3° Congreso
su, alarmantemente cercana, vida | de Costos del
profesional... RN Y

Si queremos que en nuestras aulas
ocurran cosas distintas, debemos com-
prometernos con propiciar situaciones
que las favorezcan.

o s o Congreso de
La introduccion de técnicas didacti- la Asociacion
cas innovadoras y el fomento de una ggus%laya de
constante autoevaluacién de nuestra =
actuacién como docentes deberian im- ** Profesores
dela UB.A.

pulsarmos en tal sentido.
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El Docente Mediocre. . . . .. .. Habla!
ElDocente Bueno. . ....... Explical
El Dacente Superior . . . . Demuestra!
El Docente Excelente . ... .. Inspiral

Autor desconocido

¢Es usted un profesor que ha-
bla, uno que explica bien, uno de
demuestra o uno que inspira a sus
alumnos...?

Evidentemente uno no es, ni ha
sido siempre el mismo. Con el ejer-
cicio de la profesion ha pasado por
algunas de estas etapas, y aunque
solo usted puede contestar en la pri-
vacidad de su intimidad en cual se
encuentra ahora, seguramente el
proceso de reflexion que le propo-
nemos le permitird encontrar areas
en las que mejorar.

Histéricamente en las aulas es-
cuchamos que los alumnos nos pi-
den que, desde nuestra especiali-
dad, los preparemos para el ejerci-
cio profesional y en términos mas
amplios nos dicen que quieren pre-
pararse para la vida. Esta aspiracion
lleva implicita Ia idea de que no solo
quieren entrenarse en como apro-
bar parciales sino que quieren apro-
piarse de las habilidades que les
permitan interactuar en un mundo
cada vez mas complejo.

Como el proceso de aprendiza-
je esta correlacionado con la cali-
dad y orientacion del proceso de en-
sefianza, y este es el tinico factor gue
estd en nuestro poder controlar ya
que depende 100% de nosotros es
que si queremos obtener resultados
diferentes debemos actuar de ma-
nera diferente.

Es decir, si queremos preparar-
los para la vida (aunque reconoce-
mos que puede parecer grandilo-
cuente) debemos, en la medida de
lo posible, reflejar las condiciones
de esa realidad dentro del aula, ofre-
ciéndoles instrumentalmente opor-
tunidades para ejercitar y desarro-
llar el criterio profesional y las habi-
lidades que les permitan construir

conocimiento colectivo, la habilidad
de llegar a comprensionss a través
del dialogo y no solo de la discusion.

Recordemos que el Dialogo lleva
implicito la nocién del libre fluir de
contenidos (el “Logos”) mientras que
en la Discusion lo implicito es que al-
guno de los que discuten tiene I3 ra-
z6n y el otro no, alguien “Gana” y al-
guien “Pierde”. En realidad nadie gana
ya que el problema no queda zanja-
do y solo se logra un equilibrio mo-
mentaneo que se mantendra hasia
que el que “perdié” encuentre la ma-
nera de refutar y tomarse “venganza’.
La discusion es el terreno de los per-
sonalismos mientras que el didlogo
es el terreno de los contenidos y los
significados.

Técnicas didacticas que
vienen en auxilio de
nuestros intereses.

Existen mdltiples técnicas didécticas
orientadas a fomentar abordajes crea-
livos y ambientes de trabajo donde el
alumno pueda poner a trabajar su crite-
ro y de esta manera fomentar su desa-
rrollo. Cada una de ellas tiene una ca-
racteristica que la hace apropiada para
un fin especilico.

Entre estas técnicas podemos

mencionar:

- Dindmica de grupos.

- Discusién de Gabinete.

- Discusién en pequefios grupos.

- Dramatizacién.

+ Método de Casos.

- Entrevista Colectiva,

- Estado Mayor.

- Exposicion.

- Conferencia.

- Debate Dirigido o discusién guiada.

- Foro.

- Grupo de discusién.

+ Grupo de confrontacion.

- Mesa redonda.
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- Mesa redonda con interrogador. El Proceso del

- Panel. Incidente, una técnica

- Proceso del Incidente.
- Promocion de ideas. adecuada a nuestro

- Proyectos de-visién Futura. contexto.

- Aols playing, El Proceso Incidente es una téc-
- Taller de trabajo. nica de grupos que reconoce al Doc-
- Técnica del riesgo. tor Paul Pigors como su autor, o al

menos como su divulgador y espe-
. ] cialista. El Doctor Pigors actio has-
- Torbeliino de ideas. ta su fallecimiento en el Departa-
Es claro que cada técnica al per- Mmento de Economia del Massachu-
seguir un propdsito especifico, debe  Setts Institute of Technology.
ser utilizada en el contexto apropiado
y para potenciar un objetivo didéctico.
Mientras algunas de ellas son utiles
para fomentar el pensamiento creati- Esta técnica didactica se define
vo aplicado a la resolucién de proble- como un proceso continuo de apren-
mas (torbellino de ideas), otras pro- dizaje a partir de casos que involu-
penden a fomentar las habilidades de  cran a personas reales en situacio-
trabajo en equipo (dindmica de gru- nes reales, haciendo posible que
pos). Otras son (tiles cuando se bus-  los alumnos participantes en el ejer-
ca orientar una conclusién a través de  cicio tengan la posibilidad de desa-
la participacién parcial de los alum- rrollar sus habilidades por medio de
nos (Debate dirigido). la practica de decisiones simuladas.
_ De esta forma, se benefician con el
Algunas requieren de una prepa-  gnrendizaje de los errores que pu-
racién extensa por parte de los alum- i an cometer si el perjuicio de un
nos, preparacion esta que debe ser  yaro mayor que al de su orgullp. Este
previa a la clase’en que se uphce, Un  ho es un dato menor ya que la reali-
buen ejemplo de ella es el Método de 4.y castiga fuertemente los errores
Caso (también conocido como el mé-  oqjes y el mercado laboral dificil-

10(?0 Harvard). Este en Partic;ular ' mente brinda segundas oportunida-
quiere una base de experiencia de los

- Técnica Phillips 66.

¢En qué consiste el proceso del
incidente?

des.
participantes en la tematica abordada 2 o
para poder sacar mayor provecho del Si bien el &mbito natural de esta
mismo. técnica es el de cursos que tengan

por alumnos a estudiantes universi-
tarios, su aplicacion ha sido amplia-
mente beneficiosa en cursos de post-
. grado y cursos “in company” donde

En esta oportunidad queremos los educandos y participantes cuen-
referimos a una en particular que nos  tan con poco tiempo para la prepa-

ha dado en la practica un excelente racién previa del material que se
resultads: requiere para el uso del método del

caso.

Con esto queremos destacar que
no todas estas técnicas sirven para
todos los casos.

Es la conocida como “El Proceso o o
del Incidente”. En una descripcion preliminar

del método podemos decir que esta
es una técnica adecuada para un
grupo de 15 a 20 personas pudien-
do armarse varios grupos de discu-
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sion en cursos de mas alumnos. No
se recomienda para grupos meno-
res a 10 alumnos ya que se limitan
seriamente las posibilidades de ge-
neracion de enfoques.

La técnica consiste en el anali-
sis detallado de un hecho o inciden-
te que se expone de una forma muy
breve y objetiva puede exponerse
verbalmente o a través de un impre-
so gue distribuye el docente, El rela-
to sé efectda hasta un punto donde
el alumno debera tomar una deci-
sién. Como los alumnos no cuentan
caon todos los datos disponibles, es-
tos efectuaran preguntas al docente
para formular su andlisis de la situa-
cion. Hay una etapa donde los alum-
nos arriban a una conclusién perso-

nal y otra donde la discuten en sub
grupos. Alli verificaran como es que
los otros arriban a conclusiones di-
ferentes y podran validar sus com-
prensiones.

Se requieren aproximadamente
dos horas para su desarrollo, y la
pericia del docente para el manejo
de los tiempos parciales que esta
técnica requiere.

Las etapas del Proceso del inci-
dente:

A continuacién presentaremos
las etapas que requiere el desarro-
llo de esta técnica y luego veremos
un caso practico disenado especial-
mente para ilustraria:

e A

Metodologia para el desarrollo de la Técnica del Proceso del Incidente

Etapa de Preparacion.

En esta etapa el docente-debe
elegir el «incidente» o problema que
servira de excusa para estudiar el
tema de la clase. Es una etapa ex
ante y a la que debe dedicarle su
tiempo previendo que una vez de-
sarrollado este incidente podra ser
usado en diferentes oportunidades.
Aqui el Docente debe reunir toda la
informacidn relativa al incidente para
poder responder a las preguntas que
se le hagan. Debera prepara un
enunciado escrito con los datos ba-
sicos previendo dejar algunas “pis-

tas” para que el alumno se oriente.
Tambien es importante que incluya in-
formacién que nada tenga que ver con
la resolucién para que el alumno pue-
da ejercitar su criterio. Este enuncia-
do es el que repartira luego entre los
miembros del grupo. Los datos adi-
cionales que preparé no seran repar-
tidos y servirdn para contestar con
coherencia las preguntas de los alum-
nos.

A partir de aqui, las siguientes eta-
pas se desarrollan “en vivo"...

Etapa de Presentar el «Inciden-
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te» (Marco temporal: de 2 a 3 minutos).

Comenzamos por explicarle al gru-
po el propésito de la clase, las etapas y
las “reglas del juego”. El profesor pro-
cede a distribuir el material donde se
describe sucintamente los anteceden-
tes y el entorno del problema. Se pre-
senta el incidente generando una si-
tuacion donde es necesario tomar una
decision.

Reiteramos gue el enunciado debe
ser breve, de manera que pueda ser
leido rapidamente, y contenga los sufi-
cientes “blancos” de informacién para
que surjan una serie de preguntas en
la mente de cada uno de los partici-
pantes.

Etapa de Buscar las causas del
hecho (Marco temporal: de 30 a 35 mi-
nutos).

Como el enunciado resultara insu-
ficiente para comprender el caso, los
miembros pueden realizar todas las
preguntas que deseen para obtener
mayor informacién de parte del facilita-
dor. Este dispondra de antemano de
dicha informacion en la medida nece-
saria para resolver el precblema. Las
preguntas deben ser oportunas y co-
rrectas, va que el conductor no hara
observaciones sobre el valor de las
preguntas, limitandose a contestarlas.
Pedira, ademds, que no se expresen
opiniones, criticas, o manifestaciones
que puedan influir sobre los demas.

Etapa de Sintesis (Marco tempo-
ral: 5 minutos). Uno de los alumnos re-
sume para todo el grupo la informacién
recogida durante el paso anterior.

Etapa de Determinacién del pro-
blema (Marco temporal: de 10 a 15
minutos). El grupo de ailumnos debe
ahora tratar de interpretar cual es el
problema nodal, encontraremos aqui
que en los alumnos tenderan al inicio &
compartir obviedades, es necesario
que estas sean rapidamente enuncia-
das para dar lugar a la elaboracion de
comprensiones de mayor significacion
o relevancia. En funcién de la informa-
cién reunida, el Docente ayudara al

grupo a lograr una vision amplia del
problema y de los aspectos, que han
de ser tenidos en cuenta antes de
que estos puedan resolver sobre un
canal de accion.

Etapa de Decisién individual
(Marco temporal: 5 minutos). Cada
alumno vy de manera individual es-
cribird en su cuaderno de notas la
decisién que tomé respecto del inci-
dente planteado.

Etapa de Division en sub-gru-
pos (Marco temporal: de 70a 15 mi-
nutos). Cada uno de los alumnos lee
su propia decision. Una vez leidas
todas las decisiones individuales, se
procede a elegir cudl es la decisién
que ha generado mayor cOnsenso.
Probablemente la eleccidn se cen-
trara en dos o tres de las proposicio-
nes. En estos casos el Docente se-
parard al grupo total en sub-grupos
de acuerdo con las preferencias ex-
presadas en la eleccién publica. So-
licitard a cada sub-grupo que evalie
detalladamente los mctivos que dan
soperte a la decisién elegida, y que
se designe un representante de cada
grupo de opinién para que exponga
luego la resolucién final adoptada
por el subgrupo. (En el caso de que
la votacién sea unanime hacia una
de las decisiones propuestas, el Do-
cente seguira directamente con la
Etapa de Evaluacion.

Etapa de Debate (Marco tempo-
ral: de 70 a 15 minutos). Se reune a
los alumnos en su totalidad y los re-
presentantes de cada sub grupo ex-
ponen sus conclusiones. A continua-
cion el Docente fomentara el debate
general sobre las conclusiones ex-
puestas, orientandolo en lo posible
hacia el logro de un consenso gene-
ral, probablemente sobre la base de
una integracion de puntos de vista.
Se hara hincapié en aquellos con-
ceptos gque resulten comunes y con-
sensuados.

Etapa de Evaluacion (Marco tem-
poral: de 10 a 15 minutos). La totali-
dad de los alumnos intercambiaré
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ideas sobre las ensefanzas que ha
dejado el caso estudiado. Aprove-
charan para exponer c6mo resolve-
rian el caso en la vida real, de qué
modo podria prevenirse, y cémo ac-
tuarian ante situaciones similares que
pudieran presentarse.

Etapa de Discusidn final (Marco
temporal: 5 minutos). El propésito de
la discusion final no es llegar a una
conclusién Unica y “carrecta”, sino que
apunta a lograr una reflexion sobre
la técnica o procedimiento emplea-
do y sus ventajas para lograr los ob-
jetivos deseados.

Algunas Sugerencias practicas:

- Es conveniente que el Docente
del grupo tenga a la vista Ia es-
tructura de los pasos de esta téc-
nica y un reloj, con la intencién
de respetar los tiempos previstos
y facilitar el buen desarrollo del
proceso.

- Los alumnos deberian contar
con calculadoras y los elementos
adecuados (Libros y apuntes)
para su consulta.

- Es ideal que se cuente con un
lugar adecuado apara el trabajo
de los subgrupos, como asi tam-
bién con elementos de apoyo del
estilo de un pizarrén, o un rotafo-
lio, o una PC con monocarion para
facilitar la comunicacién de ideas
y decisiones.

De la Teoria a la Practica:

Ejemplo de aplicacién
del Proceso del
Incidente, el caso del
Licoretto.

ETAPA DE PRESENTAR EL INCI-
DENTE:

Material elaborado por el docen-
te para ser entregado a los alumnos:

DESCRIPCION DEL INCIDENTE:

Don Macrinbertucci tiene un ne-
gocio con las caracteristicas de una
empresa uniperscnal dedicada a
venta de delicatessen ofreciendo
embutidos, quesos, conservas, pa-
nes, vinos pateros, chocolates, alfa-
jores, dulces y otras especialidades
en un barrio de clase media alta de
la ciudad.

En sus ratos libres, de forma arte-
sanal y como hobby fabrica lemon-
cello, licor de naranjas y de menta.

Desde el inicio de este hobby le
daba a probar a sus amigos y clien-
tes mas asiduos (unos profesores de
costos de cierto Instituto profesional)
los productos que elaboraba simple-
mente en caracter de atencion y cor-
tesia.

Dado el éxito de los comentarios
respecto a la excelente calidad de
ellos, le empezaron a pedir que se
los vendiera, para consumo propio
Yy para regalar a sus conccidos y
clientes.

Asi, y analizando que esta activi-
dad crecia en volumen y empezaba
a traer mas “dinero” (;ganancia?)
que alguno de los productos que
vendia en su local, decide ampliar la
actividad en un mayor nivel de pro-
duccién.

Durante la época en que elabo-
raba los licores frutales utilizaba los
limones y naranjas que cultivaba en
una casa de fin de semana de su pro-
piedad. Utilizaba rayadores, pelado-
res, coladores vy filtros, ete. que su
muijer tenia en la casa.

Efectuaba el proceso de fabrica-
cion en el patio de su casa y en una
pieza que utilizaba para guardar co-
sas en desuso. Las botellas y dama-
juanas la obtenia de vinos que con-
sumian sus clientes y que se las re-
galaban.

El unico costo representativo era
el alcohol de cereal que le compra-
ba al proveedor de vinos pateros que
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se los cobraba a un valor muy bajo y
el azdcar que compraba en el super-
mercado de la zona.

Al poco tiempo decide incremen-
tar su produccién significativamente
pero ya con el objetivo de vender no
solo los licores frutales sino también
algunos otros como un licor de cre-
ma de whisky, o un licor al café.

Como el lugar para preparar y al-
macenar sus licores le quedaba chico
se vic obligado a utilizar un local que
alquilaba como garaje a un vecino.

Comenz6 a comprar botellas es-
peciales, etiquetas y corchos. En
cuanto a los limones y las naranjas,
como no le alcanzaba las que produ-
cia en sus propios arboles en su casa
de fin de semana, se vio obligado a
comprarlos en una quinta ecoldgica
para evitar utilizar productos conta-
minados.

Decidi6 comprar maquinas raya-
doras, filtros mas grandes, y una ma-
quina para esterilizar las botellas.
Para fabricar otros licores ademas del
alcohol de cereales, whisky, crema,
café, efc.

Cuando debia embotellar los li-
cores solicitaba ayuda a un vecino al
cual le abonaba el dia de trabajo de
ocho horas.

A los dos meses nuestro empren-
dedor se siente incomodo porgue a
pesar de estar vendiendo mucho sus
licores, encuentra que después de
“hacer sus cuentas” no le deja la uti-
lidad (dinero) que habia esperado y
que estas ocupaciones adicionales
le guitan tiempo para atender como
siempre su negocio habitual.

Une de sus asiduos clientes el Dr.
Pointuro, profesor de costos de repu-
tado prestigio, aprovechando su visi-
ta habitual lo aborda y le pregunta si
debe abandonar este negocio adi-
cional...

Si Usted fuera el Dr Pointuro que
le contestaria.....

ETAPA DE BUSCAR LAS CAUSAS
DEL HECHO:

En esta etapa los alumnos for-
mulan sus preguntas adicionales
para poder estar en condiciones de
dar una respuesta fundada, el do-
cente contestara a demanda, sit-
viéndose para ello del material que
prepard previamente y que se lista
a continuacion. Es importante des-
tacar que el profesor no debe dar
infermacién que no le pregunten,
dejando libradas las consultas al in-
terés del alumnado.

Material elaborado por el do-
cente para responder consultas de
los alumnos NO SE DISTRIBUYE
A LOS ALUMNOS, solo se usa para
contestar las preguntas con cohe-
rencia

Entre otras preguntas segura-
mente el alumno le interrogara so-
bre: (a medo de ejemplo desarro-
llamos algunas de ellas)

- £ QUé productos fabrica y en que
canlidad?

Fabrica Lemoncello 150 botellas
y Licor de Naranjas 120 botellas (va-
lores mensuales), Licor de Café 60
botellas/mes y el Licor de crema de
whisky 45 botellas/mes

- ¢ Tamano y variedad de las bote-
llas?

Solo comercializa botellas de
250 cm?,

- ¢ Cual es el Precio de Venta de los
productos?

Lemoncello: $10.-

Naranja: $10.-

Café: $12.-

Crema de Whisky: $15.-

Ademas seguramente nos for-
mularén, entre otras, las siguientes
preguntas:

- ¢ Cudles son sus costos?

- ¢ Qué elementos adquirio para este
emprendimiento?
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- ¢ Cuando paga de sueldos?

+ ¢ Cudnto cobraba por el alquiler que
dejo de percibir?

- ¢Como paga a sus proveedores?
- ¢Cémo cobra lo que vende?

- ¢Cémo es el proceso de acumula-
cicn de costos?

- ¢ Qué método usa para calcular sus
resuftados?

- ¢ Tiene en cuenta el costo de opor-
tunidad?

- ¢ Entre que unidades de costeo dis-
tribuye sus costos indirecios?

- ¢Cudles son los costos fijos y los
variables?

- (Cudles son las unidades de cos-
feo?

- ¢ Qué costos diferenciales e incre-
mentales ha considerado entre la si-
iuacién anterior y la actual?

ETAPA DE SINTESIS:

En esta etapa un alumno, a quien
oportunamente se lo instruyé para
que tome nota de las preguntas efec-
tuadasy las respuestas provistas por
el docente. Esie alumno pasara en
limpio esta informacién para que sir-
va como base comtn de conocimien-
to al'grupo. Puede ir anotando en el
pizarrén a medida que se efectuan.

ETAPA DE DETERMINACION DEL
PROBLEMA:

Aqui el grupo empezara a definir
su comprensién de las causas del
problema. El Docente estara a dis-
posicién orientando la discusion.

En este caso concreto el Docen-
te fomentara la consideracion de los
principales aspectos a considerar
por el grupo antes de que puedan
arribar a una conclusién final. Entre
otros temas se sugieren los que si-
guen:

Temas:

- ¢Es apropiada eleccidn de las Uni-
dades de Costeo?

- ¢ Es pertinente Ia distribucién de cos-
tos fijos indirectos entre las unidades
de costeo?

- ¢Estdn considerando los costos de
oportunidad involucrados?

- ¢Estdn tenfendo en cuenta los cos-
tos incrementales y diferenciales?

+ ¢Han evaluado Ia incidencia de los
costos financieros en Ia decisidn eco-
némica?

- (El proceso de acumulacion de cos-
tos utilizado, es el adecuado?

ETAPA DE DECISION INDIVIDUAL:

Individualmente cada alumno es-
cribira su conclusién para luego po-
der compararla con la de los otros
alumnos.

Por ejemplo algiin alumno podra
opinar que Don Macrinbertucci defi-
nié erréneamente sus unidades de
costeo y en consecuencia apropiaba
mal los costos indirectos incidiendo
desfavorablemente en el andlisis de
la utilidad.

Otro podré concluir en que la in-
correcta consideracién de los costos
de oportunidad muestran una utilidad
inexistente y que todo el negocio tuvo
problemas desde el inicio.

ETAPA DE DIVISION EN SUB GRU-
POS:

Con las conclusiones Individuales
cada sub grupo debatira internamen-
te su pertinencia, se armaran grupos
homogéneos de conclusiones para el
debate en comun., '

ETAPA DE DEBATE:

Al grupo se lo divide en los grupos
de opinién homogénea que se arma-
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ron en los subgrupos de la etapa an-
terior. Por cada grupo de opinién ho-
mogénea se designa un orador que
es el encargado de representar la po-
sicién frente a las otras.

Por ejemplo:

El representante de un grupo de-
fiende que el problema se origind prin-
cipalmente por la incorrecta definicion
de las unidades de costeo y esto afec-
ta todo analisis posterior.

Otro representante defiende que el
problema central es que fueron inde-
bidamente considerados los costos
incrementales y diferenciales.

Y asi....

En esta instancia el docente inten-
tarda generar un consenso entre las
partes y tratara de llegar a una conclu-
sion.

ETAPA DE EVALUACION:

Se propone que el grupo compar-
ta las enseflanzas que la considera-
cion del caso abordado les ha dejado.
Seguramente haran explicito que es
importante la correcta determinacion
de las unidades de costeo. El como se
distribuyen los costos indirectos. La
importancia de efectuar un analisis
diferencial de los costos e ingresos.
La importancia de la incidencia de los
costos fijos especificos de la alternati-
va. El como afecta la inclusién de los
costos financieros y de oportunidad en
la decision final.

ETAPA DE DISCUSION FINAL:

Por ultimo los grupos reflexionan
sobre su proceso, es decir, ;Qué es lo
que produjo dificultades y qué es lo
que dio buenos resultados en el tra-
bajo del grupo? ;Coémo podrian ha-
ber sido evitadas esas dificultades y
como se habrian logrado mejores re-
sultados?

Conclusién: ¢ Conclusion?...

Como expresaramos al comien-
zo de este trabajo, nuestra principal
preocupacioén es preparar mejor a
nuestros alumnos para la compleja
realidad en que se veran inmersos.
Hemos visto como el uso apropiado
de las herramientas didacticas per-
tinentes abonan la consecucion de
este propdsito.

Nuestra practica docente nos ha
demostrado que la técnica del Pro-
ceso del Incidente del Dr. Pigors re-
sulta eficaz en tal sentido.

La aplicacion de esta metodolo-
gia en el desarrollo de casos con-
cretos y reales vinculados con nues-
tra especialidad resulta eficiente en
el entorno de una universidad don-
de sus alumnos estan altamente
ocupados, con obligaciones labora-
les que les impiden o limitan seria-
mente el tiempo de estudio fuera del
aula.

Evidentemente no es la tnica
metodologia, tal como se listo al ini-
cio de este paper. Esto nos compro-
mele a seguir trabajando en la ade-
cuacién de esta y otras técnicas para
lograr un mejor nivel en la forma-
cién de “nuestros futuros profesio-
nales” en el convencimiento de que
debemos legar mejores profesiona-
les en la conviccion de que:

Los alumnos DEBEN superar a
sus maestros...
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Casos de determinacién de precios
O6ptimos basados en el modelo
simplificado de sensibilidad en
mercados de elasticidad precio-

demanda conocida*

En la gestion gerencial; resulta cada vez mas indispensable acudir a
técnicas de diferentes disciplinas que resultan complementarias entre
si. En este trabajo -utilizado por los autores en su catedra de la UBA-
se advierte ello con bastante claridad: herramientas y conceptos de la
economia, del marketing y de los costos, homogeneizadas por
procedimientos matematicos, permiten la determinacion de precios
optimos.

Daniel Farré, Alejandra Parasco, Carolina

1.Razdn de ser

En el lll Congreso Internacional de
Costos, presentamos con el Dr. Oscar
M. Osorio la ponencia “La decision de
cambio de precio en el proceso deci-
sorio en empresas poliproductoras.
Influencia de la elasticidad precio de-
manda“ (2) que continuaba la investi-
gacién presentada en el Il Congreso
Internacional de Costos en Asuncion
(1), con el objeto de aplicar el desarro-
lio del modelo en el proceso de Toma
de Decisiones sobre determinacion de
precios.

En el presente trabajo tenemos por
objetivo plantear casos practicos que

utilizamos en la Catedra del Seminario

Avanzado de Costos de la Universidad
de Buenos Aires con un modelo sim-
plificado de aquel desarrollo. Seleccio-
namos cuatro de ellos, aplicables en
escenarios de distintos objetivos eco-
némicos del negocio: el primero y cuar-
to para satisfacer el objetivo de maxi-
mizacion de utilidad y el segundo y ter-
cero en el caso de objetivos de maxi-
mizacidon de posicién de mercado
(“Share”).

Svarc y Paula Amorrosta **

La simplificacién del modalo limi-
ta su aplicacién a mercados de elas-
ticidad precio-demanda conocida
(dentro del rango de actividad en
analisis) y deja de lado impactos de
elasticidad cruzada aplicables a ca-
sos de poliproduccion con produc-
tos complementarios o suplementa-
rios y los componentes variables de
los costos en funcién directa a pre-
cios (por ejemplo comisiones). Para
casos que los necesite, sugerimos
la utilizacion de los modelos presen-
tados en aquella oportunidad.

2. Antecedentes

En el trabajo “Aplicaciones prac-
ticas del Sistema de Equilibric® " se
analiza el impacto unidireccional de
las variaciones de las variables que
determinan la situacién de equilibrio
de la empresa y la variacion de la
Utilidad resultante, como se grafica
en la figura:

* Trabajo presen-
tado en el XXIX
Congreso de Pro-
fesores Universita-
rios de Cosios San
Luis-2008

**Integrantes de
la Catedra del Se-
minario de Coslos
para la Toma de
Decisiones- UBA
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3. Incorporacion de la
elasticidad

Deltrabajo presentado en Madrid
tomaremos Gnicamente Ia relacién
entre precio y cantidad. Sj incorpora-
mos sdlo la utilizacion de Ia variable
macroecondmica Elasticidad precio-
demanda para establecer un mode-
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g e |
Algebraicamente (expresién simplificada considerando que cada va-
riable conlleva su propio signo maiematico)
——aU =3 __V'-o -6._pL+ _._Cvla'i(.:li + -._CMi% -+ z__vio ...a_p'__._aql o,
ue ue pl_o ue CV“’ ue q.ro ue plu qlo
(1)

Cff sef, _ Cfocf,
ue cfe u® cf°

lo que sustente las decisiones de fija-
cién de precios con objetivos de maxi-
mizacién de Utilidad debemos traba-
jar slo sobre los factores de propaga-
cién (“palancas” o leverages) de Ven-
tas (A), Nivel de Actividad (C)y el efec-
to combinado (D), caeteris paribus el

resto de las variables. Graficamente

1. Elasticidad precio-demanda

o Utilidad

% cost, Eijs

. femunos
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A efectos de la exposicion, simplificaremos el desarrollo a un Unico producto
(a). Asumiendo que la relacién entre precio y cantidad esté bien

representada por la Elasticidad (e [)):

d, - Q4
g, + q,
2 (2)
P2 -P;4
P, * Py
2

y definiendo a g° como = _q,:;qz ryaptcomo= %suequivalaﬂesera:

PO — (3

Asumiendo que, para cada rango de actividad posible y sélo paraél, los costos
variables unitarios y los Costos Fijos se mantendrian constantes, cualquier
accion sobre el precio impactara en la utilidad Total por las siguientes vias:

1) Por la variacién del precio en si (impacto del componente monetario): En
todos los casos con el mismo signo que Ia variacion del precio.

' ouU V.* ép,
T @

2) Por la variacion de las cantidades del producto en andlisis (impacto del
componente fisico del producto): En general con signo contrario a la

variacion del precio.

3U  CM.plsq, e o
—_— = ,0 su equivalente
ye ue qao

U 8p,. &°. Mc? .V,°
UO pac UO

(3

89  Op.- &°

PorqueCM° = mec°.V° y

Ls]
A’ Pa
«mc,» representa el margen de contribucion del articulo «a» o sea:
v, +Cv,
La_ = mc,
PV,

3) Por la variacién combinada del precio y las cantidades (impacto
combinado fisico monetario). En general con signo contrario a la variacion

del precio.
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sU V,° ép, éq,

U U peg0

U p, 2 g°. V.° (6)
ue

o su equivalente

F pa"

Por la misma razén analitica expuesta en el punto anterior,

4. Determinacién del cia del precio fijado (p,°), dada una
. elasticidad demanda precio conocida
in cremfaznto 0 (2.%), el objetivo inmediato serd encon-
reduccién dptima del trar cual es el cambio més convenien-
. i % te a decidir, en el precio del producto
Precio para maximizar «a» (8p,) que haga maxima la Uiili-
la Utilidad Total dad total, haciendo maximo suincre-
mento (éU), para un momento «n»
Definida la cantidad a vender del  (dentro del rango definido) respecto
producto «a» (q_°) como consecuen- del momento base «o»,

8] : ;
sea sU [ 5pa
= & =>' max.

Pa’
En consecuencia, la Variabilidad de la Utilidad Total sera igual a:

sU V.e | ép, 8p,. &°. mcp 3p,|? £°

= + + : (7
UO UD pan Paa pao
Para obtener la maximizacién buscada debemos derivar en funcién de
3pa e igualar a cero.
Pa°

0=1+ s°.mc° + 2. dp, . &°
pO

Pa’
8P, spt = 1+ 5°.mc°
Ps° 2.¢°
1 g, . me?
apa ’ t 5'30 + an
opt = —
Pa’ 2

T.XVI.Ne 62 COSTOS Y GESTION




78 Ensefianza

op. . ; g + mcpe 5
0 -
P,° P 2 (

Concluyendo que optimizaremos el precio cuando lo variemos en el equi-
valente a la semisuma (negativa) del margen de contribucién y lainversa de
la elasticidad.

Los puntos éptimos se hallan donde se igualan las tangentes de las
curvas de ingresos y costos.

i ] ]
s i : Lr
H i T
B
Punto 6ptimo 4~ - Ventas
$ary 3
;‘ : Costos
| /
E]
; i
1] i
Tk |
e e e e E]
1 ! L]
P i i
Q
s 4 ! t :
] ] E
i ' i
E ] §
oo i
¥ i ¥
3 ' ]
i : I
]
Punto 6ptimo
————— ! & I
3 ; ;
: i H
E : T
P | Utilidad
; ! l
E 3
| ! ! ; .
Q

Enelcaso quedichopuntosesi- 5, Determinacién del
tuare por encima del precio que co-

rresponde al limite maximo del rango Incremento o

en andlisis, este dltimo serd el precio  reduccion éptj ma del
dptimo y viceversa para el caso en que

el precio 6ptimo se ubique por debajo Pr€CIO para maximizar
del precio correspondiente al limite el posicionamiento de
minimo, este tltimo serd éptimo.

mercado (Share)

En otros términos, el valor calcula-
do para el precio 6ptimo tiene sentido

econdmico si se encuenira dentro del Sienlugar de desear obtener la
rango para el cual se han definidolas  Utilidad maxima se desea mejorar
variables. el posicionamiento en el mercado,

dado un méximo de pérdida de Uti-
lidad (X), debemos replantear Ia
igualdad determinada en (7), sim-
plificando la nomenclatura de los si-
guientes términos:

DICIEMBRE 2006 ‘




Ensefanza 79

sU v.e [ ap, 0Pa- &°. mcpe 0p, |2 &0
ue = Qe p.° s po F p.°

g )
i Va Factor de propagacion de Ventas
T
- 3_ Pa Desvio de precios
DP = ——3
Pa
_ U

X = o
Y reemplazando la variacién de utilidad por la maxima variacién negativa
permitida

X = FPV (DP + DP.g°OO.me® + DP2. 5o

Delos dosresultados posibles, se debe seleccionar aquel que signifique
una reduccién mayor del precio, porque, al ser la Utilidad una funcidn para-
bélica, la misma utilidad se puede obtener a dos niveles de actividad distinta,
siendo el mayor, aquel donde el precio sea menor.

Gréﬁcamentes & T
] 2

Punto 6ptimo
0 i

-

Qr
Al resolver obtendremos das resultados, utilizando la ecuacién

-bxVhb2 - 44¢

2a

X2 =

Reemplazando para hallar DP,

a=g? b=(1 # g%, 1mc9) c=

FP

-[1 + s,°.mcn°J + \/[1 + a;'.mc,"}z- 4. s,“.['_x‘_J (9)

PPag = -
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También en este caso el resultado aritmético debe controlarse previa-
mente contra los limites del rango de actividad en andlisis. En caso de
superar éstos, el limite ser4 el nivel de actividad maximo posible y se debe
recalcular la variacion de precio que este nivel signifique.

En otros términos, el valor calculado para el precio dptimo tiene sentido
econdmico si se encuentra dentro del rango para el cual se han definido las
variables. Como en los anteriores casos, el modelo debe emplearse en
todos ios rangos de actividad posibles, para luego comparar los resultados
entre siy obtener el resultado definitivo.

Para el caso especifico de querer incrementar la participacion sin perder
Utilidad (con respecto a la situacion base, es decir X=0), solo se podra hallar
un resultado aritmético distinto (no nulo).

—2[1 + mc:;']
2 .35°

a

DP =

DP = — (&, + mc°) (10)

Si el resultado hallado es negativo (debido a que el margen de contribu-
cion es mayor que el modulo de la inversa de la elasticidad) ésta serala
solucion; estara indicando la posibilidad de un mayor volumen con la misma
utilidad. Caso contrario no deberemos variar el precio porque el momento
base es el optimo.

Obsérvese larelacion entre este caso y el de maximizacion de utilidad: Si
el momento base se encuentra en un punto ascendente de la parabola, la
maximizacion del “share” sin perder utilidad se obtendra en la variacion que
represente la suma de la inversa de la elasticidad y el margen de contribu-
cion, mientras que la maximizacion de la utilidad se obtendra a mitad del
camino, es decir la semisuma.

6. Casos practicos 1,2y 3

La empresa “Ufia de guitarrero ufas con calcio que lanzaria al mer-
SA”, pertenecieniealaindustriadela cadotomandocomo baseun precio
cosmética, ha analizado un casode de$ 10. Los resultados del mismo
negocio para un nuevo esmalte para  fueron los siguientes:

Caso de Negocio

-Precio de Venta: 10 $/unidad Ventas 100.000 §
-Costo variable: 8 $/ unidad Costos Variables =60.000 §

Contribucién Marginal - 40.000 §
- Volumen de Ventas: 10.000 un.. Costos Fijos -20.000 ¢

- Costos Fijos: 20.000 $ Utilidad 20.000 §

me=40% ppy= _100.000S_
° FPV= —50008 -2
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Con el objetivo de definir el pre-
cio de lanzamiento, contraté a una
consultora de research, para eva-

luar distintos escenarios de precios
superiores e inferiores a la base de
10 8.

Dentro del nivel de actividad pro-
puesto, la consultora identificé un
impacto en la demanda definido por
una elasticidad iguala - 4.

Tomando como base el andlisis
de la consultora, el Departamento
de Comercializacién presents al Di-
rectorio fres posibles estrategias:

1. Maximizar la Utilidad. Definir
un precio inicial (que puede ser dis-
tinto al base) que maximice la dife-
rencia entre ventas y costos variables,
dado que los costos fijos son cons-
tantes para tal rango de anilisis.

2. Maximizar la participacién en
el mercado manteniendo la utilidad
determinada en el caso de negocio.

3. Maximizar la participacion en
el mercado asumiendo una disminu-
cién del 10% de la utilidad, respecto
de la utilidad determinada en el caso
de negocio. Esta estrategia permite
alcanzar un «share» mayor que la
estrategia 2.

Caso 1: Estrategia de Maximizacién de la Utilidad

ép, & + me°
= 6pt = -

X 2

Py oot ek .. 7,5%

B P 2 1" ‘
3q éq
q° Q° 3

e A~ 1 - 30%

op - 0,075 q
pﬂ

La empresa deber4, respecto al caso de negocio, disminuir el precio un
7,5% (con unimpacto en el volumen del 30%) para maximizar la Utilidad.,

s 1 |
|
|
120.250 § ; — i
100.000 $ : t
¥ 1
;
H
- :
78.0008 | : !
60.000 $ 7 " a=6%/u !
] ]
! . !
i i
i i
i z

j ; —

10.000u 13.000u Q

Oplimo
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Utilidad proyectada en el punto 6ptimo

Pcio de Vta: 10 $/u. (1-0,075) = 9,25 $/u
Volumen: 10.000u . (1+0,30)=13.000 u

Ventas 120.250%
Costos Variables -78.000%
Contribucién Marginal 42.250%
Costos Fijos -20.000%
Utilidad 22.250%
$ s '
Pl.! pto
2225098 | i
20,0003

i Utilidad

/

B
-

Q

Caso 2: Estrategia de Maximizar la participacién en el mercado
manteniendo la utilidad determinada en el caso de negocio.

10.000u 13.000u

DP = - [ea" + mca°]
DP = — [—4—1 + 0,40] = — 15%
8q &q
q° q° 8q
&= = _4= = —— =60%
4P -0,15
pn

La empresa debera, respecto al caso de negocio, disminuir el precio un
15% para maximizar el «share» un 60%, manteniendo la utilidad determina-
daenel caso de negocio.

$ &

| Punto

\ Utilidad

20.000 8

10.000u 13.000u 16.000u

ov
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Pcio de Vta: 10 $/u .

Utilidad igual a la del caso base

Velumen: 10.000u .

Ventas 136.000%
Costos Variables -96.000 %
Contribucién Marginal 40.000%
Costos Fijos -20.000$
Utilidad 20.000%

(1-0,15) = 8,50 $/u
(1+0,60) = 16.000 u

Comparacion de 2 escenarios de mayor y menar precio

Precio de Venta: 10 $/u 8,50 $/u
Volumen: 10.000 u 16.000 u
Ventas 100.000 $ 136.000 $
Costos Variables -60.000% -96.000 %
Contribucién Marginal 40.000 $ 40.000 §
Costos Fijos -20.000 $ -20.000 %
Utilidad 20.000 $ 20.000 %

Ambos escenarios menores al optimo

Caso 3: Estrategia de maximizar la participacién en el mercado asu-
miendo una disminucién del 10% de la utilidad, respecto de la utilidad

determinada en el caso de negocio

1+ wmes) £\

+ go.meo ) -4 .s.°.[;_.x]

FPY
DR, = =
» 3 .
-(1+(-4.040)) = \/(1+(-4.040])2 = 4. 4_[ . ]
DP o = 2.4
~[-o060) £ \/ [-060)2 + 032 DP, = -17,8%
DPH.Z} = 2. -4 = <
DP,=2,8%
sq 5q
e T
5 -0,178

La empresa deberd, respecto al caso de negocio, fijar el precio un 17,8%
menor al precio base, aumentando el volumen proyectado un 71,2% para
maximizar el «share» asumiendo una disminucién del 10% de la utilidad

determinada en el caso de negocio.
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Utilidad un 10% menor a la utilidad base

Pcio de Vta: 10 $/u. (1-0,178) = 8,22 $/u
Volumen: 10.000u . (1+0,712)=17.120u

Ventas 140.720
Costos Variables _-102.720%
Contribucién Marginal 38.000%
Costos Fijos -20.000%
Utilidad 18.000$

7. Caso de decisidn sobre ' énos conviene trasladar algo de
: la reduccién de costos a la reduc-

precios asociada a la cién del precio para optimizar la Uti-

reduccién de costos Noads
Basados en los desarrollos an-
Por ultimo, desarrollaremos un  tgriores podemos afirmar que la re-
caso de aplicacién asociadoalapro-  dyccion en Costos Fijos no altera la
pagacion de un proceso de reduccién concepcidn de precio 6ptimo, pero
de costos. Supongamos un momento  sja reduccién de costos variables,

base 6ptimo, en donde el margende  porque varia el margen de contribu-
contribucion equivale alainversadel ¢jsn del momento base.

médulo de la elasticidad precio-de- . .
manda. Si llamamos momento anterior

(a) a la situacion optima previaa la

Si encaramos un proceso de re-  reduccién de costos variables, y mo-
duccion de costos, losbeneficiosdel  mento base (o) a lainmediata pos-
ahorro, ¢ se limitan a la reduccion ob- terior, en donde los costos variables
tenida o podemos combinarlaconuna  ge reducen en un porcentaje dado

decision sobre precios que aumente X obtendremos un nuevo margen
mis beneficios? Dichode otramane-  ge contribucién igual a:
me®=me® — X (1-—mg¢?) (11)

Ejemplo: Si mc®= 20% y se obtiene un 10% de reduccién de costos.

El nuevo me® = 20% + 10% . 80% = 28%
Utilizando la férmula expresadaen (8)

op | g + me°

Opt =
p° 2
y reemplazando el margen de contribucion por la férmula (11) y la elastici-
dad por lanegativa de la inversa del margen de contribucion

5p - -mc+mc - X (1-me)
opt = —

p° 2

op _—— {12)
p -

p° 2
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En el ejemplo, una disminucién de los costos variables del 10% permitiria
una reduccién del precio del 4%.

5p —10% . 80%

= opt = = —4%
P. 2

Expresado en valores nominales en lugar de relativos, el precio debie-
ra reducirse en la mitad del valor nominal de la reduccién de costos (dado
que el término ( 1 — mc ) relativiza los costos variables al precio).

Con esta decision, la variacién sobre la Utilidad se compondra de:
1) La propagacién propia de la variacién de costos variables (B)

sU Cva Sov Cva X
U ot e

La propagacién de la variacién del precio (A) se compensara con ia propa-
gacion del nivel de Actividad (C)

sU Ve &p CM= 5q

Ua ~ VE p2 3 U= q?

Porque CM*=mec*. V* y ¢q — ! P

qa mca pa

3) La propagacién de la variacién combinada del precio y el componente
fisico (D) ser4 la mitad (en valores absolutos) de la propagacién de la varia-
¢ion combinada de los costos variables y del nivel de Actividad (E), y porio
tanto favorable a la maximizacién dela Utilidad, de acuerdo a la siguiente
explicacion algebraica:

sU Ve 8p 3q Cva 8cv &g

Us " 02 po ¢ " TUR o g

®

-1 3
Reemplazando V> = Cv: —L-)—- ,ﬂ: = L % PO |- S
(I=met) & L (1-mc2)

L i
y el resultado obtenido en (12) p‘: 5ok & X (1-me)
2

Iy mes | 2

Ved s C¢ 1) X (1-me) 1) X (1-me)
U p g " U (1ome) 2 '
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Va 8 8q  Cve .x[i, (1—mca)]
4

us p* ¢ us mc?

ool .. T y

U= p* @ us 4mm?
Cva dcv éq Cva o 1 X (1—mc?)
U evd g - U= | mef’ 2

Cva dcv dq Cva X  (1-mc?)
TUE oove g2 e 2

Cva édcv dq Cva X X @
TUR o @ T U 2mme

Como conclusion, la variacion de utilidad sin el cambio de precio (B)
seria de

ouU B Cya

—_ = X
Ua Ue

y con cambio de precio ((B) + (D) + (E))

a
U - Cv oyl g X
us us 4mme
Lo que significa que obtendremos un adicional equivalente a__i{_-
veces de lo que hubiéramos obtenido. 4mm?

8. Caso practico 4

La empresa Le Scarpe, SA, perteneciente a la industria del calzado,
comercializa zapatillas con camara de aire. La elasticidad del mercado en el
cual opera es - 3, por cuanto habian definido el mec = 33,3% El resultado del
ultimo ejercicio fue el siguiente:

Ultimo ejercicio econémico

Ventas 300.000%
- Precio de Venta: 300 $ /unidad CostosVariables -200.0005
- Costo Variable: 200 $ / unidad ContribucionMarginal 100.000%
-Volumen de Ventas: 1.000 unidades CostosFijos -50.000$
- Costos Fijos: 50.000 $ Utliced 50.0008

mec=33,3% mm=50%
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El Gerente de Costos aplicé una estrategia para reducir los costos
variables un 20%. A partir de esto, el Gerente de Comercializacién analij-
26 la posibilidad de trasladar parte de la reduccién del costo a la reduc-
cién del precio de venta para maximizar aiin mas la utilidad. Consulié al
Gerente de Costos la factibilidad de implementar dicha estrategia.

A continuacion se presenta el informe efectuada por el Gerente de Costos:

P, X (1-me) &, -20% . (1-0,33)
P ML = — pt = ———————— =|_5,67%
pao P 2 =} pao P 0
& &
q° q°
o= — =’ -3= =’ &; =20%
R, - 0,0667 q
po
s 1 5 :
! “
300.000 § g E Venta
i ; Costos
200.000 § i ii‘

1.000u

oV

Situacion original

Comprobacién numérica

Pcio de Via: 300 $/u . (1-0,0667) = 280 $/u
Costo Variable: 200 $/u . (1-0,20)=160$/u
Volumen: 1.000 u . (1+0,20)=1.200u

Ventas 336.000 $
Costos Variables -192.000 $
Contribucion Marginal 144.000 $

Costos Fijos -50.000 $
Utilidad 94.000 $
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Traslado de 20$/u de reduccién de costos a la reduccion del precio,
equivalente a la mitad de los 40$/u de la disminucién de costos variables

Si no disminuyera el precio, el incremento de la
rentabilidad seria de 40.000 $.

Si la empresa disminuye el precio un 6,67% dada la
reduccién de costos del 20% aumentara la utilidad en
44.000 $, un 10% mayor.

A i |
S ; & s B
i ; —; adic=
: - u 4mm?
336.000 § i
300.000 ]
el -20%
- adic= —— =10%
U 4.50%
200.000
182.000

1.000u
1.200u

Q

Situacion sugerida

Explicando la variacion de la Utilidad graficamente, observamos:

$lu
Pv? =300 $/u

C= 200 $’lu et

Cv* =180 $/u

1.000 1200 Q
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Con la siguiente composicion:

B = (200 $fu — 160 $/u) x 1.000 u =+ 40.000$
A = (280 $/u — 300 $/u) x 1.000 u = - 20.000$

C = (300 $/u ~ 200 $/u) x (1.200 u - 1.000 u) =+ 20.000$

D = (280 $/u - 300 $/u) x (1.200 u - 1.000 u} = — 4.000$
E = (200 $/u - 180 $/u) x (1.200 u - 1.000 u) = +8.000%

A+B+C+D+E=

9. A modo de
conclusién

A efectos pedagégicos, si bien
los desarrolios algebraicos origina-
les conllevan alguna dificultad, el
desarrollo de los casos practicos del
modelo simplificado y sus compro-
baciones con sustento de las grafi-
cas son sencillos de entender y apli-
car en procesos de Toma de Deci-
siones de determinacién de precios.

10. Glosario, notas y
bibliografia

sario de simbolos utilizados:

V°:0Ventas totales del momento
base

Cv°:oCostos variables totales del
momento base

CM°: oContribucién marginal to-
ial del momento base

U°: Utilidad del momento base

P°: 0 Precio de venta del momen-
to base

¢v®: 0 Costos variables unitarios
del momento base

mc®; !inargen de contribucién del
momento base

q °: Nivel de actividad fisico (can-
tidad) del momento base

e * oElasticidad precio-deman-
da del momento base

Propagacion de la variacion:

de Costos Variables

de Precios

del Nivel de Actividad

(que compensa el impacto anterior).

combinada Costos
variables-nivel de actividad
(que duplica la anterior en valores
absolutos)

+44.000

d °: Diferencia entre el momento
base y el momento objetive

mm °: o Margen de marcacién del
momento base

Nota sobre expresion de valores
monetarios: A efectos de exposicion,
los montos se expresan como valores
carrientes. Igualmente se pueden uti-
lizar valores que consideran los as-
pectos de riesgo, indisponibilidad fi-
nanciera e inflacién, como lo indica-
do en la ponencia “Optimizaci6n de la
rentabilidad en proyectos de inver-
sion“(3).

Bibliografia:

(1) Aplicaciones practicas del Sis-
tema de Equilibrio - (0. Osorio—-D.
Farré) -1l Congreso Internacional
de Costos - Asuncién (Paraguay)
1991

(2) La decision de cambio de pre-
cio en el proceso decisorio en em-
presas poliproductoras. Influencia
de la elasticidad precio demanda
-(0. Osorio~D. Farré) - lll Congre-
so Internacional de Costos - Ma-
drid (Espaiia) 1993

(3) Optimizacion de la rentabilidad
en proyectos de inversién (D. Fa-
rré) - | Congreso Iberoamericano
de Gestion - Trelew- 1994
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MAXUTIL

Capasso - Smcl]e‘

HAXUTIL

grofeser 2, 1\

= la pregunte. i]

[ 2]
=

Capasso - Smalz

Instituto Argentino de Profesores
Universitarios de Costos (I.A.P.U.CO.)

Carrera de Posgrado

Especializacion en Costos
y Gestion Empresarial

ESTRUCTURA DE LA CARRERA

Primera Parte: Se profundizan temas de costos, administracién y economia
desarrollados en las carreras de grado y se incorporan nuevos enfoques
y tendencias de la disciplina.

Segunda Parte: Comprende el estudio, elevado nivel de detalle, de la gestién
de costos en distintas empresas, con especial énfasis en las regiona-
les, de los sectores industrial, agropecuario, comercial y de servicios.
Duracién: La carrera tiene una duracion de trescientas sesenta (360) horas
de dictado efectivo y es desarrollada a lo largo de dos afios académicos.

PLAN DE ESTUDIOS (Médulos)

Primera Parte
= Teoria general del costo
* Andlisis marginal
» Métodos cuantitativos de gestion
+ Tendencias actuales
e Costos de la funcion comercial
« Herramientas de gestion. Gestién presupuestaria

Segunda Parte
= Gestion de empresas agropecuarias
* Gestiébn de empresas industriales
* Gestion de empresas comerciales
» Gestion de administraciones gubernamentales

Trabajo Final
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La carrera de Posgrado Especializacién en
Costos y Gestién Empresarial se dicta en las
siguientes facultades:

Actividad Académica
Ano 2006

Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Catdlica de Cérdoba
Segunda Cohorte (ler. afio)

Informes: Facultad de Ciencias Econémicas.
Universidad Catdlica de Cérdoba.

Camino Alta Gracia Km. 10 (5000) CORDOBA.
Tel.: (0351) 4938040.

e-mail: ecoposgr@ uccor.edu.ar

Facultad de Ciencias Econémicas y
Estadistica

Universidad Nacional de Rosario
Quinta Cohorte (ler. afio)

Informes: Oficina de Posgrado.

Facullad de Ciencias Economicas y Estadistica.
Universidad Nacional de Rosario. ‘

Bv. Orofio 1261 - 3er. Piso (2000) ROSARIO.

Tel.: (0341) 4217313.
e-mail:posgrado-econo @fcecon.unr.edu.ar

yardin @ puntadivisadero.com.ar

Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacional de La Plata
Cuarta Cohorte (ler. afo)

Informes: Secretaria de Posgrado.
Facultad de Ciencias Econdmicas.
Universidad Nacional de La Plata.
Calle 6 (47/48) - 5to. Piso (1900) LA PLATA.

Tel.: (0221) 4511944.
e-mail: yardin@ puntadivisadero.com.ar

ruan0501 @infovia.com.ar
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Facultad de Ciencias Econdmicas,
Juridicas y Sociales

Universidad Nacional de Salta
Segunda Cohorte (ler. afo)

Informes: Seccién Posgrados.

Faculiad de Ciencias Econémicas, Juridicas y

Sociales - Universidad Nacional de Salta.

Avenida Bolivia 5500 - (4400) SALTA.

Tel.: (0387) 4255472.

e-mail: estudiorodriguez @sinectis.com.ar
yardin @ puntadivisadero.com.ar

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Entre Rios
Primera Cohorte (2do. ano)

Informes: Secretaria de Exiension, Investigacion y
Posgrado. '
Facultad de Ciencias Econdémicas.

Universidad Nacional de Entre Rios.

Urquiza 552 (3100) PARANA.

Tel.: (0343) 4222172 - int. 31.
e-mail: pcostos @fceco.uner.edu.ar

Facultad de Ciencias Econémicas,

y Sociales

Universidad Nacionali de Mar del Plata
Primera Cohorte (ler. afio)

Informes: Escuela de Posgrado y Educacion
Profesional Continua.

Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales.
Universidad Nacional de Mar del Plata.
Funes 3250 (7600) MAR DEL PLATA.

Tel.: (0223) 4749696 - int. 316.
e-mail: posgreco@ mdp.edu.ar
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X Congreso del Instituto Internacional de Costos

« CONTROL, GESTION DE COSTOS
Y MUNDIALIZACION »

13, 14 y 15 de junio de 2007 Lyon, Francia
PETICION DE COMUNICACION

Las comunicaciones podran presentarse en las lenguas de trabajo
del Instituto Internaciona! de Costos: espafiol, portugués, francés e
inglés.

EL ISEOR y el ICC en colaboracién con el IAE, organizan en Lyon
el X Congreso del Instituto Internacional de Costos (lIC). El Instituto
Internacional de Costos es una red académica de Europa y de América
Latina que asocia organismos de diferentes paises: Espana, Francia,
Portugal, Argentina, Brasil, Colombia, Cuba, Paraguay, Uruguay, México.
El tema propuesto para este X Congreso Internacional del [IC se
inscribe en el marco de la mundializacion cubriendo temas de control,
y gestion de costos.

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

Control de Gestion y Mundializacién: es necesario estudiar los
factores de contingencia. Aparte de las grandes empresas que se
inscriben en el espacio mundial, la PYME desarrolla sus propias
practicas de control. El control de gestién y su corolario, el manejo de
los riesgos, contribuyen a las practicas de «buen» gobierno de las
organizaciones. La implicacién de todos los intervinientes es necesaria
para prever o adaptar instrumentos de comunicacion y de gestién tales
como el reporting, el cuadro de mandaos estratégico, el control formal /
informal. Las practicas de control deben aclimatarse a las «culturas»
nacionales-y locales. El control puede desarrollar y enriquecer
aproximaciones criticas que se refieren a un cierto nimero de temas:
busqueda de la autenticidad, métodos e instrumentos de medida del
control, medida de la eficiencia y de la eficacia del control, impacto de
la responsabilidad social y del desarrollo sostenible sobre los conceptos.

Gestion de Costos y Mundializacién: Este tema reagrupa debates
sobre la gestion estratégica de los costes, buscando alternativas de
mejoramiento y de integracién de los sistemas con los sistemas de
gestion, pero igualmente la asociacion del conocimiento académico al
sector gubernamental, productivo y de servicios. Los temas
siguientes podran ser analizados: gestion estratégica de los costes;
aplicacién de modelos cuantitativos en la gestion de los costes; costes
de la calidad; Gestiéon de los costes, el medio ambiente y la
responsabilidad social; gestién de los costes y las tecnologias de la
informacion; gestion de los costes logisticos en las cadenas productivas;
gestion de los costes en las empresas agricolas y agroalimentarias;
gestion de los costes en las empresas de comercio y de servicios;
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gestion de los costes en las empresas del sector terciario; gestion de
los costes en el sector publico, la gestién de los costes para micro,
pequefas y medianas empresas; gestion del conocimiento y del capital
intelectual; nuevas tendencias para la ensefianza y la bisqueda en |a
gestion de los costes; nuevas tendencias en las practicas
profesionales de la gestion de los costes; nuevas tendencias en
aspectos pedagdgicos referidos a le ensefianza de la Gestién y
Control de Costes; nuevas tendencias en materia de problemas
de metodologia e investigacidn de Gestién y Control de Costes.

TIPOS DE CONTRIBUCIONES
Avance de tesis

Media jornadas « Jévenes investigadores»:
el miércoles, 13 de junio de 2007

Esta media jornada «Jévenes investigadores « se dirige a doctorandos
que prepara una tesis en control de gestion y gestién de costes. Les dara
la ocasion de presentar su trabajo de investigacion y de discutir
particularmente sus selecciones metodoldgicas y su validacién empirica.

En cada uno de los talleres, cada doctorando dispondra de 45 minutos:
15 minutos como maximo para la presentacion de su trabajo de
investigacion, 10 a 15 minutos para el comentario de su ponente y el
restd del tiempo para intercambios con Ia sala.

Trabajos de investigacion

El jueves, 14 de junio y viernes, 15 de junio de 2007

El llamamiento a comunicacion esté abierto a todos los profesores-
investigadores y profesionales que hayan realizado una investigacion
sobre los temas propuestos de control y gestidn de costos.

Calendario

El 31 de diciembre de 2006: fecha limite de recepcion de las
comunicaciones

El 31 de marzo de 2007: notificacién a los autores

E! 28 de abril de 2007: fecha limite de recepcion de la versién final de
las comunicaciones

Comité de organizacién:
Henri Savall, Véronique Zardet, Marc Bonnet, Djamel Khouatra, Laurent
Cappelletti

Contacto :

ISEOR - 15 Chemin du Petit Bois - 69130 Ecully France
Tel: 33 (0)4 78 33 09 66 - Fax : 33 0(4) 78 33 16 61
Email: congresiiclyon2007 @iseor.com

Sitios Web

www.iseor.com/congresiiclyon2007

Este sitio presenta la organizacién y el programa del congreso y
contendra, a partir de enero de 2007, una lista de hoteles seleccionados
para el hospedaje y la organizacion del viaje.

Sitio del Instituto Internacional de Costos: www.intercostos.org
ISEOR e IAE de Lyon (Universidad Juan Moulin
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