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La servuccion: una herramienta
para la gestion

Coledys &, Forrara )

He aqui un importante v necesario aporte a la
escasa bibliografia existente sobre of coston en
fas empresas de servicios en ol que su autora
relaciona -equiparandolas o diferenciandolas,

segln corresponda - las

actividades de servicios

con las industriales, con el objeto de ayudarnos a
encarar la tarea de determinacion v uso de los
costos de aguéilas.

1 Consideraciones
generales

LB s tabncado un sorvicie do L
FTISTT FAInara gue ure prachetn? hy.
chas vens osta pregunda pane: tos
tabsllads, porque cusndo se pletsn
0 fabricacdn se lo asocs o bisnes o
productos Tangiblas, adernas s ex-
presion Sehocacion de servicio” sue-
M mad, (perm licnc un S0k significe-
0’ Somanticamenda ui presss de
priwfuccidn gesombeosa en un produc-
T Gmigible, las dos palabras fionon
At rEiEm FAEZ, e roalicied no cus-
1& uni palahra con | misma alz gquo
SOPVEIo U0 e cucrda dol peocesn oo
fatiricacion do wn sarncio. 5 por eali
PRI, o arda |3 Falls de ong palaies
que o repeesonte, e ulilizad el i
mine: “Senaoon” gue ks profesons;
Fierme Eiflicr y Eric Langeard (1) han
aplicede desde ef enfores def mar
koting esirabogico.

Para dichos aufores “senikrion”
&5 W organizaco Ssiomstcs ¥ oo

| Feienle o fedns s clomanthes s

[ " B R

£ imanos de i relecide oo
EITRIR OCCRANGT fEra §a raai i
O LWE POEIAcTR oy sondolo cuyvos
CRETINEI S COTOAINS e rivales
o caliadd fur sadn dedorringadas”

La soranian e un instiementn
Basacdo en la beorfa de Sistemas
dagun L wven Bertalanty (7) los pro-
fedades del sistoma recacn on:

*+ El sistrma astd constituido pos
vlomentos identificabies;

= Londes los elementas ostan umi
i entre =i

= [ | sistoma tunsicnn coma un
abetivee, L Tegalicla

= LI séstema, corrado o atwerto
corrparta una frordera identiboahle

= Bl zistems lunciona terddicsds
& Un sistama. de eguildrio

= Todo cambeo on un slemonsda
ciel Sistoma, gerera en camtin on
B ol [infeescidin cavssater io)

-
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2  Fabricacion de
productos vs. seniccion

10 fobaicnckin de Seavieie, o500
L servuccinn, obadsca o la imsens

| Fabricacién de Productos

Pt tangibe

Lo onooasita para su fabircasion la
inteeracoin de.

= Mabtsnsgs Prirmas

= hano de (bwa

haguinaries, Edilicios, Otrms nswnos

L& sl ca plaradil oon precisiin
fesrincor de el kv desanos

wan sl s prochector gque dhes s sbibenr
¥ Iag cantklagom

e prw i caaidad y el equigsrinnin
Fuaara Ingrar el prochaclocnn ks minimoes
costo

Apdciacicn constante y rigurosa dol e
ioque de aistemas

Para panerlo & dispasicion del dipnte,
O B SR I wirdnrin

Puooie pimacenarss

Casandsy dobe ser concetuds una
ServuGLin, nacdy dobe guedar con-
fuse, neEda debne zor dejads al azar
Fareca securdaricy disciiar el pro-
ceso ds prestacson e sorvicios, fal
como se digena B iabricacion de un
products. Madie cuestiona qua fain-
fracstruciung, el cunksic delos ma-
torialos v & peesonal ques @dervicnen
ol procoso productie de brincaeion
ther producios debe ser cuidadosa
merdey disasnds v gestionods pora
locgrar b eanlickud, Taetor odmee de Ly
SIMpEahi, fque poamitira alcanean U
ventap compelitva sostenible on of
tiemga, sicswin la dmica gasantla e
cabdad real de servicios.

Retarmardn lo cxprasado pon ks
mencionados auiores, entendiendn
por Servineion {3} a *la produceiin
de sendoas” y asimilandolo & b fa-

SEPTIE MBRE SHIG

Sevvicio: mkangible

b5 mcoosatio sonkae con {:,ﬂ.FJIi'p.l SABERHACEE Y TIE MY

lzy de sisfemas. Parece oporiunsg
realizar una comparacién antre la fa-
brivacson de productos tangibles v a
fabricaion de - servicios come fo o
prosi ol gegueonie paalelo

“Fabricacion” de Servicios

En elzendcio inferaoiian

* Pargonal en coetlacin con cliente
= S Fisieg

w31 b B wire Sastgerim oy s al P
ABCOSATK desthe K1 CONOPIEn ¥ puas

130 an U s i Erara guba o] Borg

cxp s chier calidad

& ne hay olionbe no hay senicio
CLIENTE; PRODUCTOR ¥ OOMNSUMEDOR

o pucde: almainonarss
Frociuceies = Comsum
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bricacidn de urr products, pere don-
de: il clionte es simulldncamonis
geoduchor y consurdony os o donge
e visualiza la necesidad do incor
prorar sla herramienta ce disedn oo
procuceion de servicies, al manep
e ks comloes de calidad que conle
besivdn sm duda & detectar oportune-
daes quir on polancis podrian ayu-
dar & reducir costos,

LIrgemnss nesiessndy parn hoedar
of lerma analizae alguenns Geosbones
reeleridas al models propueosto por
Ciglor v Langanard gque sc utiliza en el
presente trabapn comao herramienta
do gestien, gue permilicd medir 21
doscmpeno de la empresa

Cauando =8 piensy on prosiacion
iz sorvicios, es necesaric ponsar no
s an la precisidn o ki capacidad
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Congresos

instalada o & instalar y gestidn de
los procesos oa rabae, sme tam-
iy @l Tlupo de chonies, tenends an
tuenta ol comportamenio proda-
Bilistice oo las tasas de logada y do
SErVIGIo qua Siguen con trecuancia
1z fumckan Expormncial Negativa y da
FPoizson, respeciivamanis, como
surge del cstudie de la iooria del ic-
noemeno de espera. Esto pone do
rmandlicsto b sericdod con gque oebie
cnocararss 1las docisianes qua 13
eraparesa fom ol respecto

S G0 piensd e, on ol proce-
s e fabrivocion de producios s
coareifres con amiekncidn las ming-
mas dalalles, sabiende axacta-
monte 8 o qua 5o quisrs legar, en
quo cantidades y cualos son los
costos nocesarios asociados, pro-
vicndo las relpciones enirg todos
fos clementos v laclores prodscli-
wos gune inferdienen on el prooceso
irachuctive, coak S8 desprence de
la tearia general del costo) el con-
cepto de servucoitn debe ser viain
de |8 misma manara, con fodas
las consecuancias de gestian liga-
das al mismo.

['s necasnoo ponsar enbonsos,
e al egual gue B fabricacidn de wn

s ]

praducta (desde la dplica de siste-
o), wn Gerescio e Galilad debe
anahzaras dosts Su Concopoion a
iy paasta an funcicoarresnta, con la
ciferosdan qua ol chanta farma pade
del sistema "prodective” llamado
sanvuccEon. BEsto no implica gque sola
ssa matana de sstudio dal marke-
ting, sino gua as un reto a la croativie
dad v a la precision en que debon
disoiarse of conjuedo de clomoenlos
y cucsiiones sujctas @ iodlecnciag
conduclas  regidas por leyes
probabilisticas, donde infosviene
lueriemente of personal proestador
del serdicio, expedctativas, deseas,
VINACIONDS ¥ POTCOpCiongs docs-
vas dod clionte, ¥ gque s5ihacen a la
amoncia del seric, Son cunslionns
impaortantes  cuardo sooanafiza los
costos mmplicados enoal. Ellg no peee-
e sor de obral manera, ya gque sin
clicznie: noopucde exislic of Senicio,
sioo] olienle no ocugs By babddacian
cle un hetel, el avidn lieva sus
amsenios vacios, para mencioner al-
gunos da los tantos ejemplos de
prestacian de senacios, solo owisti-
na capacidad ociosa do sorvicio,
PO B0 "EOAICIOT

Fmopuemnlizando g prooeso pro-
duectivg del sendicio se tiana:

[ NTERALA = | e

Bl orinhes; i

Persnnal de FROCESD El cliente con el Y
contacio servicio consumido
Logworie fisaen

EL clienis

Como puado obsomnaise o dilo-
e ol 1 prochicesin go. un Bioo
tanghle, donoe exisle wna transion-
MmacKin g0 recursng, on [ns Sonwms
I malickh e el mismo cliene jen hé-
minos genarales) que 5o Heva ol

| nprdicio consdmide, e clisnie ez

puss prodoecior y consumidor

3 Ll sistema de
SEervUccion

Signdo o clients of productar y
consumading ool Sonack, o precisn

T.RW WY 57

dizanar al “proceso productvo” dos
do o que ol chonte osposa rocibi
{Expoctativis) pard osfablocor log
rifens e IS paoeios gque conlonman
al sisfoma do servuccion, Eglas par-
tos fos conforsen (esguoma en
Grafeo 1)

+ | & infraestructura o bienes
tangibles (Soporte Fizico) que sie-
vie de apoyo & la prestacion del ser-
vicin, B el componenie wisible para
cl chignte. Deperdord del serdion 3

{OSTO Y GFETHON




Lo ]l

importancia que terdsd ol soporte
fisivo, wa que puads no sor relovan-
bren determinddss cIsns ouands
solo o5 ngcosang o personal porg
racitar el sorvicio (Ejpmpk busegug-
da de inlormacion, consuitas, o),
BUrk]Lc sempra deben tenerse pro
sente ya que conforman [a {Herda
Global dol servicio a prestar (son
ejemplogs ¢l cdificio, sccesos,
carelarla, decoracion, materaz pri-
mas, materiakas, ofc).

* Los recursos humanos (Per-
sonal de contacte) Es la o las pers
somas contiatadas por la organiza-
CHEHY QLM SO enouGHbian on contacts
cor & cligrte taznlata de un ovdn,
cajean da un banco, doceste do un
colegho, clel ), Elral v cantidsd de por-
sonal dependeri do la sutamati

racign ool sistema, va que e algu-
nes cas0s 5ol0 basta el sopbria -
SICO e 06 autasenacis,

*La organizacion y administra-
cign es la porde no visible para el
chente, pero di ol depands que o
Servicio Zea prostado segan lo di-
sefiado. Conliene of staff, estiles de
direccidn, fistomas ¥ asegura-
micnices, controb mlerma, manteni-
micnta, gestion, Superision v retroa-
Broenfacion.

* Los clientes conoun rol muy an
fvn Coamed consamidor ¢ peochesion

* Los demas clientes as um aom-
ponante a aorssdoar cuanda en [a
prigstacion del sarvicio ol clisnte tie-
ne: contacto o s relaoan:s con otros.

THmia i

i,
" ag
Py

rrasgeardean

e = felnt . AT 5o =S ot
g i B ——
AR L E DRCRNIZACION FalkT] et
R LTRE IMTFEina AR

5imo annliza l prestaicn oo un
SOMeRED, S0 debs porsis en un siste
T 0 SEnekIn, Yo qua estand cons
P e comjueio. o sennciones
fuiy e al servicio final, reciledo
con ferk total por el clieme

Uniglindas saran entonces las os
tralegias gue fa empresa puoda
irgrksmicenlar aloncbendo a2 los macrn
impuliores de valon, W competencing
cendfrales, gue lo permutan posick-
rEsGe compatitivaments. Asi ks om

LEPTIEMERE 200% ]

Clralivg U baesmi Fogdee o L anpuvanrd

l

prava ol wnp estiatoga de dderen-
AN o sereicin poadnd onlocarso;

= on ko oferta total del sarvicn;

» an el soporte de iy oderta [so-
porte fisico, persosal oo contacto,
organizacion ¥y edmimsiracioni;

¥ 0N &mbes asmeios

Esla estratecgn conlleva o solec
cionar el segmento de chontas a aten-

-
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cher derieatn fundzmental va que si
5o decioe Jlendsr un Segmonto oo-
rerminade, mplicard slojarso dol ros-
1 el mescads

Lina ver definida [ estrategia v
sogments de mercade & atonder,
dizhoend dizenarse el sistema de
sorvRTn, can una capacidad do
bermmiEacis, W Wna arganizacion indcr-
iy acorde. Pero visto desde ol ol
qjue giztémico un sonvicio Bowvi -
plicitamenta {an ocaskonos cxplici-
o} LW Cconpunbo o Varios Soraice-
ries ejue integean [ Oforta folal,

Mo debemns alvidar quo toda o
el fotal oo seracsn son clomen-
fos coemganog af chonlo, oo con Sus
mocasickados, penepoionns y requ-
sis docde sobie ol Servicio Glo-
bal, o aquee impdica que cada aocion
("o debwe planificarse con
ol hijedivo de-creer valor [4).

Para cuemplie con el olbjetive em-
presans o o valor pare los pro-
pictics salisfaciends a ks clionbos,
w chdn gque en la prastacion oo soais

L cic gl chente os productor yocongu-

iR, pesitan existic un suprasisiem
i sorvicans, inbonanculados con S
dag globalos ospocilicas ¥ un resul
tado globxd Gomikin

Ti I
T )
Es ool suvszn global el punto de
particla, bropds del diseno del servi-
cin o prestan por 1 emanasa, ya gue
el plignta (G Sogmonts do slionlo)
cladas sus porcepoionns ¥ oon baso
o 2uS expoecialivas, owiluae Y atep-
fard o no el servicio receicky Como
proceso netural de simplificacidn &
imegrecidn, esto signilks B medi-
da en que aprecia ol chondt 53 23-
tisfaccion por la Clerda iodal con la
que interacies

Esfo cyicknca giae e senacio glo-
bal deobe endocarse a cada segmen-
o do ofionbe: (clientes metal yocada
oierta total debe dedinirse afandion
dir o las necesidados Y opocadivas
del segmente, yoal Socdicio glolbal
satisfacer dichas nodotdales.,

Ez ol diseno dol senvicio global
wun wincule sy estracha con la cali-
dad, ¥ por by fante la mejor aleria
sohre [og nesgos de confonmar uns
el lotal pensando simplemessd:s:
o maximizar rantabilidad, o un
criter de vantas o raduccion e cos-
tos, va e en-algunog seaueas asto
pigde danar ol Servicie global glio
demanda ol clents desde S0 por-
capoinnunica vy inializadons (Esguo
m e Girddicn 2)
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4 Definir la capacidad
de la servuccion; Una
decision estratégica

LIna de las primaras desiones
eabipfégicas que la empresa de se:-
vicins debe tomar e& definic ka capa-
cidad de la sarvuccion. Ela va a de-
terminar &l nivel de la wersion v de
ahi el de la rentabilidad por 2w adagp-
facion o nooal morcadks on ool g
soctea. Para cllo o imporanbe. pres
guntarse:

A0l ns o dimessicn dol s@in
min o sereucoion gque sord instalas
i’y g udeing inidarlos die Soonii
prxdrin ser "peidducidas” en una s
ckadd oo fiempo dada? ;Uasinbos olen.
tes podran sor sorvidos oooun dia?
Jlhuantos clonbos podiEn e Ko
dios al mismo tiempo? §Bajoque oon-
dicioncs de calidad {ocolis de espera,
disponibifcdad de personal, ede)?

[ sta decision es critica ya ques

= | capacidad es fisicamonto |i-
rmitada Esto implica que para wna
capociced dodn, pundn gua san ol
ficil, hasla impsibin o may oo
S0, aumnio o capacidog ded iz
Teamea ol Servucesin. T sio podid im-
plicaer e e@yor inversidn en cos-
a5 g, cpag en relacidn con la con-
Inbcaiin marginal del sarvicio ofra-

Congresos

cidn minimice B orenatabilidad
aptraliva por el grodo de apalan-
camicntn opertivo. gonerado

= |3 dimansitn del seloma do
sermecion consttuye uno do los
determinantes ded nival e sormsEn
ofrecido, dedo que por la inkan
gitsilidad del servicio, no se almasoo-
nan. La demanda v la serveccian
esidn an relacion dircola

Caarsedn 2 domanda oo presen-
12 forma regular fen B mayoris de
los cinses), soooncusnicd presants
ol Tendmeno de kb esincionibdad,
hioges squee sobre 1D base ool ano, ded
s, de la semana o del dis, 30
ond:uagntran poriocks allas ¥ oo
El sistema da sopvuccian Trade
pues una sobrocapacidad e los
periodos bajos ¥ se verd SUboa-
paacitayden 2 loes poriodos altos. j Coal
e Iz eapsscidad optima gue mdnimi-
s los liempos de sobrecapacidad,
yormnaximiza al mismo tiempo 8 ren-
tahilidad, =i el siztema desarroiiads
as eficaz? La respuesta a csto pra-
gQunia- 85 aun menns cwvidonbe por
cuanio la tasa do mdizadcion die B
capacidad do oun sistema da
SOPVUEIGN W) &5 el en ralagdn
core o calidad del zervicio ofrocid.
al nccscame ol nivel magmo de uso
de la capacidad, el nevel de: By coli
dadd del servicic dacrecs on ko mis-
yvoria de 105 casos muy depess,

Y -
% dimin E skl
ln'dl- Lesvamane
£
I,l RS T T W
SO .
fop kel Hhd A .T"'II.-._ﬁl:. F
b | .
J I'.‘l ]
= *
RIS Voo deld e kak
oparidad ¢ oo ik < apacklsd v nrel de calidad
[ o cemanda BEEE e

= | @ decisdn sohie capacidad
debin apnydrse on L conocinkento

SERTIEMERE 200k

casi perfosin dod mencacks, e fermi-
rexd de wolumaon, cstacionadickyd  de
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e 1@ farma
Qa al  cfante
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aallzfnchan 1ag
mmsmgdnas So
trida de sAbnT
(st mocosila &l
clignta  do un
roGEED, AT
CUANGN O mRee-
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G) Cpostinnano
renlandanizarda
dazarroiady &
CC UL oonoaus
phoir de K
Samange .
limies y wakwizi

dia am AmAanc |

Latina paer M-
chokzys Taonsul
lerg con g
def lssdinga Do
innamericann
da Calwnd =n
Somicice El a5
tuchn de walida-
cign  wonciuy
an  Jfunio de
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CONgresos

competencia. Solo ja insletectn ¥ ol
funcionamiene on b tempo de o
SOMARCION pEOpOIGHNan eoomaion
aciacuncs,

g — Gestion del sistema
de servuccidn - Gestian
de procesos

La servuccion debe sor vista
carno una faboca con todas les con-
secpencias do peation que van liga-
das @ oella,

Ul process o5 of conjantn o -
tividados {acewones) do trobajo
intarrelacionadas quo socatacion
Zan (e Tequert Ciertos insumes
{mpuls) ¥ tarcos particulares gue
pnplican valor sgregado, con miras
a obtener un resuitada (oupuis).
Para que las actividades renkzadas
pear 13 organizaciin sean [HocesoE
o subprocosos debend

o Tener una misics ¢ propsito
clarg,;

o | o actiiciad congiced ankroedi
y salidas, gus pukan LTI TR
ciy o clonles, proseootiones ¥ oroe
auftads fmal

= [lohie ser suscoptible de dos
COMPOnNerse en u-[_:-;;li‘bl:it:tEE-ﬂ 1areag,

= Puede ser catabilizada modian-
te aphcacion de metodologias de
geslitn de procosos (lismpo, recur-
5, 0Stos];

= S pucde asignar rmesponsabi
licdact chal DEOGESG & UNA [HErSOO

Cada pwoceso. 4 Tevarse & cabo
en [a erganizacion constituing won
seryucciin, por To tands su discho
cobra, vital mnpofancia & a hors ok
gestionar L& gestion e procesns
gz ima forma de orgaoiZacion dike-
rente, doswdes prirna la weidn del clicn
te sobro as sctvidades de la orga
nizacian | o6 procosos asi defin
dos, son gestionados de modo. o5

L B AT Rt

'!I 'l_
L
fructuradn v sobire U mojors 52 basa
Ia (o la propis organizacicon, Gena al
disnng dela serviecion ol que paor-
mirsy engsjorar y rodesenar ol o oo
trabajo para hacerlo mas eficienta y
adaptarle a las necesidades de los
cliontos.

Lz pestidn di procesos Supione
un cambio radical de la orgamza-
gitn, ¥ s implementacion pueds
regultar complega, dado gue las
presfacionos e senvicics eslin so-
mcdicas frecusnbementsa & wna gran
vanabilidad y regicdas por pesonas
e B rrnmeiorees y coibarnios disparas,
qué condizienan o transcurrs do
codn proceso O Sus doecksRing,

La evaluacon continuada posi-
bilita la mejora confinua de ke orga-
mazaciton. Los procesos deben ser
controlados onendo en cusnta que
las personas enfocan sus activida:
des hacia los clianics, debiendo
detactas areas de oportunidades ¥
aplicar accionas on CONEoNAnCE
con T migidn de ln organizacicn,

Para Boenr ocabio s rovisinnaes
ol Tuncignamicsto do o pocesos
pim nacesans aplicas una motocddo
gia quo apunte a reducidaliming
defocios v reducir los lempos o
gjprumin {tiompo del cicle]. L=
sorucHIn Serviss como hermisn-
ta para el armacko del dizeho de pro-
cesns. Para ello deberia tenerss en
LA

1. Las cxigencias dof cliente: La
ceanizacian debs cerrarss en el clion
Irs, 4 COPHMA SUS noooskisdes i ox
poctativas (5] Las CENSEUESTNS 5
ran kL peostoron do un sanica de alta
ealidad o un priocin nouitativo, dsn-
ranyerado 08 costos de cabidd Para
esta clima S8 aconsna 13 apicacdin
del mexieln “SERVOLIALT {5} modele
de gostidn de. calidad que permite
madhr y gerenciar i satisfacoion ol
cliente:. Aplicands pele models s pue-
den arsdear las brechas que surgen
entre B eapectativos i s Dereco
mes del chente, en 5 dmensionss

[ COnTOY ¥ ST
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[emipatia, sensibdlicad, tangiiledie,
soguridad v condiabilidad], siends ol
el cuacn paseirs ks dmonsiones,
¥ e Lankn pemmified prionzas lag oo
CEEWS 1 Seguir pana elirminar ks bre-
chas nogativas. o potencializar las po-
Silneas;

Z. Diagnastico interma de [a or-
ganlzacien; Es necasario contras-
far las expeciativas de ks clicntes
com ko que irorganizacidn “cree que
cliente espera”, ollo puede smplicar
um carmbmn oo cultura o estructura da
la argamzacidan,

A Dizofo de |8 servucoidn ac-
tunl: Soodobo dizonar bs procooos
afuades los aquae on furides a Ins bre
chivs de insatsfxion o satsiacedon
coben ser anahizados an busca ool
anilisis del vakor agregaco por cacs
aclividad que condorma el proceso
Eshudiankio en protuncidad coma =
peesla o sarvicio, identificando log
indicadores claves de elecividad y
soElos dvciadog, Bs aconseinbilo an
asid elaps uldivar un andlise: coggsal,
para Biasse ol porquee de ks prodilo-
FOIEES, § Eoanlissr sy ns Maks as de
Pstsor 05 cosas

4. Reingenieria dola serveccion:
Buscando la sfewswsdan ontre aljoedes
¥ ESON g8 e ergaision, v las ex-
peclabivas del cliente. Teniendo en
vl by segmentacidn o clicntes v
svalisseron actiudins! del porsonal de
contacto  ur vaz definecks By capac-
edad §'5lo conducird a redscoian el pro-
CESG de servuocien icsntileanedn:

= LI Servnn Global Es usa apre-
cizcicn lolabrodorn de cusldados
quet MeCd o cliarde, oo 1o Ofema T
Ll o Sorvicios. |1 olionds mitecgrs o
s oenEnte y simpliicn s semvicios
recibddos, considenindokss como un
todo, El diseno dil Sendicio Global
e el purdto departicy ¢ hile conduc-
e died dizeno de b (Horla Total,

* Ef Gevvior Base: que apunta ala
miskin de la orogpizacion, & S0 waean
e zer porla cual el diente desmara
&l Serviicy B 5 ol sanvicio princgusl,

SEPTIFMBRE 200%
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= Servicins Pentfaricas Son los
aseaiohs o Sonacio Base, gue agro.
i viloe y nfoctividad, b fonifican, o
faciltan eniqueciends la olerta oo
soevicio, Pusden gor Obligatonios o
na s opciondal para el clienta™

[sles samvicios peoden sar eliming- .

dos sin afectar o calidad de ks Cleda
fofal. E= mportants analizar si estos
SETVICRDE - BON THERoEanos” ¥ ono po-
r:n oo peliges al Servicio Bass.

v Senaci Dervade: Siose oo
Mo un Secvicio parférics camo
dorivads, ¢ Seorvicio Base paso o
wor Frindipal, Tiono su progic E=TE |
maeto G clhantds {no necesaria
ke s dol Gerviio Principal)
FPuedenr climinarse s allarar Ia
esencia del Principal en base ooun
andlisis de costo-benefick

= Servicios de Apoyo: son los
servicos internoe o visualizados
por los clierdes, dependients total-
menie del Sendon Base

= Srvunans Supdanentanss son bos
sondcios intemos visibles o nn pos ol
clionta, e cisbotor mbisional, presdon
SOF Mol con Bgn intoasedaciin
Cid e, gue pgrega valee 3 Senacio
i, y puods sor sugsimica

b Conclusiones

Por todo lo armtes expussta, s
pugds concluir gue, el andbsis de s
senvucciones gue conforma b alerda
tetal, permbivg idontificer: el soporte
fisico, parsoal de contactn ¥ ongani-
EOCHIN INTEMA NoCOsanos para ss
listcer las expectanms oo los olien
tes, climanands L burooracis, duph
cidad, anphzande al valor sipckdo
para al clignby, reducichdy bempo da
ciclo de procosos, promoviends la
eficiencia on ol uso de hs weeursos,

El analiziz de seovmcicnes = ta-
vis dol ABM [Activity Basged
Momagement), faciliturd la infarma-
ciire sabra el valoe y of costo de cada
aclividiad implicada, estudiando o
valor y costo por chiente. Parmitien-
dor la iendificacioen . de aguelias achi

i
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Congresos

vidades sigrilisitves para la orge-
sizavion cstabiecicndon de forma cla-
18, SOnGEsa Y doscnpiva |as faroas
que se llovary o cabo on Ly mesma, v
los costos afectados, evialuancs s
formas en gque dstas 50 cpooutan

Azl podrdn elaborarse propuss:
tas de cambics en las actividades
cjue conduzcan a la mejora continaed
de la oferia de servivios salisiacien-
da al chante mberno ¥ oxlern apan-
tando ai logro del objelive de oda
ORZENIZACION: Croar valo
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El control simplificado
de standards.
sobre la utilizacion de una

herramienta simple v eficiente (*)

Lxiste enr algunos ambientes gue se suponen
acadeémicos y profesionales, dos falsos COncepros,
a saber: uno, que los costos standard estan
perinidos”; otro, que sdlo sen utilizables en 25
grandes empresas. E autor encara con excelentes
argumentos avalados por el desemperdo
profesional, la falacia del segundo V. en
consecuencia, tambicn la del primero.

AP T e DeOENENTIRS D0 QU B
s halvlealmanta of prodesions)
shfcado & andlsis de costos on po-
ias yometinas emivesas o I8
festriccidn pacs obfener ifodmacion
SulriprEe ) confatie . que o panmily
COTRIHT i3 eneachileg oy fos stanoands
fisinog oo fos productos, dotarminar of
coshy o productos nfermodios v de-
fachar v analizar decwig

£1 ofrotive de esfe frabajo es,
fundamardalmonts, Pacer conoees 2
fog jdvenes colegas in modaSdag
OO QU crante awichos afos o
gy pvadaslongl, ho vanik ol
FIAe una heraaviants do gosticn
QUO COMSISRT S, scondmica y
sficionie.

Aungue de fingung manerd -
fenda rapdnadicar fa onginalioad da
ks deas que sinven e base of sis-
fNTHE, SONSrD Que  pUsdo frans-
feri experiencing sobre procodi-

LEPTIEMERE 2005

L ongresos

Comentarios

furgrer Bodrgiver Mduroged (440

FTUENHIGS quad BCan mds simple y frucs
Efoed s apicacion,

frvohechs, en o dosemperto oo
i son o anslsta de costos e
Dequedias ¥ medianas ampresas,
vengo dhlizando desde hace afos
g5ia2 Aerramionts gue, a partic de
dalos elerwitalas v oe el abten-
cion. permitc lograr los ohjstives
MENCioNAdDs coer WIT sy razona-
iz o peerEiam

1 — Introduccion

Frocuentomento, los que inba
1= con clignics PYMPIS (pequofias
¥ omuy pequehos industias), deben
asishir & empresanos que Eonon s
misma necesilad de informacicn de
gesticn que sus colegas de “las di-
VISIONEE SURSTicres”, Derd Cor mu-
chas menes posibiidades - o ma-
M5 predispasicion—- de imorti re-
CUFSDE &1 Sy abbancidn,

|F
[sei2 |

(") Veabaje pre

faimiado on ol
KAV Cagrasn
Argenting © de
Frolesoras
Univarsibamos do
Coaslos [(Tanoll,
novicmbre
24}

{7 Prat da |2
Uiy, MNac. #ed
Libaal




(1) Trabaje -
bhcado par Lar
s FRABACHDN
Domingo - FE-
EEUT] e al nu

g 3 de 1 |

ravigla, Admanis-
tracitn de Fm

PrasnE,
[TH [ SR e F]
bkl dis Ao
woal iy 0
cusbn panrdos’

[ Fustenrio Lo-
FLZ AFAGON
anoel W Loen-
gris LRI,
dande incarpn-
raba A &y con-
copcan oraginal
al ratamisnle
dn valoras on
rilentas

Congresos

Uno oo los problemas hiakiius-
les o bo restriceidn para obignar
caros suficiantes y confiabbes Guo
parmitan analizar ¢l fuje de los
insumns, ealgular el costo de pro
ducios inbemedics v deleminar los
desvios al standard, infoemacion sin
ta cual o omwey dFiGil cealar laoefi-
ciancia ool proceso productivo.

Fm busca de obilener esa nlor-
macion pese a lmilaciones o 13
astruclura administratea, fue doess-
rroflaca esia hesrarmicnta qua nesul-
ta de Eicil y econdmvea utdizacion, S
o considera la elementaldad da
s datos nooossnios paek sooaphe
Lacian,

Lo roiGirna esnnoes: ooyl anle-
cedenie imponanic un trabajs padli-
cado on el afo 1970 e la piongrss re-
vistin Adrminisirasdn de Empresas (11
coeme asl jambien el presemtadoe en
ol VIl Comgrese IAPLICO (2)

Luggo de un proceso o2 ro
fermulacion v adaptacion a L35 N
| was toonodngias disponldas [
(Led casosks cosprlo, on 13050 50 eh B
cubbnn costos ¥ seevaludba b god
g San lener Sompuiagdonag) so oo
mned & utilizar aste recurst: CE una,
peeguefin industia:

Contands con 13 “mstriz fisica cel
coste variablo unitario standard”
pasra cads uno de los productos, Gon
informacion de ingresos de los
inswmns, dol despacho dee s pro-
ductos terminados y realizando
relevamicnlos periddicos, S6 ogra

raary enboessr INEOmTLSERINGS e P
| i oo comralar Ia calidhd do las
ey delecly dosvios Originga-
chas e ineficiencins o Alcios, ogros
gue constituyen vihosos objelivos
aptos para el conlol de la goeshian

Ante la obiencitn do resullados
satisfactorios se traslads —oon las
adaptacionss necesarias — 1a apli
cagatn de lo hemamiend & empre
sian U tenian mayoros GCursss,
repitiendn la favorabla cxpenencia:

|

| THw . N 57
f

iREY

[ par @so queE S8 ha considara-
di intarasanto describir coma un
DRt gL puesdn eesuitar util, auen
gue soguramenio no novedosa,
para los jdwenos cologas que
ncUrsionan on i3 ganeracsion y an:d
ligis de inlormacion do estian, ks
bases y opuratoria do aplicacidn oo
esta hermamenia que S8 ha derd-
minada Coentrel Simphiicado de
Stardarsds [TE5S)

2 . Ambito de aplicacion

[e acuorco con la natusrieza do
Iz hesrameznta guo analizaremes, a
s purode 5o ehcgniemants
pplicada en proceses industnales,
tarto de translonmacidn cmmo. de
ensamble, indoependientomente da
Ly demension di la emproass.

Sin embarge su mayor valor
cieviene do | posibfidad de aplicar
Iz & poauedias Bmprosas con el
turas admimistrativas reducidas, n-
cluycrdlo casos oy McIoemgresis.

Prara dustar con chwidad of ipe da
ARjANIZaEan on qui Se conskim dan
tilder s gdoion, pasdsins TR
s log casos de pizzonas v estaikx
et de “comidog para levar, e
quanns corfeccionisti: de prandis o
yosli, taleres de capaderia., ol

lambién pueda sor aplicada
aungue con resultados mas fimi
pades— g ompresas dodicadzs a ks
proctacion do Sendcios, oee tengan
una gama e “productos” homags
rcas Y repeliives

1 Recursos que
demanda

3.1 - La BMatriz del Costo Variable
Unitaric Standard (MacvUs)

Para tacilitar las mtarpretacions
da 1o gque analizaremos en asle
pUntG, COMVIENS Yisuaiizar al. dege-
fig do MaC VIS goe Sg oagregs
Coel Ao 1

I . x
CORTO Y 4TS THRES
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Crada presducto —o ovartualmen
fo, cadh senvitio— guo olabars |3
CHMEreSa, dobord contar comn su ma-
triz, donde se incompomren, con ol
ftade de desagregacidn que el
analista e cosios desoe alcanzar,
todfos. aqueliog insumos a fos que
50 les reconozca al caricior de va-
rizshles, cuya denominacion se con-
SHInard en 1@ primera cobumna,

E= conweniente adarar que fa ma
iz debe edorir al prockeic en el mo-
TR 80 cuue = veneds, ol falil=e
cliferir dled prductn e ol aamcnitn e
Yuier Binmica of procose g produccion,

Par gpmpls, on ol cago de goe-
o o oo embulicas aue Horsn an
poricdn de- estacionameento on ob-
maras, oxisten diferoncias sensi-
Bles ontre un kile “rosco® {reacicn
zalicks del proceso de produceisng ¥
un kg o el estada cnogue 28 on.
mercialing. normalmento

LT requisito de que fodes s
INSUMas qua infegran un prodics
espvialments s acopiables
ostién codificados {oolumnn doa), res
Ponks 0 L conenigncin o que a5t
T armculo deoctamontn con o gis-
ferng dhe admimatracion de invoniacos

En ko tercesa codumng "Cardicad™
e registrara la canlidad de cada
insUMe quc demands normalimen:
te cada widid de producio on esta-
do-de ser comercializadn,

Esto sigrifica. que ese valor debs:
rit DprEdar no-sole i “caicad” que
nuada sfectivamenta incoeporada al
PIFCRECED =20y e Conceto da
by gk nEsionnak por un ol
Sion S que sl Contener bm
bttt T proporciin que correspsongs,
de: despordicios o subwtifzaciones o
recorles, despunios o mermas de
Clahquicr tipa, & binks tengan 1y ca-
racinristica de noanales v habtualos
Que Son os requsck para que pug
dan sur-considesydas “standand”,

i la ampress, por sjemple, ofro-
ce coma productas diferenciadns

SEPHIEMGRT O

-
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quesas idéanticos clasficadoes so-
gun ligmpos de estacionamisnto,
OSiAremos ante unn siludcién quo
domandard una matnz diferents
pora cada une de ellos

Urs kil g gueso Bpo sardo con
BEiE mouos de estacionamiento fio-
ne wnd matriz difcrente al kilo de
qUEED Saro Con ey mosss de s
tacionamiento, aun coando hayan
salido de la mizma te rreosera, por
el simple hooho de gue of de seis
mases b pordide mads humadad y,
per B Eando, @56 kiloode prodoecto i
nal comticne mds lites do loche (y
de olfos msumos vanoblos] quo S
SHIMDE COM WY Preocsss mas oo,

En ol hipsalatico caso de produc-
s o, habicndo tfinalizado s pro-
cenn do produwecan, resulten sorme-
tdos & unconfrel do calidad en of
cal —coma resulacdo nomal v ha-
bitual— resulte descartads un
C02% de oz mismos, cilos debe
AN mashar on s matir un eonsw
M e serd un 0025 superior al
“real” (mas oractamento un
D200, yarguo la matris debor
Srvileeaiane guee de cadn 1000 prosdun
s termmados ado 998 sabdrine o
la venia

L ofumna e “Lnidad de fWdodi.
da” reterencia la uidad on que et
expresasdn la cantidad de la acfum-
na antenor, gque eventuakmente g2
ciforente & la utilizads por ol siste-
ma de mvenlariog, (e se compra,
50 aimacen: v 58 abastece al pro-
LAED LEEncky como unedad tambo-
resode 200 1157, pere en nuosisa
rnElnie eitania rodesonciames Ty oan:
tidwd ey contimetios oibicos),

Himglos taldas g corversicn de
unigladdes incorporadas al sistoma
inforeglico permilicin mantener sin
dificillades la vinkulacion enfre am
bos sistemas

Lo colemna e "Coste Unlario”
EEPESATE, COMm 1G5 evoniuales mo-
dificiwsiones en 2 unidad de medi-
da. el Svalkor e mgroso a slock” so-

P
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gun [as pautas téenicas usuales
[desagoegacion de los componen
s Tinancioras anplicitos o f2 e
U inoDrporacidn do DS ooslhs
variables onginodos en ¢l procesi
de incompoasoon al Eeaniae)

El wvalor do |3 sexta colueiema sur-
gird de mallipticar 13 toroesa por fa
quints, de manera que ol resultado
de la misma musstre la mcidencia
total de ese inguma wanable en o
costo urktarnio del procucto.

Cuands 2e o5t rabajanda con
Procosas prolongados ¥ e prosen
ton productos ntoomedos Suscep:
tiles de sec folovados y conteola.
dos, corveenced fraceipnar B malng,
siguaonddo 1a Wgica ded proceso, do
marrs de poder delerminar el o
fo wariihie del “produds intermecdo
'\ 17 g Thgurara come prmer insumn
an la matriz del “peoducts intorme-
dio 27, v as sucesivamento, odas
las veoes quo resulle convemiomle.

Ee innegeble que (o construcdion
inicial de eslas matfoes eellard un
trabaje prolomgadd Y mEmsEosn par
ol eual ol analisia de costos dabkerd
recier 3 infornaoda de ks onos,
der los encargados ¥ de e operacke
res directos dol procesao da produciion.

[Cr esie caso, omo en todos 6s
aquellos en gue S8 requicra, infor-
macién da porsonas vinculadas al

proceso productive, E8rd noessano
| mantensr reonmnes v charkas indi-
vichiales oricnlvdas & guo Les mis-
mas comprendan los objelvos de
T datns g se les soliciton y, pos-
Periarmonte, Sa las iforme regular-
e do s rosultndos oblanidos,
comn ioma do anvclucrarian on ol
procoss de "meors contifug” guee
| pota on la base do este sestoma

3.2 — informacion
1 confiable de compras ¥
de ventas

| Hesubta walidn afemar que S nos
| CRCONEIEMSs ardes Una ampscsl e

[ T

T

no puede asegurar fa oblencidn de
fomacion confisble respecto de sus
compras y de SUS Vorias, mos qus
LR CRenle oS NemGs COnSaguein un
prebiloma de grandes HoporGionaes

La enfrada v salida de bienas
deba sor conciderada une pUNIG tan
critice comg of mansjo de la caja o
de la checuera v el conbred sobre esos
procesns detiera tencr oS Mismos
requerimeentos de opesicion do -
tercses y audiorias lexaentes.

i congacucncii, asumimas
comn absolutaments eazonable
pensar guo & finde cada mes 58
comtard con un listadks confinble do
bos imsumas ingresados durants ol
mismma y de los productos despa
chados, confeccionads en base a
los documentos qui reflejan ol he-
chn lisico del ingreso o despacho
{rumitos} independientemente de
las factsracienes recibidas v emiti-
thas, dorumentacidn que oxlelioniza
olro Gipo do hecho y gue debe Ser
materia e fratamianio dilerents.

3.3 Realizacion
sistematica de
inventarios fisicos

Esfrocuente anconte gqua, an las
PyMT 55, la realizacion de invantanios
figicos periddicos o Wna AspEracion
dex s Contadares no compartila por
Jon que-tiencr poder de dipisicn
dentro de la ompeesa,

Aunnue fns dilerencing entre dis-
finlas omprosss pusdon ser muy
grarvdos, cosi siempro b pealizacion
o un invontans fisico demanda o
irgerUpim a6l prodand o prodie
gige I guee generd maistencia e
bos encargados do o mismas ol
prolongacion masiva di 1a jormada
de trabojo, Qus tamp<ien 85 Yivkid
con simpatia por los gue resultan
afectadng.

La drenuencia ok los insentarios
sara, eriorees, fmdo de una nego:
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ciaciin quo daberd llevar adolante
ed Conlador con o8 gque toman las
decesanes v, agqui fambidn cabo ol
LOMantaric antanor, axigisd una n
e A masbivacin para que fooos o
nvalucrados comprandan o obyob.
vir ¥ la importancia de la tarea guo
58 i85 encomicnda,

3.4 — Recursos
informaticos

En reakiad oste e un procosn nus,
concaphelmene, podna hacsse me-
nualmende vivoquo las compulacons
solo cenrgan welocidad y confabiliched o
tooo &l proiesn do caloulos,

i bien o doseable seria conta
COn un sistema guo “chuepe” infos-
Ao de dos smlemas da recep-
it g insunos v de despacho de
peraducdos, ssumismndo qui cstamos
planleands un recurso gquc pusds
ser wlilizado en une microompresa
que probableaments no cuenke con
eze nvel oo desarrolle aformddico,
pensaremng simplaments an con.
tar con oun distema de planias de
caloule vincuadas, dorda tengamos
oy informacion “pormancns® oS
dotos fisieos de las matricns y an
fan qu iﬁgrﬁsurﬁn: [ AT [t
le, en lorma manuel, B elormacion
de ingresos y salidas gue surgird
de las fuenlcs mencionadas.

4 — [| sistema en
operacion

Lie v mocho. simglista podermos
decr que la basa comceptsd ded sisie
Ik B Sagaaner quid odo ke guis s y
ri Sk, Dogdinlin S0y oneuean adenti,

L e I ciculadas inforon
tes 8 log contrsdos que demandan
05 Sislomas d0 coslos v geslion
&on fas quc devienan de las difo
rentes imidades fisicas en g o
Sxpresan los irgresos v egresis,

La ompresa sdguiens diversos
mEumos (acopisbles o ned los prro-
cesd, los tranzforma v los vende
comrertidos en productas,

SEPTICBSERE 20005

Congresos

Todos bos controles que parmi-
te el 055 ze reahzan on t8rminoz
de ansumas, o gue signifca quo
o productos finalos vendidog o
on Stk v I0s proedoctos infermo
dics que s raleven en la produg
cign en curso, serdn “desinie
grados”, lormando como base s
MaCVLS, pars oxprezarlos &n uni-
dades de lus insumos que —en
terminos de standard — demancd
s alaboracidn

Cobe notarse quo no oz requEsi-
o para poder cperar ol sistema
¥ osla 85 undg o sus vontagps-—
tenor iformacidn de la rocopoidn
cefinitiva (fransforancia de Rogop-
cicn 8 Almacenes] dol abastecimien
te (transferenca de Almacencs al
Froceso de Produweridn). ni de Iz fi-
nalizacién del procoso productivo
(iransforancia del Prcoss ds Pro-
ducticon al Stock de Producios Ter-
minddlos) ya que todo Lo quc “esta
acenirg” sord desintegrads v oxpre-
gado en insumos, independienic.
mante ded estado real en gque s
OMCLERrg,

Supondromos ahora que ha i-
Al Zao uny Mo s ¥ LU COnamos con
IG5 rOCUSOS que so describiaron en
of et anterion

La infonmawsan oo producios ven-
didos serd somelidy, al proceso
infommatics de desintogracion —ti-
lizarcdo s MaCWUE de cada wno da
LE0E producios— v oo bidalizacion
pror tipo de insuten —identificados
per sus codigos-— o que permite
wwser ki ieformacicn agregada de las
carlidadas do insumos conlenidos
en las unidades de productos von-
cicdas enoel mos.

Por 5w parte, deade ol procoss
i recopoion obtendremas. la anfor
macion relativa al ingrese de
ingurmos acopiables, micniras gue
ta wilormacion de consume roal de
los no acopiables {los suministra-
des por redes, come eleclricidad,
905 o agua) demandarh wena lectura
de medidores que poede sorraali




Longrasas

zada por cuslguier operaris adics-
trada.

Un teotamignto MAs complejo
epun analizaremos mdag aoelanbe-
putrde demandar gl conlral deda
rnars e obra productiva, cnel caso
o que S haye resucto tratar a ks
ERHSEENY OMO. UN componante. vana-

Bl e los coEtos.

Fostengendo cme aann, S8 pud-
de decir que contaremas de un
mede mary simpts con las cantida-
des de insumaos ingresados efocti-
vamente al edificio de la emprasa.

| Salve (e pansemas on qud hae

bdarnng dok (e e on que apdis
| canms pote herramicets, oo nahoeeal

PURSGAr Que ComEaromios oon infosrma-
[ i de ke existancia inicial de insumos
acnpiabies respedo da los que, coms
s oy, N terrdromos ni nos inkeresa
tener, informacion respecto del osta-
do real an gue se enconiraban, yoque
a nuestros clectos resula irrckaednte
que hayan ostado an sa formes ot
mal o incopoaidns a un prodecto en
process o 8 un products erminadn
U PEIMANGCIE on Sk,

[ Mo paroon nocesanio justficas
irgine. de la eouacidn:

| Existencia Inicial + Compras -
Ventas = Existercia Final

| que, a cila shure, estamas en
condiciores de caloular - o e pee-
dir & nuestia P gue calcule— para
cada uwnn e 16s insumos. visiables
U intersenen en el procesoe pro-
ductive baje anilisis

Cibnanmonts B oxistoncia inol do
Gadda itsdmo 3 13 quo henos anri
bark, o5 unt gdate tedrice 0 gue el
walor gquar aparece restack Corres-
pondeg oy cantidad do s msima
contsnida &0 las ventas ol mes en
fumcian de k3 composicicn standard
descripda en la MatWUS

Ez agui donde cgueda justificada
la necesidad e coniar con rels

1
| FAW

Wk
WY G
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VAMIENIOS Poriddicos gue permitan,
pow confrontacion e esa Existonsia
Final Todasa con los Dates de bmeen-
tann Fisicn deloemningr o dasyios

Maturalmente, los daios del
releyarmicnte fisico deborin ser So-
matidos —cuando se trate de pro-
ductos lerminados o de productos
intermesdice— al proceso e desin-
Eeoracidn YA mencionacks, pEla man-
tenee el chjetivo do gu Toda la infor-
miacian este oxprosada y procosad-
day e unidados do ingard.

C:omo an todos s casos; a los
alecian do asios relovarmantns con-
wimdrd. conloooinnar un esguoma
AEC fipanck mayor Griass (por o
rigdcidad y minuciozidad) a los
ingumes de mayor valor o de mayor
fipsgo, por & posihilicad de miarHzje:
negligants o de ilicilas

fror si noe b quedado suficicnbe-
rmenie claro, quesrn remarcar ops: el
rezultacks o aste procaso o cEiculr Yy
confromackin de adstenciss leddoas
roalos, 65 un listado de deswvios que
sor fon largo como [arge sea el lista-
clo che InSUmGs variables de loempre-
S W Ui para cada und de olies ha-
b un dato de desvio que astard ox-
presado ¢n unidades fisicas y.
complementariaments, monetarias,

5  Resultados que se
obtienen

Contar con ase listedo parcoes Ser
ya un fruto sulicieniements intoresan-
e, pero rosulla necesario formukar
algunas acolaciones adicionales

fmcsnlmarnts fos maikeos lisicos
son confeccionndas —an B mii:
rig de bod cason-- an baso @ infor-
maEnice surnineslada, segun Su pra-
[RE SXporionoes, [F parsonas que
imtervienan Ly el proceso prociet-
v, 0 oen base @ dalos tconcos no
confromados sEstematicaments con
Iz que oousr el realidad

La deteceién de desvics repe
fitivas @ron mismo insowma [y 8n wn

[ CEAETO Y LESTHR
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mizmo centre de costo, S lenemos
sectorzade & proveso productivo v
la MatvUs), debicra Hovar al
anahizta & realizar controles on log
prroeGaas i abastecimennio v g
ducsion fratando  de defockar
subndilizaciones o desperdicioes no
considerados o algunos olros ho-
chos no mcorporados a la maliz, @
viccios de ir mejorendo su el

larmpoocn dobe descartarse gus,
pen el wia, pucdan (legar 2 detes-
Laesi “robos bormiga®™ o “trampas®
de provesdorzs guo suministran
gl on cantidados reakas infe-
nores 8 s gue consgnan (23 atis
GqueitEs dodos ancasos

Taal woz ol promer paso gk con
sentgrdar Una ez que contemos con
I informacion del listado de desvies
fquig mmenciondbamos an el punto
antedwor, seiy ol de ordenarlo, prinse-
o en beese @ s impotancia relativa
[porcentape de wariacien) v luego
atendignds &l monto que implica
ocze degvio, dejando come materia
de andliziz solo a los miadg sicilicss
Tlivos y doscarande @ resi, & el
T o onoantrar pEEorIos Y garan
Nizad gque Sk S0 meestgard un ngs
mero de csfaz razonabiemonta
analizables, sequn g reoarsos da
gque ga disponga.

En sste sentido es importants
dostacar la importancia gue G
0 csfes ofoctos — el gue la infor-
mrpcion sca obtanida en un tiempn
scliteumznte browve. Tretar de inves-
figey vy ayosto o ongen de un des-
widd pronhecicls oo marzo no S060 Qe
deis clilieal sinwy QU o5 cosinolevanie

La axpariendsia ha chirndsbracks
tambian los heneficios que-so ot
tienan al Hevar un reaisire acu-
mulativo de tocda esla mlarmaccion,

U error en U relevsemainin Bk
co realizade en Ui moeeenlbo dofer
minacdo paade omgina ur et
desvio en un sentdio, Sin cmdargo,
al mismo guedsrd neufradeadn con
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u desvio couivalente peon de sigon
coradeserio cuanos on un peerodo pos-
tarnr & haga un rolovamonig oo-
Py,

En todes lon coses, los doswvos
surgiran de confrontar 1o existoncia
final tedrica (existencia inicial roal

compras reales— indgaemos fedn-
camants corenidos e ks vonlas)
son I cxEstencia final real, express.
dis ambas. en Miminos de
insumas, luegd de haber “de
smtegrads” la exigtencia de prodes.
tag iorminados ¥ e produccion en
£rsn,

Siny embarge, cuandg mas peo-
hngada sea el perodo congidon-
do para computar ae comprag de
mEumes ¥ las ventas de prodickos,
roenor incidencia relative tendran las
exiglencias v, por lo lanto, menos
significotivo resultara cugiquier error
gue pueda baber en fos rsleva-
mientos miciabes v finales.

i g tene &n cuenta, adomids,
gque frocuentements fnte Tosg
slocks doinsumas como log de
prroiducios ormmados hondon @ 18-
nal nivelos ms o monos onifor-
mesz. vy gque on myuchas industnas
(generaslmenls quimicas o
alimeniarnss) no swsie producsion
cr proceso a fin de cada din {y on
L inclusirias en gue exista tendik
lir misma tendencia 2 la permanan-
ciit) pocia concluivze en que o real
raente imporiante e5 contar con in-
Tormacian do calidad en fo. relative
a ngresos do insumos v a salidas
de productos, Yo que la acemoda-
e dafos volvera casi irrolovang
I35 varmcinees gue Micdan tomnor
log nivalas de slodk

Lna limsitacion inbcoenle o osie
sistama de determinacidn o does-
vics g8 iz relativa a @ dEorencia cn
la precisidn de b indosmastn Sogun
=2 trate de inswemos directos o ndi
rectos, fants i la categonizacion se
hacs an funcidn de producios como
do cantres de casto,

)
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| Longresns
| Frayra aclarar esla icdon, supoda-
| mos el cagsoe de un iNSwHTR A qua
solo o5 uhhzade por el Contrg G
Lieaste 2 pard Se-akdoesin ol o
| ey 23

| Bl insumo solo figurard an la
| tmastiiz del producls XXy cualguicr
desvio que se detecte en la utifiza
w00 del misme debard ser explica
dey por el rosponsable del Cadrg de
Cinsto 2, yaque las noimas de abes-
tecimisnto dobiceEn impedin quo e
msumo fuera regqueridoe por olri
Centrg, asi que bendrames lamidk-
A oIS o saanie al produesio
y Contro da Gosto hacia donde dine
gir nuestraz imostigMaones.

56, en cambio, SUPGRSMGE un
inguma B, gue sea ulilizade simul
taneamente por los Centros 1 y 2
pare slaborar ol products KX {inck-
recto respecks de 102 centros], o por
al Cantro 2 para slaborar los pro-
duptos XX v 22 (indirects respecto
o tos productos), esa nahealezs o
Vimsuma indirestn” indroeducied una
ambigoedad o cuaels 3 la raspan
sabilidad y ol orgen de us eventual
desvio quo habrd de complear las
tncdagacionss

Ezta redativeiad sem maxes cusn-
g SUpEINGEAMoS Casas do nsumos
utEzados por mas do oo centios para,
foy cdabracion de mis oe gas produc
fr%, v oue Mo cnoonbaremos dentro
drl SiStema ningue MCUrsD: Jue i
perita establonon con Mayor po
sifin el foco dol degeice.

& La contabilizacion
del procedimiento

Comie estamos cormencidius. o
[ aqueer & téomica contable es ura o
s fotalezas do ouesha profesion,
propondramos o reyistracion e
fucn Bala pronosn

Lz rwn existencia e ioformacian
quo doouments b recepodin defini-
biva oo Lo insumas. 1§ et alEstac-
mignio o s mismes ol proceso

T X W57
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productive, Nl ge partss de peodies
cite que gen cuenta do la calming
cicH o oG procoss, mposits ol
wana de las clasicas cuonias ol
fiben Bienes de Cambio, coma san
Materiales en seropoin 8 Inspoc
i, materishos onoalmacenss, Pro-
ehxzciin en procoso y productos e
minados o denominacionas sorme-
antes, corrcspoadientss todas a
cusntas patrimomales dal actheo que
van reflojande las distintas clapas
que van siguendo bos insumos
acopiablos v —algunas de ollas—
s ng acopiakbles y quo, por medio
dev s saldo, miamnman s viadorss
contables de 05 MAivog que S an
Guentran on sss siieitn en un mx-
ferminade mormento

Todas oflas resuitaran reomesla-
z2adas eficicnloments por L UNica
cuenta que podriz denominass
Existencia de SUmMDs B i Smpes-
53 0 i nombre somegEnie, gue
grprose 883 naturalorn peculiar do
cursts e dabo rolbkejar el valor de
inmos que S6 sncuntran an o
fades divarsns peo dentro e g
S parcdos” deé By ampeeia

Enta cuonta sesullans debitada
potidianamenta por los remitos vae
boricados gque redlajun lodes Yos in
grosos de insumes sonpiables a los
e 52 haya asigrads caracter de
varizhlas v, por o tanto, 52 erxuen-
tren incorporados 2 la MaCWiks

Como s dije, 8l valor o asigner
cardg ol peetn gravado despogadas da
evantuales componantos financia-
Fos implicilos & incorporsndgo los
gastos vansbles nocoRorics pord 5y
pusisla an disponibilidad,

Taumdaicn e debitard a binde cada
meas, cuandk Se practiouws B leciurs
de los medidores, el costo dead-
quizician e squellos insumos oo
acopiablos SuMminEirados por redes

Convanrdra wlilzar comd conira
partida una cuenta patrimoniad o
pasive que se dunamne Provercs
ros - Faciuras a recibis, & algun nos
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bire: similar, & part die la cual so sa-
SQUITEAN. Fegistrands [os difero nigs
POENS 08 e50 pasiva v as impl
CHANCIES amgasitivas de L ORI
Elle ness pormite: daspiendamas on
es1a elapa del problems que signifi.
oa ientificar ai ol ingreso delos
INEUrE cotfosponde o une 40T -
pra al vomtado, @ una compra paga
da por anficipede o a uns OpEracidn
pendianie do facturacion v pago.

Cuando 58 hayva incomaossio a la
Bal VLS e factor Mano de obrn F-
cctiva, concapondod dabitar o Exie
tenicia de insumaos en la cmprasa
CE0 COSED 0on todos SUs acsesonng,
on ol mcmento. de de linosdaciden da
fag rmmunaraciones, aplicando
criterss somejanle al aeguida rar
0trog iNSUmos no acopiablos, Sin
embargo Ly sianifesdividad ¥ las pe-
cufizridachs de este factor moracen
wfgunas consideraciones especiales
de: las cuakies: habdererros en el prc-
1k punto

AUNIGUE Moy CRESTen inconvenion
bz en practicar acreditacionos 2 I
ety ristoncia oo insumos an s
DIMPIGES GO e oo un prosiucto
S0k de o ampress, paroce suficion
tex redlizan wna sola registracian
rrsual por fodas s entregas dof
mes, lag gue sordn valeadss on
base @ les cosios vanables unita
nos que resuiten de le walorizacido
de bz dilorentes MaCWVLIES, conside-
rarsdo I detalidad oo las conlidades
despachadas (micpandiontemants
da que comespomdan a venias fac-
turadas o noo a despachas por otrg
tipo de oporationaes)

A partic do estos movimiontos,
Erimlursaa de insumos onla g
B2 quidara con un sakin que el
jard of costo e todos los insunos
acopiables ¥ no acopiables gz,
habizndo “ingresada” a la BT S,
S8 prosumen no "salidos” en ing
producios despachatlos

b saldo podrd sed reflejadn on
un Bitado en el que figuren todos

SUPTHEMBEL 2euby

Congresos

ks insuemos vanoblos de L T
SO moncion de unidacdes fisicas
¥ MMOrEtanies

Hoferamis que ng pretomiosg-
M identificor cuanto de este sal-
dex carrsenonds 2 insumos U oz-
t&n on su pstado ariginal, cunnio
st incorporde & los productos on
cursa e edshoracidn v cuanto a lns
preductos terminados no despa.
chadus

Ubwiamente, cuands a fin de un
proriado o e realice un relevarian:
to figion, no serd posibie corfromar
oE Teastoncia final todnca” con la
CHEACNCID feid, Unich forma quo ta.
netns para defonmingr ns desvios,
o que originec que los mismos se
mantermgan coullos en esa cusnta
patrimonial.

Sin embange, tendremos ingtru-
Me0s serwilios para practicar al-
HUNCE Confroles complementarios
L MoE permitirdn detectar errores,
aun on ausenwian de relovamienios

SSUPCHIGNMCEE U, [0 LN Srrer
on 3 corsccidn do la MaCVLUS sl
ISR umsitario de gas [sumninstra-
der pow redos) ha o sdo sstimada an
g cardickad menos o la real

Lada mes nuestra cuonta Exise
tencia de inswumns an la CMpress,
considerands exclusiamente lo re-
lativo o este intumo, serd dobitads
POF & Comsum detorminacs segun
la Jacturs dal medidor v acroditada
POH 8l gas teoncaments “incorpora-
do" & la producesdn salida ekt g
SURNSIMG Crrachn por dedesio)

Leormier Ugimios, la oporatoria del
sEierna pedmide: detemmnar, a fin do
cada mes, s entradas, las saiels
¥ las caisterwsiw con desagragacice
por cada unc de los ingsumes v ex
Preseadaz fants on unidades fizicas
oy moneianias.,

Ly axistencia dal sreor que el
Mg suponendo orginard que, en

&L .':
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cada mes, debitomas on dickes cuos
fa mds motros cubicos dee gios g
ks quen - ostamos soroditanda como
ceste vanabin oo los saliing

Linga cormparacion de ka integra-
cion fisica de ks sakdos finales de
Existencin do insumos en la empre-
53 |n moses sucesivos (trabajo que
pueds sor solEcilads como wtine ala
compubxioal, permitiria detectar ra-
pidamenie un crecimisnts ancrmal
ey las cantidades de gas gue guo-
dau indegrando escs saldos, avidon-
ciando Iy exstancia de un oroon

A0 SEMBn pasaria s, por falks
dho mdoemacion, e s hubioe adveri-
do gud ol megmo medaio refhega bos
COMEUMEES e g para peochkoion ¥
para calelacodn delas oficinas ¥ s
considenrn ala totalidad como Cons

| mume aplicado a la produccson,

|as cargas sistematicas do don-
SUIMIDS INCOITSCIOE PRl CHOCS0 G-
nardn una "burbiuja” de existencia de
L SIS U o poded dejar de
ser advorkdn siose adogtan slamon-
takos moeldos de contead,

7 Consideraciones a
la inclusion de la mano
de obra productiva en la
ral VL5

Respoclo de k3 mano de obra
productiva, facior que genaralments
g5 de ala siyndeatividad v e com
pleja clasificacdn e cuanto & 5u
variabilidad, su inclusion oo 13
BlalsviIs deberd ser coharonto con
ol trofieniento condapiual gue So e
suclva atgrgar & 5 Mg

F o plgunos trabajos provios he:
i ponsoe 2o convamienio oo
pacey 0l cardcter de costo vioable
starvdurd & la parte de @ remuanced-
oian e la mano de obra productiva
qu corresponce & bos Hompos que
pucden congiderarse imprescindi-
bzs para 12 elaboracion oo own bien
{tipmpos standard unidaris caleu-
lados e fodma. empinica o woness)

TN WY 57
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Si o acepia osl crilori, o Neim-
pr uentano sfandard que S Suponeg
dermandard iz olaboracon de cada
procucts ol con inclusen e
oG s mubros de costo ahosl
intogeand i MatCVUS y su ratamion
1o debicra ser semejante al do cual
quier oiro msume no-acopiable.

Sin embargo, |2 magnited gue
cytrnialments puaden adgquiri los
clogvins en este factor do cosba ha-
cen aeonsajable oxtromar 1o oon-
trales del fipo de los memimacos
e e punio antorios, pors reduarn
deformacidn dal saldo de easten-
cin do irsumos o o cmpessn aun
G G0 o6 U ney S haya prach
cada ol refowamienita s,

{ra observacion o5 (ue, $Uan-
de sie trate de procosos con muchg
intensidad de mano de: obra, pueds
resultar convenicnte segmentar las
mawices, conjeocionanda las co-
rrespondicntes a productos inter-
meedices, ol miodo qus S0 poecdsy
lograr un andliss mas fino de o
cidencia de esta factor on o saldo
ehe By e, quis el quee se tonddnd S
sobn go irabaja con b matns doelb -
cluclo toemandddn

Aparte: de eslas recomendacio
nes y ol cuedacko oo que debie sor
anafirados los Hempos wniliros
slanekad, no parece noosano plan-
tear iratamisntos difcrcnoinles para
et factor

8 Discusion sobre al
contenido de la matriz

Hemas comaniado roilarada-
mnbo quo 1o matnz dobso contese
todos aquelles insumos a los gue
s les hava roconosde of cardolar
e variahles.

51 bion es certo que la cunscie-
risticey oo vanabilidad responde. 2
cuesliongs de ingenieria industnal
¥, por o tania, pareciera ng bker
domasiado campo para gue el
analista de costos emita opéanidn &t
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rispecio, es omuy frecuanta que,
pondderande o escasa significativi-
chpdd g un Backor variabade v ol costo
b Ly captacics doe datos refornicks o
MISmo, 58 resuehea igrerar e oo
ke y tratacko cimo wn fig,

Inconpocar un factor af cosio, dee
produccidn de un bisn, implics e
concoer & diche factor “naturaleza
de activa”, lo gue significe gque =u
adquisicion v whlizacion ssa refle-
jada por medio de cuentas pairimo-
mialos dol actve y gue solo sara vol-
cacky & cucntas de resultado al me-
mentc dola wonta dol bien que ba
Siew coimd. “sopoa”

Ahora bien, ko explicads hasta
ahora implica que exsta herramisnty
sofo sinve para los casos en gue =8
apligue un sistema de costen varis-
ble standard?. Veremes que no.

Compromciicdos a gue ol siste-
iy che rmzdrices y sucontabilizeciin

Congresos

quards coherencia con @l sisbema
do costen alagin, No SIS INeon-
vonionies on 2pficana a casos da
COSIO0 o abaoredn con una baso
el

LI casteo par absorcion concutda
predelerminada do costes fijos, par-
e s dides ouola a ke matnz
—iealgueze sea [ medodologia de
cAlculo de esa cuda— v, enonsee
cuencia, gue esas coslos lijps se
mantengan en el achivo mienias el
bien costeado consense ese carkoier

Biecidn al momento de ko wena,
[ custa, junts con fedos s cosion
vargblos, pasard o mtagear of "Cog-
o e prodieios voncidos”

En tal caso, tanto para o cilouln
ce desvios como peEra el frataren-
to confable, iz cuota de costos fijos
habra de ser tratada de un modo
somejante al de cualguisr insumo
ren acopiable
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Los costos del gerenciamiento en
las organizaciones inteligentes (%)

Jase L Prusso (7

Juran 8o Tammasi {471

Los autores, mediante un ejemplo extraido de
su experiencia profesional, encaran un tema de
actualidad permanente en of marco de los
cambios constantes que genera la dindmica
vertigingsa de fas relaciones econdmicas: coma
aceplar un cambio inicialmente resistido, y como
gozar fa evidencia del tiunfo de ese cambio.

El prosonte rabajo Fonc s
obfative rosalfar I3 dmportareia ool
gEronciamianio o [as distintas or
LOHEICINIGE

£roal mismo so s enfocade i
problemdtica oo aguelias orgond
zaciones mwilitkicionales goe oxl-
ger 8 las pmpresas que e ban-
den servicios, S8 ransiormsn ¥
gsyman {os rlesgos inheronles &8
I3 somverside, provocanon S2tg
und rosistencia 8 los camidos au-
garidos,

Fn efocts, ostos cormdios: oo
o5 imaginably s an e i
s L ressone que dota s
ruperzda & lrevds de fa goslion
gerencial rrleliges

Se pretoride mostrar los boneb-

| cig que esios camdioz conliovan 3

(35 QIgaTNIETIes ¥ por ende o SUE
FHIATUDS, QUiCYEs a8 ves que ik
acsptade dioios camibios, oy nes-
I3 retrdgradc vilver 3 88 praciicas an-

| tanones

I AT | T

1 — Introduccion

FL s di b glotualineeson, fquc
CONSHUYD Wi presesn. de aspHacanli-
racion y diversificacion do acivida-
dos no siguilica verder mads on oz
distinlis merados, sine aprovechar
toras s ventajas ool entomno del
bicn o 2ervicio gque o desea proes
bar para lograr que ks consumido
res gueden salisfoohaos.

Parendo oo eska pramisa, o si-
gueente casg que & contnuacion se
fratars dis cEposes, haoe rofereno
A 1as emigenoias que dolonminadas
orgumzociones, de gran mageetud,
an psbe caso muthnacional, apdican
sobrn las distntas empresas que
| presian el Servicio par CoSeguiT
to saotisfaccidn del dicnin

[l cazo a desarrclar hacs rafe
rencia 2l transpore de mercancias
peligroses, an donde & empresa
dadorz de cargas (mulfinacional)
Ios et & transporlistas uniper-
sonales [autoiransporlistas) o sooie:
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o paguenas, cambing para po-
der dosarrollar doha actvidad

EFprimes gran prodems a sl
vel fueion Kz skhuisntes preguritas
hechas por los transportistas,
ladante: nog cuesta b transionng
Y, s nocosano esto?) Haco
mEs de weanle afios que estoy en la
Ermpress ¥ i pidiercn algo asit,
ilos tractores fearmionos) no son
reletivamants nuevas?, Justo en
oEbe momento gque ol pais esta en
crisis, que &% 14 peor grisis do s his-
fofia do'la Macidn'?, ehe | e, oo,

Pozsiblomanta, s calsas mas
ovdlonies g0 10 actitud da resslon
Giaal Gl sean.

1. El temor @l resulado adverso
dis oira aceon.

2 La comodidag

3. La faita de rweniivos

A La aleckw3on de ifMoroses.

&, Eaediala ol croodhidac o inecinine,

L personalidng yoofes agspsoc-
s tambisn enen 540 exslercid on
1o goneracion o {alta de impueks para
aromoier un cambio. S, 58 una poer
sl lwene: poca iniciativa, BB probsa-
Dilickisnd o gue promoesa un camtin
zerd baps v, o b os impussto, e
zentitd prosinmncdn.

L1 primora: respuests oon ks oo
secnooentraron los transpoctsdng o
fag inderoganios mancionades an.
fenarments: fuo

" b Eprdsa @ owvad miewiin! e
ghcwehita abocidr o redusir SUS
Cudlens, S FreRONGE BU TMAQen ¥ 3 3
maertta L cordrelas pans Sseguiar
Ly canidind o mesiros producios of
CRETTI, O SE0 05 QUS 59 e Corrn
g medlda la regrgenizacidn
e vl crpresas, de no facer
I oy wercenos an e obfigacidn dn
Lanllie J) NUGVES STEVeSas qus S0
SdRCen @ IUesias sxigencias |
anle semojante respuesta, a los

SEPTIEMERE 2005

transparbistas nos les quedd: otra
OPCEIN U Porrso g teabagor,

Fa Lresarrallo del caso

Antas de dar comicnzo o los
cambios propueston por I empre-
s dadora de-carga, 1n0g ransports-
fas, s0lo =8 preocupaban por reali-
sun bos viajes de acussdo a o esta
Bibeccicho por la emprasa y tanfan den-
Wficacos quicnes eran sus chentoes,

':; Transpotistas }

: : p

( Hecoplores o cangas %:I'

-,

Coma podemas Aprecilr, anbos oo
kx5 cambios que sigusson, oS (Fions
dicriles, eran log receplones de & e,

La ligguray juridéca que reconocid
oy Willicla a emprese multinecio-
mal fue la de ues UTE (Unign Transi-
toria e Fmpeesss), on donds 5o
agruparon s ranspodisiag, confor
FERLNCED Y Crednan und nucva argan
FOCHE QrpreSarn.

Pensanda on ol procezo de cam-
b exiged, b rmiova ompresa, UTE,
prestadora del seevicia de ransporte
chentd sus actiedades hewia ol con-
cepto de calickad”, no solo ponsan
di an fa satisfaocidn del clhente, sieo
Lambidn en lograr mayooes ingrosos
que bo permitieran oldener un mojor
rendiminnio 2obwe la e,

Cada wna do las omprasas
fautedeansporliztias) qus conforma
redn 3 UTE detneron compronder ¥
asumir, i imporlancia del concepio
de calidad, v que para esto han te-
nicks QU FECORKADET

= Lo imporante que es la salis
fmcian dal cliente.

* El coste de ki o cabo las disfine
150 taness, o gun e prostar mad el sae
Wity S e a toda fa onganizacion

Congresos
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» gl urn dde oS intagranies de
la UTE chezbe aswir al comproamdss

| ol micgorsy continues,

= Lograr |a dilorenciaeidn con
nuestins compotidorns

=T

= Clleniar Mayoros Eresos para
rechuacit loss costos do o deganizacion

Cuancln s coimensd a hablar do
satisfaceidn del glisgma, hulxo quo
chafipiy guidn en el cliente:

':: Fadora de 9 Autctransporiisias '
— {iargas e = -
o T st &
T -
"-_1"‘\-\.‘ i o .-""l"l"'_'--_-_.-"'|I
ek (  WIE i

{ Reoeplercs de
.. A carga

Lomo Se puede BRrscian, par
la LITE ol gliesnte no 20d0 &5 i nme-
prasa dackora de cangas, sing fam-
biin o5 el que recibe ol producto en
las condiaones en las aque o adgus-
Tits, Tambign toncmos e conbem-
plar 16s clisnites inleanads, an asto
g0 cady wna e s ampedoas guo
condorman B WLE 1o cuddes doboan
guodar snledoihas,

Fara poddie cumplie con o e
sitos impuestos por nuesira, darlors
de cargas, fue necesario dolnir la
astrategin emprecara a soguin Side
csiralegias hablamos, podemos
responcisr & dos progunles gue ea-
lizara Peter Drocker: ;Ches 85 nles-
brey neggocan™ Y Cud detwernia sec?

& oz fines de dar una espuesia
& cxslns Procpntas, fue nesesan oa
terminar g motas, objolivos ¥ o
sans che BOCitn-Q SOCUAT [KIT pErt O
I empwess Fara pocded adoptarndas
Fue necRsElia plasmdr o U maraal
quie s comtemgplar,

= La Mizidn Objetive de la em-
Presa,

= Paolitica do Higiene y Seguridad
ded Medio Ambiente en el transpor-
{e e mercancias peligrosas.

T W G7

« Reglamento peera ransportistas;
= [danuel del Cholfer,

= Paliticas de aloobd v drogas,

= Reguisitos de incorporacidn de
nuevos choferes

[ widentomanta, hinsti ahofa ol
assprormesty o iecibic: nocdy & cien
bio, & 8 valores o ingreses 52 hene,
poar gl cordrm, iueron mas ke gasios
e arganisen & implamcetison del
siztema e gerenciamicrilo, gue los
mgreses obienddos.

Para poder disefiar laf's disinia’s
astratcgin's @ Seguir, fug nocrsane ¥
fundamerndal fijar oz objotivos apio-
piacins para dasarreilar ol regocio.
L ey mer wienbmca bion ol objetos de
fi ernprasa o mads probatde as qua
iy ppHiguan Salraliems no adosun
das para ka congocucidn del fin, Dars
i ded marce de clonehdEmEon bus
ek por la UTE, s pretendié: an
car aqueellas estrafoaies que agra-
gues valor al cdicrle ¥ di este manc
ra satefagan sus nocesidades.

Desde el punto de vists del

gerensiamienio, e fundamental
caolocar o 13 organizacion an jos -

[ GERETLRE Y Ll ST
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maros fugarcs, dado gue, as dis:
tinfas empresss que conforman o
UTE tfionen nocesicnd do resolis-
dng, wa que se esth ronizandn un
“gasto” dol cual no so ablionen re-
kneniors dha manera inradiida,

Para dar iespoestas a esta ne
rasidad, 3 los pocos dias de comon
zada la vidda cie la UITE, se practied
primera audiforiz por parte de la
emprosa dadora de cargas donde
st ewaluaron distinlos punios, a
mnesa oo referencia sopusdan in-
dicir los siguisnies

a) Peelil de o cmprosa

B Exprioszn on ol mancio e
prroduectos & tanapea

) Frolificsy de seguridad y corn
MECACHin

4] Procedimsente o instrucciones
vigznias

of Politica de bigione v segureisd

i) Poditica de selecion do personal

ay Maormas o ooequiseitn die ve
ndeulos ¥ mantceimionto

Come ) podia aer de alra ma-
neny oy dado gque los Wangpoistas
desde el primor momenic se corm-
prometicron con las tareas a doso
rrodlar, va guie soolomancn: muy se-
ramente niesines SUJSrEnNcias &n
lo relacicnacio con of hecho de cdmn
gastar ¥ e cuande Gastar, para soer
mis aficientes, oplimizar el uso oo
Inz recursos v ser cficaces para o
grar s objetivos persoguidos, 1a
audifogia resud oo fairabin

Frodamns ey i urky organ
ZOCHIN que 3prenc, enoageela que
bena una compstomes nuova, que la
vapacita, aprendionds manoco-
runadaments de las cxperiencias
pasacas y prezentes Lna coganiza-
N qua eprende B pensana como
anuedla que faniila ol apeendizaje de
todes sus integrantes voque conti-
nuarmerte Se va fransformanca. Bxte

SEPTIEMERE Q085
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enfoque permito pensar a For arga-
MIZSEONES como abkdertas al conte-
to . brindar hirromeontos de majora
poesr ol desarralln di 12 empeoss

Sagun Peler Sengo en s libio
Lin Cloirta Disciply afivma;

“Ya no basts vow loner Una per-
Suna quiE aorenda e 8 onganiza-
wiriee. Yo no @5 posiie olear of pano-
PR W OROGnar 8 s dovias guo Si-
gan lag drdenas del gran eslraloga,
Las cnphnizaciones gue Srei rola-
vaneiz en ool fulurn Secan fas guo
oerrdin cdme apeovesiiar of on
Resaagar) v I capaeioad de apvendi
ZI0 O B oo on Foddod Tog nividas
it ovigarizacidn® U1 masmo auo,
deding) 8 D518 HAnIFACInnGS Come
Drgganizaciones imalygenlos

La Urganizacién inteligenic os
squella donde:

=La ganta ezpande: continuamsn-
fe Lo apdilud para crear bos resulta-
e aques dosoa,

= Donder se cultivan nutvas y
ONPAINSHAS BRnes do porsarmianio

= Donda la azpirtodn eoloctiva
fuesda e libartad.

» [honde la gente condinuaments,
aprende a aprender e sy conjunito.

Para sequir o ol concepto de or-
ganizacicn imteligent:, soohizo nece-
SN0 COMenzar & demaostrar las ven
bvjors de la miseva Torrma acketada pe
I organizackin, Tuvimes ous mostia
dlguens indicadores de gestion done
ue s procsara no Solo o olicia co
B cmie sodntaba actewvlo sing bam
Lign ha relolaeg & la edickensa

A marera de epemals podemaos
gifer algunds indicidores:

Eficacia
v Calidad del sorvicio prestado

= Salksiaccion de lns clisntes
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Eficiencia

= Figzo do enbrogn do Llog prodos-
leas rangpoerados

= Ewolucion de los gasios gone-
raahizs

= Varhor agpregade por cada micm-
bre inbogranie de ky LUITE

= Lalow ﬂglcgﬂ_-::ln P ok e
plead

= Rglacidn mpesos producicos
D orsursas consumicos

Mas alld da estos mdicadoras,
lex equer & cheaiaan oo costos so ol
v, s pudo aprecian clarameaenie la
reduccices e lees smesarwies ofe rriies:
T GeEnlicatid o rabeis faEeS comic!

= Sequres dado gue e bajo e
pdliza alvededor de un 259 con la
que venian abonandoe cads empre-
=5 do manera individual yva qua la
poloncia de trabape on aquipo. pro
iz catos benoficios que son com
paricing por tedos os actones de la
oEganizaoiGn

* Elemenios de seguridad: como
sa7 balizas {conos fluc), mataiue-
gos, celeomanias identdicatornias, fa
reduccion de los costos afcanzaron
hasta un 20% aproximadanents.

» Cubicrlas: s ablusicron roba-
jas onool procio hasta wn 5%
srproedms T e ¥ Sz olerchieson
bogs pleens de pagos ya gue o os
e o Sl e CISESLIFED LIFE (T
T cordicked] o cabieras a TR,

También con ol garancaamidnma,
fue factible eliminar agquallos costes
ooultos, del cual el transportista ks
identifico desde sl momenta en qus
& dio comienzo &l desarelle de la
actividad gerencial, como ejemplos
sa pusds citzr: las pardidas da tiem-
po ocasionadoes por los transprtis
fas por i entragar la documentacion
ain temo v forma, |oogque provecaksa

ot rgy piudheran desarrollar Sooach-
wirksd Pt 1o o Lanrgalirmentiran
0SS reduisings 'EEi__I'llfilJS por I
ompross dadoda o cangas

En cuanto a los ingresos, los
mizmos 28 han vistos incremen-
tados no sobo en una mejora an el
valor del fieie ya que 5o han ido aw-
meniando do manera gradual, sino
lambiicine pror | caniddad do viajes
elochoados por la LITE.

Pl surmenio onbos mgiessos, mils
allé edel incremento en ol valor oz los
Thetes, eshvg dado on o estrafoogia
guice desarrolld by cmpassa on condn-
tar chafaras Aotantas gua Gumplan
G SAES tawoas o mardna pormadwen:
b Lan rzan om contratar éste tipo do
chelerrees cslonees cbiwdia o L Lress 1w
s iy un Bempo Hmilo oo mdg
reajl Sermaoal, esto provecaba gue
MUChas Yaoes i S8 piclieran cum-
Pl con los viajes establecidos, per-
dienda indefectiblemeante ingresos;
con les choderas flotantes pertana-
cigntes a la UTE, so pudo optimizar of
tiampo deomaesagn yevEar gue bos tre-
fopos {oaminnes) GsIuvicran parndos,

Adoptoda osta decizidn estratd-
dgica, 26 reprogramann e tempaes
de manei ¥ descanso de los distin-
tos choferes, optimizando la canti-
dad y calidad do los viajos, parmi-
lizndo eslo bambicn gee ocmpre
a1 clpckorgy ol COTQE TOCOMIPENSE
it B odistivlos chalores premidin
dirlogs con un ovalor adicional @ las
rernt racianes abtonslas jpor o
nearrrial desserredllor ol s foreas

Tarmbiin al S0 pudo fganecns ol
vakor dol goranciamesnta, v gque
conconhiar a las Gesias empuresas
g Confomman b UTE, de la smgdare
fancia de prestar el semwicio con
profesionalizmo ¥ calidad, provoco
qua ko= choferss vieran premiado =
csfunrzo, pere la organizacion iamieEn
53 vio benedicizda con mayores mge-
sos, dando lugar esto a una meior
absorcion e los coslos esinuciurz
o= propics del gerenciamento

| v
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Deapués de transdar & camsg
del cambio, v paende en mania
ol sistoma de plansamisnto, ya o0
dotgrrrunando las polificas a sogur,
las actvidades o desarsallas y ol pe
de infraestructura doseada, =a dio
respucsta a tres inemegantes: que,

3 Conclusiones

Mo gquedan dudas, que k& resis-
tencia &l cambio por parte de los
fransportistas, iue grande, pero ante
lzz exigencias requaridas por la em-
presa dadora de cargas, nolos gue-
do ofre caming que accptar 2 pro
s, e e de doocordeario: bkae-
rary guaecEsdo Tuens de menssdo

Transeumcks U periodn o adapr
Tawaan, ddpnpuds ool neeiporacian oo
g camiins evirocecidos, S0 pomibat
ung Songible moprd en 06 e
quen irdeTvieren ol -::|rg.':|'|i..:':||::|-:':l|'|.
cheswanessirmlose I sesistonos ool
caTERG (e onglnakmeanie, incdispoese-
ra o atemorizara a s individuos.

Buperaca ko resisbenos, os alec-
laddis e acosdumbran tanto al noe-
%] |1r|:_r|::f‘.-c:|ir'r|if‘.'|:lﬁ if WA SIS e
L;'tj.iq,‘_;, U CONSIcEna una :Egle.’.n‘fu'l
insEeptakle volver a8l vign proced-
mianin. Cuande se lega a &sio es-
taghe, S0 oblmne Ta ovidancia dal
friurder ool carbs.

fas alld de la resistendia, los
franspaortistzs han entendido que =l
Gurvicio de transposte de cargas pe-
figrosas, debe ser prestada con la
mayar profesicnalidad poaible. incle-
vands éste concspio &l de calidad
el y mejora costinua.

Sruendo el caming de la cali-
clid W o contnud en el sennoi,

SEPHLMERE 2005
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ceslnioy, comg, Para podern. alcanzar
Ins distinios objelivoes fijados fue
BOCOEIN COMar con 3 axpenoncia
poasacds do coda ung de s intogeans
tes oo la UTE, aplicarkas al cambie
para poder alcanzar un resuftado
optimo an al futero.

y ol aprociar [as iEemnneiag quo han
|:|!a-r|:;|11_:]l.lil::|-::- ooy cospecio & olros
trammgerardislas, no Shko om 2 ir'l'l-iil_.'F":I'l
CIFeSAna, sano kmbedn en fos in-
giescs, ya gue bE empress dadors
de carges log empezd 2 premiarn, no
=ddo con incrementos graduales en
loz fletes, zino que les comenzo a
atorgar cangas que antas no realiza-
ban, wsto so debdt oogue o empre
siouenta con o alto grado de
comlizvbsdlicked e2rv |y |;|r-|':f:l:‘:-|.:i{§||r thl
E e At [ H )

La ompresa dadora: e cargas
tambidn 56 o banakciada, ng solo
par o reducon dooooslos yin gue
masn Ao atender g diversos eans
pearlstag de maness adlivicusl, 8 ira-
tar doan Una ol empresa, provocan-
cho e esta Maners una mejor distn-
buckin de las tereas quse realizan
sus dependientes. Pero tambien la
ampresa logrd mejorar kbos nivelas
de reclamaos, que antes eran akeve-
dos y geee con la fransformacian im
pucstn o ks ranspodisias, les por
ATt CHOIREC LiEh POV ) EREOr dn-
fearl de g operaciones

Ty reaezsesy peorber, CroseImos ol
IE| g'l:_:u-e'.rll::iamil:rdl::- oG ceEIresa e
hemedicingn, mas alld del cosioode
L Bareeas roabizadies, 105 mismos
SO W am:srﬁgu:‘uins o less matyo-
[ hur-::n.f; slcarsydos por B nrg‘;.-ani-
Facian, Lumz Sibvicry GpuEeCiIs el o5
fuezrza reoliznadn, famdnicey sobaem que
CculEm rEooercncdn U aRmng guee en
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al prosentc o5 difisdl, prero qu o0 us
futiire na many kjaon mejorsn ks
conoinicnes aulunles

Tamdidan hay quer tones proson
P, que fsle tipo deoemprendis
meehiog, obiligan a log acteres a o5
far gy oun peansnente cambia, gque
ssprnpre lendidn que buscar mego-
ran, i e e caming, el proximo paso
A sequin, serd buscar una norma 150
en k3 prestacicn del sarvicio.

Lna premisa de trabajo gquo do-
bemos considerar o5 ol tratamicnta
e la informacién on forma indcgrial,
dosarmoliands sistomas quie brincaen
infoemacsin paarn s cistindos fins,
hipezganeks gue o mismgs sea 2dil, qua
Mestquer canecl mmomentn justo, qua nos
prenmits hacer proyedciones ¥ on of
rmomente poder compararlos con
los hechos reabes, Esic fipo e e
formacian, nos va a permati Do
adelante los distintos processos s
contral, apficando las diversas e
nicas, cstablociendo dishintos nive-
les para bograr los objetives fijados
por I enpess,

Dicing ool ot do Juanes
ue realiza k omproesn, parn paoder
cumglie con sus abjalvos, os B e
dens e valor Mo sicmgire el walon
para el dionie, se ontresponde. con
los costos on los gue incure |2 em-
prosa, pore poncands en la ventaja
cormpeliliva, e ke estd ofreciendo al
clichle wn Senicio al mismo procio
gquee 13 compatancia, pero con ma
your cabdad, va gque el producio qus:
ribeen, s ha sufrico alteracionos
dler st rmaneia allos tambicn soowen
henphciades poaue sus clicnbes S
sagrian sotefochos con ol peocecio
queo han socinds, Por oso of Bogpors
tarva para ia UTL comar gon intor-
macién roforida al grade de satis-
faccidn dal clienbe que recile el pro
ducto.

TXW W"ST

I

Ofre aspacio & taar en cuenls
poe parte e la UTE, son s costos
ambeaniabes, ya guo by ompreso.
A LR cosmEsiomia co |2 socicdad,
uec o ol o no o en Hasge a
las genoracienes fuluras, ralando
iy proservar of medic ambicnts.

Lo coslas eelslies al meadio am-
bicnle pucden eslac influenciados
por o leves aminentales ques rigen
apernciones especificas. S5e consi
dors, ple [of costos asociados oon
ol curmplimients de los reglamentos,
ratan dentro de la organizacian

o conciuir cioomas nud 4
gersncimmionts  roalizade. con
profosionalismea ¢ eonsponzalalicad,
WL L ETOARDCAR R arenjGransent. an
s crganlzaciones qua redundaran
oo mayeres INgresos y menarcs
cmgtos para la socedad onosu cone
qurito.
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Gestion del sector de
Invernada en la empresa
ganadera (¥)

tna ver mas nuestros lectores disfrucaran oe
e solido aporte doctrinario sobre gestion en la
gctividdad ganadera, en este caso del sector de
fmvernada, efectuada por dos reconocicdos
docentes gue cuentan ademds con una amplia
experiencia profesional an el tema.

| Objetivo del trabajo

Al sector ganaders so b dividi
paa un anakszs wdogral on odes o0h
widados, ena de craoy otra do
wrrads, Ll sistemna prea G ok
mmnicn e los resullmbs v gesison
an b aclvicked do crig fue desiaraiia
chy po ks predosones Ana Cianno y
Heraldo [iemeeoding tomando conen
cass lestigo unes produccidn porcina,
signdo paia k@ peodwecion de cual-
Ui i de garswin (1), restando en
aqual trabajn, s corrar el andlisis
el sector garsademn, desareollar un
rrcelcdn que pesmdicra optimizar 1a
reedinn de la acivedard ohr invornada,
Enced pensonto estudio bs auboros
compledim ol cometilo ol peogaoecin
N e rockickn ou imdecita bl B
acesmnes quo s levan o cats encla
gesten ok ln actiicdad gue v dosdo
la didlerminacidn de la capacidad
forrapers, la capacidad ganadon,
avaluacion di diferentes altormalvas
de prodeceion, osteblecimienta de L
tassan ganadera, caleul predcelon
mirkackn ded costo de cada lole de

WPTEMERLD 005

Congresos

Heralida 1. Begromaing 1+

Ang . faaring e

animales contemplando os concep
s antes citodos v previamente cal
culadas,

Lo propussta permilo ol sorp
sl dal procoso, evilaicion de
rreass alternativas de producoion
cadrandn: ko marcha a i de basser 1en
talde la wworresda, gjerce el ool
comstante de cada lete programan-
do sistemas de posadss ante cads
cambio de torrdje o cambio de
pasturas. Fnalhza con ba ovaluasion
de la gestuin e mwernada o través
diot EVA {2) {resullacos coondmicos
ol sactor menos of impuosto a les
NANGIRS] Gon wna erpesicion dal
fnlodde o rosaltedog que - pormitg |
clgsnbdicns B causas de los desvios
el b programado w los renufinooes:
reales o icdentdicar las causas

Ol de les objetives plamtonados,
ef iz el modelo sea una hoera
mignky e presents | mformacian
requerida por la Hes gencral
1500008 de|l SENASA sobirg
triarabilickyd de la came vacuma, ha
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{3} SEMASA:-
Sepncio MNacio-
Al e Sanaded ¥
Calidad Agroa-
Leniaria

Congresos

ciendo posile ool Bproce-
cleneia del andimal, of sEtema de ali-
mentacién y la samdad aphoada
dnsde su gqostacian hasta su taimi
nacidan.

o la intencidn det rabagn o6
preseonlar infermacidn con el fin do
cpdurezar la gestion de imvemaedn, o5
mecosang compathilizar todss las ol
pas del proceso decizorio dosde o
sshxlio del mercade, la cadena del
valor agregade, la planificacion, b o
gamnzacion, ia ejgcucion ¥ ool contol
Todn esto se dosarrollard somona-
rhevte an bos primarns punlees pang
pesber aibar o un maodek sonfeesis-
nade: sobrg [ base de s asiediog
wexnbrpong provesmenta menss, oo
e el wasdor v planeamieatn), sirden
o o solo para la sjacucion sino Len-
D para el comrol Su vinodo con ol
cusacdnn de mands intogral o5 @ ravds
de la generscion do indicadorns o
gesticn, tema qus e lald somers-
mierte an ol rajn por gue eacede & los
objetivos prawipsis Dpecas.

Il — Las exigencias del
mercado ganadero

Cuaneks ze habla de las oxigon
ez el mercac ganadan, el
buacicrlo referamncia a la wniforrmicaed,
cantidad y calidad que ol imesmo estd

L demandando, Gonerolmeznie cuan-

do =& trata de o calidad de los pro-
ductos pocuarios, s habda fambién
ge los procios guo e estd dispuss-
toa ofrecer por ety Pers Susede
que los procics dependen de deter
minadas circunsiancias, como ol
meornente Gnogque se wendo ol pro
dusto, ol lugar dends 5o wends, s
oxHencias 48 (oo morcules 2 les
cuales estd dirigico, og soatores
sociales y pawtas culluraies. Bajo
enta dptica, la calidad so o debe
definir como agueila que posees los
atributos o caracteristicas que la
nacen apia para la soalslaoncn de
una determinada necesickd o e,

[ m oneesirn pais el 855 ded sis
foma e procuocion da carms vacos

IS TR Y B

i
3]
na e5 paeslornl & campda atuerdo o qua
haCo qQue Nessias Camiis Sean con
sijoroddas g wejores en s e
ciodis mads axigeates dol munds
Hin evbhargo, o dobe congohicarn L
confianza del corsumidor an nues
brixss Cafmes v an-este sentils - pan
queenes produzcan conoeste abjeli
vi— debergn adoptar la trazabiliciad
como una herramisnta teonica: vy
cumplir con a exigencia do dentdi-
cacidn clara de la procodenciz de la
carne bovina.

I & exportacidn de carna Vanuns
haen B Comunidad Europea doebes
cumplic gon tas tormalidados dal
Fogl, ErGaidh 4 b, cpue fioesmsy
sobra i cdentilicacion y roegistro da
anirmades de [ enpecie bovina dos
fircacio a8l ConSuma Yy —an rese:
menc— estaldece une serie do con-
dicicnies gue debe posesr la cane
de vacunos ¥ los productos do don-
vados. Al respacte dico oue oS
AGEMNIES SCONMIGHE QN (X0MErcia-
lbzem asta tipo de producto, estédn
chligados al etiguedado de los tro-
zos do came o s matenal da enva-
sadve, dorsie Se Surminstne laindor
maeicn wisibdo Al consurmidon o ol
punts da vonta, Bl sistoma de oti;
quetade (trazabilidad) garmtiza la
identifcacion dol corbe, cuao o -
zo de carnes conocada animal o gre-
po do animales correspondienic,
garanlizando la veracidad de los
clalos qee condiens |2 etiqueta. Fari
el con esto el animal debe es-
o peeviamente cargvancaddo {muaar-
caaunculary, =2 debe lovar uni
hage de datos informatizocs, lenes
un passpoite dal eoimal pars g
trarsgorts y Ui rogistog indivedusd -
wado dagida su nenimicilo o don-
o consle al sistnmn de eagosdd i
la ganiclad, probebiéodoze el uso do
ikl

En fumcion do cslos exigencias
para la exportacion, of SEMALA {3,
puss 8n vigenoia kb Hes, 152003
aqua crea ol sistoma de idesbheacion
da Ganado Bovieo pagd [ xpodacidin
para poder cumplic con s pard.
ratros de razabifidad de los poases
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consdmdoros de neestras cames
Bovinas, | trazabilidad o5 la hows.
mmicta téenica qua peamile rogistear
tedod los elomonios retondos al
hestorsal del animol dosde o ok
micnlo hazta b gondola, informa
indreiciualmente a ravés de fodo |a
virlona produesfivn

H prosuctors ganaders mira con
gran interés la comunidad europen
peern ciobe concienlizarse gue s
ten miros marcados gue demandan
ot fipes de comes, como el mercie
onanta, Japin consiome costiias b
gado y parte de oS cuaros delanto
roxs, Lioren ol Sur demanda cogene,
camaza, ok y pare de costilla A
P Que ks cortos son de infomor
cahekad que fa ouota Hilton (4], sus
vakires son sirmilares; Brasil (5) von
de costilaz & Cored g uBs11 el Ky

Nucstros produciores deben fo-
ner ofras ocxpectalivas do comer-
cializacion ¥ considensr que la Linida
Europea sc amplio v los nuevos pal-
508 miambros (6} Son productorss
OEOPGOUATHS qui competinin para
abastocer ol consumo’ Burnpoo.
Fara incramontar Las oxpotasiones
se tobo gorantizar cakdad v seogur-
dad alimentans cettificada a taves
ve la tracabilidad. Es oocosario o
varsificar lng produches gue s ore-
cen teniendo on cusnta 1as nooosi-
thydes v prefercmcias de los compra,
dores, 5o debe smirar o que el man
A compra ¥ producir para. sahisia
i osa densEnds

M — La cadena de valor

Para alcangzar In ealicad gue s
el moresldo ganaddneg, o8 rocesario
fue s eghiadio ook I caedona ok va-
lor ¥ quir 56 trabaje oo ema manco-
iradnawly cesde of paines cslabion: pro-
duclor agropecuans bagsta & dltima
eslaldny comerso minorista para que
&l products egue al consumidor fil
con la calidad soficitack

Cuarvdo 52 fijan M5 nbjofivos es-
tratégins do la empresa ganadera,

SEPTHEMERE 005

Congresos
no s diferencia do otvas acividadas,
ko 56 besnn 05 satebacor In o
goncia det mercada do la came quo
capE unilormnidad, canticad v cali
dat] bl products gue 5o osté ofro
ciends, Esta caracioristica seoakan
za con ol esfuerzo de los indegrantos
de iy cadena de walor, pero el gue
CUEnsa a constadirky ol primeno-—-
=2 el productor ganadorno,

En I vlapa de prodeccicn, 2l ofi-
ma de la regicn, la madicion v sani-
dad, la raza o cruza, of manejo, ef
soen, @l pisn ¥ la edad Son los de-
termirantes que mas imcdon on la
cabdad ded animal an pie, ya qun os
N 05k etapa donds e canforma 1o
caleindd dal animal ¥ de se res, dok
do @ gui a5 el monwenio on que oo
preduce o crecimients v desarollo
para la Tormacidn del masculo, gra-
z& y hueso El productor se ve obli-
gado a adnplar tecnalogia ¥ practi-
ras de Mancic para gque ses ani-
makes conformen las exigensies ol
rocrcidn, busea un crecimigsts rd-
ped, cliciente oo corwvorsion de pas.
b en carmg, busea musouko, poc
NS com rolacidn al misculo y gia-
5 oplima. Ahma beon, pora qoen un
anirmad Incee anng arribloe e oo,
cnl quea las carctoristicas se hg
yor mantenick e bodas sus elopas
de desarrollo. la malerno-fatal, 12
infantil y la juvenil, esto indica que
Bsté fan involucrado ol productor
dedicads a la cna como of dodicado
a la invemarda,

Fera el crindor la cabdard y canti
dad de sus lomares depends del
perso de fos omnoros . destetadng, [a
lengowedsed de s madees, 1 e
dhuctivicli 0n s vickn GGy B aptitod
repackducions de los dorns Para fo-
grar eslos resultados dibhord selec
citnan i raza o o goo e perm
tam lograr 3405 aigetvos con un me
Fiar dxasten,

El invernador bausen la calicsd
profductivig o través del anento de
pesonv, la valocidad dol cracimien-
o, la eliciencia de la convorsicn e
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o __E Congresos = H 33 i
Ios animales hasta lograr el pese 65 necosan contar con forrajes de
qua el mercado reguiere, aqui 5w calidad v en cantidados suficiontas
obpoteg 26 contra g oblensr el mds-  dusante iodo ol afio, k quo implica
ITHE IS WARY GO Ol Munarmg Costs  astdion [0 odarta Torrajor guia s
I FRCENeS, e ¥ iompn dooocu- v plandcar correctaments Su uso.
pacein de s podraros,
Lezstde 2l purdo die vista tecnoks-
Enlaclapaindustrial lbquesebus-  ¢ico produclive, o5 nocosario sedec-
. 7] Fl Gusdre e | ey o lograr unilormidad en la calidad | onar allemativas de produccidn que
1‘2 :_'ﬁgiﬁéffg e care Lo importants on est etapa PEMMItan producir came en forma
I manda o Tg | 25 8 mencie dol aima on pic durante Sustentable, rendable ¥ con volume-
sea bleau de Dord, | B fFEARSpode ¥ B comerdalizacion, ya  nes suficientes para salisfacer b de-
] come o denth. | QUE PBEd que B ocame mantenga cali-  MEanda en canheied yocadicked paea of
e | et las lrance- | dad &l anemad no debo subrir stress,  GONEUMD INtamo el de exparlacian,
arid sonest oot | dabe b un olsScansn oo a b G
R slelnn SIEMICR | ry v e gk lecud [esde la porspoctiva de laad-
_L dal gagniaticn minislracion do la adtividad: ol
it i La camiceria os ol cuarn asla.  PEREamienta, i organizacion, |
tas conglan tedes | BON do la cadena, que ofrocn dirge  SretEan y el control, son las etapas
Y agualles indio | tamente al consumicor ef prodecte  JU9 Sistemdticamente se deben
e cAstoras ¥ 540- | v gz scte el que define el negocin,  SWMplr para lograr los chjetivos de
ol BOrEE yue Eig- la empresa. Teniendo el sector
ki ﬂ:ﬂ?ﬁ:;uﬂ El consumidor que lige - ne  NVEMada su actividad sspacifics,
oi buir &l diagnas- | DUSCEN el color, ¢l aspecto y foxtura, ¥ bl v I'I'EIﬂD'E- idantificables con
o tico integral da | 2| cONSUMing espera un buen aromg, oo ¥ @ Su frente 5o oncuentra un
los o gesion” © ea | sabor, juposidad y temeza, pagande respansatide, se lo pucdo conside-
=t #l products firal | por allo un pracio que mantenos una 120 SN RINGUAS duda, como una
BF do un sistoma ; 5 redscidn costo - banafisn,  Wnidad de negocia (UN), donde se
'::“ :1'309;9_5_3 o 1Jﬂ- dotzan cumplir todas las efapas ded
by ;:rn::rl;m:\::ﬂpﬂﬂ: L s oxigoncias dol morcadn, dg-  PrOcEse do administracion,
iy Costion. Ex ol [ mandan una produccidn establo a .
s prenrgEdn o | lo jargo del pelodo, B agereang -_— ;ﬁlmnﬂﬂlfﬁrﬁmﬁ
s 'r:":':’:_‘:l";l B & | dga| consumidor es la de tenor las g iy '.JI-:_ itk “F. i 9 b
= ' Fannn | géndolas del supermercado con P L T L T
| g Iraves e : A gral (7, esle contribuye a cada una de
e ratius, irdicos ¢ cama de calidad durante todo el ano., estas fases del procese de adminis-
; cvalisaciorns, I | pOF consiguients 43_I ll:ignn'ﬁ-:-:: dabs- traciAn, Bs una podeross bermamic
ek ;a&rﬂa é'!;aé: :?ﬂ:;ﬁr:lni;ﬁ;h;ﬂiiﬁ: Licfg tz para logeer el cometico de cad
e OF CUMPIMIBN. | nosion daficige of imemadar Surdi faea, permitiends la medicidn de &
- S| et ciiy, o irwzrnackor Surkin 7 = 7
joan W de los obieli- | Lo e e ak frigorifico y ol cria- achucion y —tambice— faciltando &
i i PROLEATAT 135 pRaniciones repser qaatN; 8l SR Lo B s
o fesiace s, | Hdas durante todo of afo. RIa S8 QA SEIICONE e
et quies tipo da amganizecin
et chi il il . 4
do da svoiucian | IV — Caracteristicas de |a Uas delas corattorilicas de k
gt P e B actividad oot dods ouando S0 pre
e canstraypen o | ACUVidad de invernada tonche dotarminar si ks gestidn de una
o Tuwmza o wii da irnrarnada o oficients, es que s k
e, BHElI L rid |5 Bl objeiivo do la actividad es ob-  debe fijar para una raza v zona de
,:T.L' E;ﬂmnfu"ﬁgﬁ' tenar la mayoer productividad en car-  produeccion: determinade. La finali
-na za pﬂ,q}u&_ R L el menor liemgo posicle vy al  dad o3 lograr un peso terminado b
AL wsenuiy, so ram | TGNOT costo, manteniendo |3 sus-  mas rApide y con los menores cos-
ce de una infrma- |- lenlabilidad ganadera v del suele,  tos posiilos vy asi bengdiciar al pro-
E5W citn glabmeada, | cslo s¢ sintoliza diciends que el duclor. Esto debe ser azi por que los
e PROCOSIGD @ & | inverdddor nocesita mantener un alo costos fijos on la iovernada tienen
e tarrglardoradsa™ | ritmn do engorde diarc para o cual  gna marcada incidencia Y. N0 L
T ™57 | COSTOR Y CESTION
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dan redacidn con la ganancia an Kg.
que Sg obbeno. indopendiontamon-
Bor 90 hardaes enn Qannneid oe 300 g/
dias o do BHgAdi, las vaouna-
cigrras e Hovan o catws en determi-
mackias Feckhas Boh i, o5 hoia-
rios profesionabes 00 mensUlaies,
ol inlepts quez e devongse pod 1 ca-
pital dijn inmoviizade aumenta a
mdicda g pass el Tiempo.

Congresos

La nvidencin o los ooshos fjos
o b Encrnadk, oo pudsde var en ol
Sigpuienie oparmpla, & Gd compaan
chos Aovalos Con Gl gRrEe L i
peean digris Sogun msstiy o Cuadng
" 1. ze pueden apreciar qua al am-
mal cime para mantenarse y ademas
para ganar kiles, de lo gue se infisre
que una.gran parte de lo gue come o
desting & su mantsnimianto.

Ganancia en peso (G/Dia)
250a/dia S0dgldia

Paso inicial 200 Kg, 200 K,
Fosi Final 450 Ky 450 Ka,
Kikngramos producidos 250 Ky 250 Kg.
Dhuracidn de la invernada 10080 dias 500 dias

' RBaciones consumidas:
Para mdfeneise 675 raciones | 337 raciones
Racionos consurmidas,
Para ganaysia en peso BE raciones 106 raciones

Total

T raciones

43 raciones

Cuadro N 17 comparacién de ganangia en peso (gidias)

Cpriemieer ol quac gana 250 gf
i defe oo a0 o Jangs del ciclo
ol dobde para mantenerza gue el gua
gana Shgidias, pomue demors ol
doble de tiempo an lograr los Rags,
plenteados como objetivo. Es doeor
qua 2l Qua pemmanced ert ¢l Garmp
menons fismpo necesita salo ol 57
dal alimemtce ulilizado paor ol gue os-
v mas fiempo. Esta propon@on s
debo al mayor coste de manten-
gk ntis,

Ackemdds o consumin monoes al
rmentn, o nevillo giee 52 tarmina an
oo ke mitad el costo o total
=y Coneepio de procducios velernanos,
cip Bonoranios profesionales, de oos-
1o e mantenimiento del capitzl inma
alizado. Porezo 2e dice qus 52 imaer-
te para mantensr el capial v para gus
ees capital produzea. Ambos costos
son mevitables, parn cuanio mayor
si= ] costo para producs ¥ mendas al

SERTICMBRD 2005

e markendar of capildl, mds rentable
sard 8l procoso, por congepecnls Se
chobe bralar oo miejorar B relaciin en-
fro ol coslo oe peoduccicn y el costo
d: maniensmsento.

{Mros de bos problemas gue debe
endfrentar &l productor ganadaro o5
gues duranie pare del ano la olerka
tarrajera sufre restricciones do cali-
ciad v cantidad, on ofoho log dés-
balances an la composicitn ded fo-
eeajo {oalidad) {8) son las cawsag da
wn baje dosompano productivo (oo
se g el aumends en peso desea-
dol, micelas que en el invierna la
caflidand paspele ser buena vy la prinei-
pal kmilanle esta en ba cantidad,
pudicncdn cosxislic &n verano ambas
dedicicmazs, theante la primavers es
redlivasrmente ficil lograr gananciss
dex B0 & 200 kg, por diz cuando ta
canlidad de ia oferta y calidad
forrajera 5o aproxma a la dplima.

g
18} Fafta do ca-
Hdad. Fooos

nulrieniss, bajo
oontanida  ©n
maleria seca y
ligra, guonss de
prolEiras ...
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Congresos

La problematica de 1a baja ge-
manciy on peso de os anenales. en
atario a5 un landmang identficable
uyn caractensticn o5 W baja cali-
dad de los forrages offecido & los
animales. Sobre buenas pasluras
como alialia pura y sobra verdeos
tantos otofiales como invernales so
encusnira que aste tipo de foraje
posee caracisristicas nutricionalos
con bajo comenddo de matoria SGca
y e fibra, exceso de proteinas y ol
componentes lo gque prodece uh
desequilibric an o composicida gqui-
maca dal forraje acarmeanda proble-
rmas digostivos que cooducen & wn
bajo dosompef del animal ain s
rostricoiones en la cantidad de 1o-
rraje que se les ofrace. Esia problo-
ima se trata de soluckonar con i
suplemantacion aportando dileren:
o= tipos da granos o formajos

Esto no quicre docir gue &l pro-
ductor no {enga problemas en pri-
MaYETas, T qus ---a pesar de la alta
producsion de fairajes— la ganan-
gigl £n peso vivo ded anmmal 58 pus-
de ver alectada por ol uso de
pashras de baja cabidad goneooedas
por @l clima O puodo sucedor qua
an warang 1o contadad do - forraje saon
infamor & o primavera v la ganandcia
on poso diang del animal es supe-
ricar, esbo Gemussita qQue un ST
foraje tiehe diferente capacidad de
cenerar ganancia de peso alcdan-
do de esta mansra el sistoma de
produccion, ya soa on i duiacisn
de |2 imvemada, la carga ararmal o la
productividad, acarroanda conge-
cuencias no asporadas onoel resul-
teda econdmico o [ empresa

Par lo-esplicado, s Koo o

| e quer o control del pess 3ol o

iRl e 56 BRCUSntia. en un Siste
mi e invernada es fundamenial

| powa ol manejo dptime de los rodeos,

s b lograr gue estos no bajen
e pose wa que implica una peérdida,
coondimicd que se mide por ol cos
fo g los Kgs, perdidos mas ol oo
o e secupers e ss0s Kgs. Por ko
dizh gueeda demostrado quo ol con

1.8 N S7
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=1 4. 54

ol del peso B3 una actividd de
zuma impoertancia.

FPoara poder roalizar gn Sogue
rinoete chel poso de e animales o
neeasano clasificar al rodeo &n lo-
tes, o gues pormitira:

= Yenleas el peso 2 fraves de la
plandla de controd de peseds, reali-
FaE1 CMPAarscionse y cnuzar informeas
cidhn enfra lo presupusestado v ko roal
fogrado.

= Corragir normas do mangjo
wobra ba marcha (afimontacion, Sa-
ricind], conGopios Qu potmilon G-
Ipecionor attainatas ool sistema oo
produitn ¥ disminuic of costo 550
rmanian adecuadamania.

« Controlar resticciones alimaen-
ticias, para gue = kote do anirmales
pueda lograr el aumeonto co s
aspaTada,

= Eslahilesr comparacionas an-
tro rasas, SEiemas de pastoreo, o
s, anos. .

= Planificor las vomtas, (o g S
wi (8 baso parg ol progupaisto del
soctor

= {Mpfener informacidn para la
plaralicaciin.

'l Desarrollo del
modelo propuesto

WA, Conceplos pravios

En o dosiorrollo del peesenietia-
bajo 5o parle con s siguigntas
Promisas:

Los resultados de cada aclivi-
el s oeesdinAn wilizancs el concog
b ol vemiftado econdmico o resicdesl
camgresanio (9 —lo gue imphca que
al costo nomnal fradicional se te adi
chona el costo financisro— al que si
e le susiras el impuasto a las ga
nancias obtensmaos el conceplo de
valor BEoondmico Agregada {EVA)

[ costos v GESTION
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El siztema de costoo segan el
cistema de produccidn dopondord
dol sistema de abmontacion: para
presduccitn pastonl o compo abiors
ol costae sard por crdonos do o
dueeion donde los recsas consy
mides deban wlentificarse por loles
a fin de medir |2 eficiencia y ocone
mia cn al manejo de los redecs
Fara oz cazos de produccidn mben-
sy (fezad lof} s puede wilizar el sm-
teermay de produccion por proceso,
pers ng o se dosccha ol sislema por

ardenes oo doetocominadas organiza-
IO,

El trabaje 2o dosarralla con un sis
tema iy cosion por ordands O proe
duockin, ecto praode sosotar comdra-
dicgoric en fureidan o s corackorist
a5 que radcionstmenls oo adje
dican a la actividad de invermosda 5o
pionsa que siempre S o car-
nE, pEro 8sto No es 20 G Siempre
sz produce came con la misma ol
ducd, mo fodos los animeles que ze
angowdan ficno [as mismas condicio-
nes figsens, ol sistema de produccion
no as sual poes dodo el rodoo s 50
quigre optirmzar e uso e ks oo
08, Esto mwlicn ques por B caracions-
ticn do la prodcsidn 5o necosita do
un gistorna Rexilde de costoo,

Si 58 tens en cuenta que el sin-
tema gue == utiliza en 2l pais e en
muarpor medida el extensivo, gue ez
lo gyue: diemanda el marcado inter-
macienal, v eslando vigente la Res.
1S%AHIE del SEMASA =obra fraze-
hifickad, S0.orccesita de un matodo
quee sporle mformacion especifica
de cacda lodes T sto posibilita brindar
informaEcHn anke una aucitosia oo la
trazatidad, af pader identilfir o
carana oo Chada onimal coe ue ol
eapocifico ¥ realizar un control mbs
aralilico,

Al llewar of pstablocimicnto wna
hoja g2 costos prodelorminada para
ceda lote donde Se conlempla la pla-
nificackdn ¥ ofra Boja & cosios reakos
donde =& agienta i ojeouladn, os
posible esfablecer las dieroncias
dque 22 producen anfre ambaz ho-
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jaz, buscar s causas da los des-
vics y corregir sobre ka marcha el sis-
tema oo abimentacidn o de sanidad
soloccondde 5 ostos ng raflojon los
resulliados esparados. Las variacs-
nes 5o puodan oblenar de mancra
urdlitica para cade orden y por ele-
menio de costo {alimentacida, sani-
dod, mano de obra deecia ¢ cosios
indirecies de produccion eds)

Lexs ingresos de la actividad pro-
wienign des los raslados internos al
dres comercia] para la venta de los
anamales erminsdos o un pracio de
traslado miterne. Empiricamonte no
a¥igte wn astado fisico dol lote,
Cudnda s vacunos adguicren 9s
kdngramos pradotorminmilos, of sec
lof de: imvernada debe informar al
Area comorcial do la disponibilidad
de esos animales para la venta.
Hasta gue no %o confirme la msma
el lote debe quiedar oni ol campo ali-
manténdozse para manlenerss, por
o que el costo de sss perindo adie
cignal deberd ser cargade al drea
comaorcial, va que la actividad de
inyemmndi finaliza con sy proceso
aungdn se logra fns kilegramos pra-
vistos, La doemora en la oomancan-
lizacion oéagonan coslos quae do-
bon sar cargados al drea comaorial

La Carga, la Eficieneia de Stock
v ia Receptividad: Para un mangjo
eficiante del rodes, el productor ga-
nadore dabs planificar y organizar el
uso de ks recursce forrajeras voel
mEancin iz los animalas, ya guse son
muchos [os factores que inciden
sodar: | producciaon de Kg. came por
hectirens y quo afoctan bes cosics
g peoduccEin tales aomo;

T L cosgs S0 evtonde como
carga & la canbidad do anmales as
ducelo i By, quo puede receptar
una hectreas

2. Eficiencia de stock; a5 lyant-
dad d= kg. que se obliens por cada
unidad de exiztencia, &g uns esh-
macion de la comearsidn de pastno
on cams. Bs el cociente entre 13 pro-
duceidn de carne v 13 cargs meds
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Congresos
anual expresada en Kg. por Ha La
carga y la eficiencia de stock son dos
nEpecios gue aumontan & produc-
citn s cornd 5 Son mancjwdes G-
raciamantd

& Lo seceplividad dol such, ea
la camtidad de raciones de aluventa
quiz pucde brindar una heclares a
ura umidad equivatents ooville, El
aurmenta de la receptividad es un
determinants en of merements de
procuccion, &5 necesanio gue el au-
menio de carga vayn acampanado
can un aumants en b oeceplividad
preara N producn desepilibno anire
ka otena y ln domanda torrajera,

Lo costos normalizados: Es
necesano analizar log coftos por
consunes de recursos y S 1elasdin
con el increments o disminucion de
I pradusoidn de carre,. Mo necesa-
réarmente un incromento en los cos
f0s tras apansjacn un incremants on
Iz produccidn ya que Ssie Una
{acidn anire b efkcencs de stock, o
mianejs, lcarga yola recepdividad,
Por consiguisnte 108 COES ROnma-
lizados deben calowlarse sobre la

| base de 06 1eclesos (e Sd aehon

Cansumir Gon un manejo aficionto
e ka carga, of stock y |2 recepthvedacd,

a1 trabajar con costos normali-
Fadnos se contribuye al control de la
gestion, a la modicidn de su cfivice-
cia, economia y facilita el andiisis de
lz sficacia. [ste costo normal e
constituye o el costo objetive, o5 el
que 5o dehe alcanzar administen-
dose aficicnlomente |05 rotursos
nafurales, humanos y do capital gue
disponio en unomomeants un cstabie-
cimiert,

Ciwm 10 ompresa &5 umh suoes
sian de decisiones do inversiones
con plares de recuperos y vidas -
les diforentes. Les inversionss de
capital y ks recursos consumidos
astan uhicados en diferendes mao-
mentos dol tiemps, esta siluackin
dabe cstar conternplada on o oos-
toE, casn Contrafo estos cstarian in-
comploios &1 no consideramas un

TN WSS

costo financiern, que as indepen-
diantes dod origen o los fendos {pro-
pins o prestadaes) (10),

Loy incoapackin dol costs dod o
pital dexitro del costo nomalizaco to-
tal admale, meediznte comparacion
oo os mgeesos futuess probabdes,
desechar aficnativas de produceion
que T permitan recuperar of costo
de [ lmancacin tomada de fooce-
rog y @l costo exigido como retribue-
cioe @l capitsl propio.

Costos Financieros: Esta gone-
rado por Tos activos v por las
OFCHIACiones o prodLeeoion, que S
gonaran a o rgo do un poddde (oo
onte caso ol Largs plazol, dondae 1
dos son Novados o un Mo Mo
et ol empe, gque e agquel en
que el animal esta terminado. con
los Kgs. eslablecidos & prion. E1 5i5-
temna acluariz coma s s8 impusie-
ram sweses e dinero a una faga oe
intorts en distintos momentos del
Hernpd pern con un placs e vencl-
mienta comun. [he osta maners =8
obtiane un monto gue es la
sumatoria de os conceplos axpre-
sados ¥ Sus respocives onstos i
PR Tk

V.B. La planificacion

CFplan tActico dentro del enfo-
qui estratégico, implica programar
para lograr los objetivos generales
con los medios que cuenta b em-
présa y consiste on analizar la aps-
cacin de diferentos programas de
produccidn para clogir #f mas con-
wenienta. En osta isiamas comian-
ra'a matorializarse @ plandficacicn
intggral on buasca o A rentabilidad:
eyl precuRi, by por gued procu-
cit. En miras a desarreliar asla ola
pa, el administrador de kb ompresa
ganadera debe confaccisnar dos
plancs: ol plantes forrajers gus debe
descrhir k2 potencialided de los re-
cursas disponibles y el planteo ga-
nadero gue debe definir com: real-
dad ks posibiidades de producrdn
Esto debe servie para valuar nuevas
alternafivas e produccicn

| LOSTOS Y GESTION
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Fara concrotar un plan de pro-
duseican dabse oistir un balance an
trx of rodqeaarimicnio de los anima-
Iy I chinpomibilidad fomajora. s
tas dos conceptos deben sar
compatibiliz ados pasa o cual se
chikre uflilisar wna wnidad comun de
madicda oy ello se aliva el con-
crepdn de: Unidad Equivalente Movillo
(UEN} que representa e promedio
arial e loz reguerimisntos de un
niewilin S0 Ko, de peso que aumsen-
ta 250grs peor dia.

Las equvalencies 2a calculan a
paaetic o& o raquanmiantos ot

Congresas

cionales de ks animales an pasto-
reo, sequn el poso, vl oa produc-
3y la ehciencia de kb utikzacidn dal
almenta da coada etapa dol procoso
productive. Las equivaloncias 5o on
cuetiran desamolladas en una tdbla
que & musstta anoel Gusdro BN 2 Pos
eiemilo para un novillo da 250Kg. que
aumanic TEkgrs. por dia la racion @
suministrare o5 ef 087 o ol 8795 de
b que consume e noviks de S00Kg.
qua aumentsa 2500ns, por dia,

Se defwic I racidn come la can-
tidasd dhe almwerdo que satslacs los
roquerimicnos deown LM fdia,

Paso Pérdida o aumento disrio de peso (Gramos)

Vi

g 200 -100 ] 260 &G0 TER 1000 1250
150 0468 048 450 0585 061 0O6BE O.T6 0-84
Z00 050 052 054 0681 089 077 Q.86 095
250 o0b8 058 460 068 Q78 0BT 085 1.048

300 061 0.62° Q.66 075 Q.86 Q.97 I
350 0464 0686 0GR oA 82 1M 1.8
400 067 40 o0Ta oA 055 112 128
450 473 076 D&n ooz oS

S0 4T o0&2 ORG

560 08h 088 (52 1,07 1.24

1.23

1.24

1.44

122 134 1.57

1. 115 132 150 1.69
142 1.6 .M

Cuadra N” 2: tabla aguivalente para novillos

Mo sk baesta on cabceilar [oE ra-
guarimientos de los animales en
LM (equivalente novillo], sino gue
e necesano determinar la capaci-
clad de los diferentes slimentos
para cubrir fas necasidades de
aens BOW Esto s caloular paro v
determinads cantidad do alimomos
disponibles (pasic, verdoo, granos,
pagiuras ) jowinios animeles, de
un dolarmiriido: tipa, para ganan:
cigy diana, so puoosde alimentar?

Sintelgamdo: fa EH mide los
requetimicnios de los anemales v la
racian indica I oapacidad de alimen-
to para salislear osas necesidades.
V.B1} La Planificaclén Forrajera

La chispondiliciad forrapera le de-
termina la cantidad ce hectireas dea-

LEPTIEMEBRE 2005

dicadas a la ganaderia y resulta de
la surmalaria o

1. La supericie arable dedicid
A pasiuras.

Z la superduse likerads por la
agricuiucs gue puede utilizada como
frurape (rastropos),

3. La supodice de diferentss b
s e carmpo natural y de praclaras
prrmanenbes que no entran an rola-
O Con 9 ageiculttia

En-definitiva lo gue el camgpo oiric-
ce surge del analisis de:

a. La supericis o cada recurso
forrajers durante el periods en
presupuastacian.
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b, De la estimacion de la produc-
cidey forrajera on Werming &8 racioncs
po hactinoas pore cokk ceurso.

o [retarmmacion de g oborta i
tzl refacionando la superficio da
cads recurss y su peoduecidn,

A [sponibflidad de reserdas
suplementos {granos, silaje heno..}

Para ura manor Comprensicon S8
prascnia el siguisnts caso de distr-
bucion e ka superdicie ganacnn del
campo Log Ceibos:

Forraje
B 2 3 i 5

Allafaglona 56 66 60 25
Alfalta

Avena, 60 GO
Cantena
kaiz

20

40 &5 50 50

s

Adlaiia {plana produeceica) 302 Ha
Allalia (implantagidan) 82 Ha, Avena
[ermprana) 40 Ha, Centens 62 Ha,
Mol 145 Ho

Bl Ing. Agromomo, predatermi-
nia fa cantidad da raciongs que ofre-
co cada forraje por hectirea & lo
largs del 2fo esto 5o muesira en
la Hguiente tabla de raciones {los
valares varian en funcian a las di-
lerentes zonas, cahdades do fic-
rras, semillas y condiciones ame
meantales!.

Meses
& 7 B 2. 1011 13F
15 12 12 15 20 52 66
40 4 40 GO
s a0 &0
58 35 46 L0 b3

Tabla de raciones por hectared

Con los datos aporiados S8
datermina la oferta forrdjera
coma Seomiestra on ol siguiente

cuadre M° 3 donde sc pueds
visualizar |a oferta-a lo largo da
todo el ano,

Racur, Tdanon

SuR 1 2 W8 - R B G - I [ IR § R
Alphne 300 MR 19ERIBEE0 TEG0. GOl A5 38M Mt 44X B0 157D 100
Al g el 550 2560 W0 Yk
Avans 40 S0 40D SAGG 2800 2400
Lorfono B2 o0, =N ST Ei0D 368
Maiz 145 SOO0 AR TIED TR
TOTAL 1T e N TREFS 150 100PS D46 100EE 9l 12080 TRRA ZRETY

Cppdea B3 Oferia [orrajecs en N° oo radoney

V¥, B2) La Planificacidn Ganadera
{capacidad ganadora)

Lima wor dotorminackas oS rocur-
sog forrajerns, ol plamed deanima-
les v proyociada [a ganandia.on
peso desoads por diz 58 detormna
Iz capacidad ganadera del predio.
-z la carga gorssders que pueds S0-
portar el prodic en klee condisiones
planisadas.

Para W mayod compronsin se
supona ko siguiente, =i el ostablec-

T XYy N=ST7

rientn tienae novilles da 25080 ¢ 28
b proweciadn un st do onegorce
dn TROCi:, cano, ol cdkalo e la
capaicidad ganadonn resultars do
drviciir el total do b capacidad To
rrajend de oada mos por el BN (87
chares) muttiplicads pes oz dias del
mzs conespondiente, de asta ma
noe sa determinard la castidad do
nowillns que se peeden cargar 2 los
diforentes predios. Por ejemplo =i
s lona del cuadre 73 el mes da
Julio gue ez el de menar Capaocad
forrojera, fa capacidad ganadenz (3

I COSTOE Y QESTION
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cargal serd de 65 nowllos (9416 7
BG™ 30}, Enoal mos ok manor dis-
pomibdickad forajera (Marzo] sopor-
Tario parn Ol mIsmo caso {2342
G BGTAT o) B9T nosallas, Abara bBion
la realidad demuestra un comgoria-
miente no lineal. como & obwin, ks
animalss aumentan de peso daria-
mente v al adguirr mayor peso el
requersmicnto alimenticio varfa por
consiguicite ¢l calcule 2 compls-
jize

Ealnnco tarrajars

Congresos

Continuando con al ejempla
dada [Cuadre W3 & 2a supono que
axista un planiol de T50 novillos quee
COMENTaN 1 invornada con 150,
y ae fipg un peniodo de 1L meses
prErn geen eslos |l;,:|lul'\'|,":|'| U e o
340K, CON U RN O ongonde o
wari en [ dighintos mosos Bel Do
segin el cuadre N4, en el se ob-
seivia en la columna 3 gle los resul-
tados son diferentes, &l ejempla
planteado con antenoridad.

Bles | Féow “E.l. Gana | Disz .EF Dormandn ﬂl,l'l::d Galds deoiﬁuph-
K. [Pracil Enged WG| WEM|Farrajora| Fasrajd Asur
1| w0 | 150 (nysa) A 1.:":1. .nm 1.-=:1r:. ‘:-m-'h-' A1z '_11}_-;3
2 | e | v (ol @ | me| pre| oees | enoan | gmor | EETD
S| ra0 | e [oso0| & | 2o | oo | ommie | Essen] B0 | e
& | 7a0 | o0 | ooson [ mno | 2ps | om | dsems | Rges | aoo0 | 47ecs
n | o | ozen (oEso| s | =me| ooes | idoce | 4sEno | sod | qEEm3
B | 780 | M3 |0SE0] 0 | 20 ) e | e | arems | g 2 |
7| 7oa | omap (o2sa| me | MA | ost | oisiRs oif | aTeT | eETR
0 | o | e [omo| w | omen| oo | oenoes | oo | eden | B
9 | Fa0 | aea fosoa| o |@m | os | oo neon | s | st
wo| oA [ osod| o | 2| omz | e | 1moos | Aazn G40
11. ?9:1 i e n_:r..s ﬂn _::m; £ 21:34-.5 2EEa | A1
iz | oo | @E | oFs]| @ _.u.-:l ] 103 | 2348 E‘.ﬂz 1325 "_-4;'_
Cuadre N°4: Planibcacion ganadera
Al obaervar la diitme columna del  forrajes, o gue trae aparsjado tiem-

cuadre N® 4, so puads vor gue para
lograr ol chjotiva propuasto asta plan
arreja comda rosuliade un dafcit
fomajero o loa tres dltimos moesos
ciel anea, eato quiere desir gquoe los
animales deberin ser suplemdnn
g con oleg po e foreaje. Bosts -
formacian a5 esencsal par prede-
ferminar @f coslo dol eourso ali-
ewerifann el g;m;udn- ¥ ergabunn gsi
diferentes altermalivas de produs
::H'il'l, fales come disminue CRENA-
A en peso diana y mantensr mas
Gempo oS animales enoengonde o
suplémantar con difcrentes lipos oo

SEPTICMERD 2005

pos cdistintes para lograr ol objetive
an fg. v en consaciancia costos di-
farontos.

Chirandee. sp amplomenta o
sagidoaneracion on el sobooe do o
e, See pasesdn fommar 1 oecsidn
olex pealizarla sobee delermemacdes fo-
he=h ok aanimeies, g ko oo See dobo
bz b convenicnciz Bemondo on
el b olicicmds de coownoreasde o
candin bl 1og meporess resullackes e
chrlieren oo b anmales mds e
PRl U NOCESIERE un MR feguens
miciila cncrgitico pedsy manbcnimecn
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oy Ganancia cn oS (wee cusden B3,
tabday eounmlonte nowlla), Paze a ellg,
rimachiis vetes domoo of punte doows
dol sistema, cormdene suplomdatar ks
anmales grandes paia dar of grado
de termiEsiin necemark para SuU van-
ta De esta forma saken ks colegonias
de mas demands, S libgra of campo
parmiiends Una NUews canga, cyitan-
do con e=to maEntenar novllcss posa-
dos durante epocas de haja olerta
{orrajera. En cazos comd estos, no s
pucde ovitar la evaluacion econdmich
de las diferenes altemativas de pro-
Chasrsda y comoarciaizacion para poder
fomar docisionns comactas,

Daterminadn o plamlicacion
forrajora ¥ establocicks By capacidad
ganadera o paso siguieEnie para ol
manejo Sptimo ded rodedo serd ala-
mificar fa rotzcion del ganado.

¥.B3} Planificacion de la Rotacidn
Garmadera

En la etapa de produceidn, of of-
ma e b eegidn, [ nuticion v sani-
dad, la raza o cruzd, ¢ masejs, o
aope, ol pasi ¥ B adad son los de
formunantos quo s incidon an la
ok dol animal on pie. En la eta
paa tjue se ein coands el animal
es destelade o5 cuande s& confor-
ma la calidad del anemal y desu ros,
5 el momenic en que Seproduce
sl mayor crecimiento y dessnollo
para la formacidn del museule, gra-
sa y husso.

Pasturfmes & 160 11 12 1
LETLES i 3 i = 1
A 3 :
Cermn. & 1
Sumedare z
R Foer

Fiawst Bniz

Fisst Mpind

Bpmani: 1

P de

L]

Lo oo 05 Que en U roden nn
tedus |os amamales posesn s mig-
mas condicionaes figieas, & misma
raza, edades, sanidad o sl pro-
cedencias, po corgiguenlo, of ros
deo e deberk divedir cnloles, a fin
da gue cada uno agrupe animales
homogéness. | sta ctapn 5o ase-
meja a la confeccldn e ung orden
che produccion em e indusles, don
do so fija la mansra de abiencr ol
producto, los recursos gue S8 oon-
Sumen ¥ la manare en que se simi-
rHstran

Lna woz roalizoda ta tarda o di-
wichir ol roden o dos, of ingonie
ArGrem o prosupeastar b -
tacitn ganadera en feedn o K ca
pacidad forrajers can que cuenta
cmpresa v e necesidad de ganan-
cin on gidias de cads lote consice-
rande s caracteristicas de cada
uik do cilos, Un caso de proyeccidn
de rofacion ganadora 5o pusde ob-
servar e ed cuadrg NG no perans-
ce al mesma gpangle antorkorn)

El cuadro muestra por ejempls
quie ol loie 1 se ancoenirg en ol
mas de soptiombrg Basta noviom-
bre on-alfalla mmpaniundu Ins
pasturas ol ofe 2 Eral mes de
diciembre se mwarlions e combonos
¥ an enerd s& le sumisiste alimen
to balancesdo en base de maix
hasta =u wventa, &l mismo andliss
sz pucde realizar leyendo la plank-
U pavra cada [ota.

] 4 H) 7 T B
3 ] K] 4 3 4
£ q ] i
4 4 A 5 ] 5
4
5 H EH
' i

Cuadino M° 5 Plarficackin do la refncian ganadecy

V.C. La hoja del lote a costos nor-
males predeterminados

Tocka L ntormacidn gue briskdan
las efapas descriplas provismente

100 N &7

roforidas a planfficacidn, son &l so-
porte para la confecoidn de una hoja
o costo predetermuinacks pasa sl
tote, {Cusdro MNP B) donds e contem-
pla of sistema de abmentacian, a

[ LOSTORY GESTION
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rdacion ganadar, s sanidad, o, En
funcion & asto sa caleuda ol costo poo-
supuestads do las orpgacicnas, o
capital inmesalizade do estas y el
wees e b Biner S0 chodeeimnd o exta
emaara | inrnosilizacion de delenen-
fos EnposiEmes do dineso desde el
mamente onoque ol sl enle en
cl sisbema o invernaos Basta ser

compsidorado un prroducio termmnacda.

Lz ineterriacda Se insEa el 17 de
seepdieanbire chel 2003 para unlote da
A0 animdles con en Kg. promedio
chex 1938 K Cacka ured, S8 aspens ga-
riar T g, chanios parn Sar lenmd-
nado on 145 dias con 300K, Do b
sumng do 1odas s Orogacienes &
pitalizadas duranle esos 145 dias
rosulia la delerminacitn dol costo
ded K, el anevdl enopie, que ez la
farma on que 58 comercializa y el
abgeli del productor

Fara calouksr el costo de los fo-
reajes e debs considerar la situa-
cidn de cada ampresa on particular,

oncontriandonns con diforopdes S
LTt kTe Ty la=rh

1. Campos propans oon produd-
cidiy rhixta fagricufhern v ganadaeria)

*. Campos progans con produc-
cidhn ganadera.

3, Campos amendados.

En el cazo da campos propios
con produccion mixia, of costo de By
racicn Sa I0ma & procio prosupecs-
tadg de traslzdo intorma del soector
agriccta ol gangdorn. Eso procior s
ciotarming an funcidn a ka meocdaki-
cindd oo comercializackon existanta
cn el meicade, menos los gastos
gque =e evilan por la transferoncia
mterna. En &l case prosontado, s
fij un porcentaie de bos Kgs. o obdc
nides durante =l pastaje, on esie
precio esia inclukdoe ol wo de b fie-
rma pod lo gue ef walor ksl de BB
tiorra no. se encuenbid eilegads en
I hofa de coshbos,

Cuadro M” 6 Hoja de Costos Mormales Prodetorminados

ARG TH AP TR 0] DH O PERPRE MR TR AL

AR AT AR A T i Edecdud  Téa fog brwesges Wiy
L L R - "y . (R E LU LT . 2 - Lt LUt
TEiTI4 [ AN Pl Lapiidsd | Losoll [ | Uil homy  Cani i e Lot
el IR LR LY L R PR it Ak L TRELLR
aldin Ftroline ] EE RIF S ThaT SERIT
Sl e i Froeabe E ] MmN el 5257
(0 T A i ki i 13 I L e R IR o) LT T
g LR RRTEE S AT = i ¢ eI L R AL bIm ey
Al ar H | B 1 eS8 [ [T PATT
(NN i+ [ I al  apLEo] uk L] Lim
LR il [FE RS [l ni (U T KT R T S IrEd WL
il s e Bz ax.d & 1 L TR Tk 17 mi
P lmcimaina ) ol aiaridyn kS Li b RTETR TR AL A
& 0 manalh “la ] i1 B g iy | 1had
Jirnga i L] = [COR T e HIT) ol Lt
bl s mlistia SEE (T i s L] “rin bR b s G
e filn IR Ll ] = srindn] { B L T
larirame W i A fi ' B (] L O T L 1~ ek
T T airakn Bl ¥z ] fi=-tntan] u ik b
L | i = 4 iCr b T = k] nix px BN
L | R H ai £ Lih LUERE L H [ o ]
Bl il ige=iin — fro P T all [ e HpETE
B denBg st mdis b I -t [RLRLl} bl LERL S
| rearati T A e = i ] L Y| Sraz
10 vl B [ £ Ll S 1= [T (IR el
(B S TP T 1] L2 kS LK) e e 153
1P HF L 3 ral il i1 i
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En ¢l cagso de campos propios  campo. 51 estos fuesen oostos chix
con producridn ganadera s¢ debe-  importancia monetaria, se doberd
fia considorar en ol costo de produs.  confecsionar un presupuasto don:
catn ol valor lcative do la tera, of  do 5o rallejon s crofEE0n0s men:
una manera do redlejar of coslo por  suales do todo of ano. de a5y ma-
ef uso de la misma, Bleosto de jas nara 5o obtendrion dideromes cud
raciones. do las diferantes pasturas  tas mensuales y se relicjara el cos
2a valuaria & su costo de produc-  to de las diferentes imposicionos 8
catn cakoulado por el método de ca-  bo largo del anfo.
pitafizacion de las ercgaciones des-
da el momento gue so prepara ka La mano di obra directa ol Ser
tisrra para la slembra hasta el uso.  un costo o opoersive, figme Capsec-

ciad de condrol pare un noeel deter-

Si fuess campos de terceros, ol minado de animalkes, o cusl &5 un
costo de 1as raciones so caloulan  elementn 1] de dotorminar Y Cos-
@ b3 misma manera quo si fuese  tear y sobré &5 base fee calculada
B CAMPOS propios oon producoan
priktn, sOlo mea an ol procio qud 5o Fl costo financkene dotosmana
paga por las pasturas e rastrojos  en la higa do costos prodotonming-
asta incluido el valer de arrenda-  da es el producio del cosficiente da
micnia de la tiera capifzacion {tasa do mleres Jdiarks

mubtiplicarta o2 dias gue van desce

fara gf cosle de los alimentos el consumo de los recurses hasta
gue los suplomentan, en osle caso  que o animal st tormimado) por el
malz en granos mofide si feese pro-  cosio del recurso. Por sjamplo el
durcian mixta y & grano proviene de  coste financiero de los animales
la cosecha realizadas por ol Sector  enlfacdes en invemaeda, surge oz LA
g agricufturs, ¢ tomard o precio  Iass de oosto do cagntal diario el
da trasladn intesno 0,033 El cocficiente de capitaliza-
ciin 0051010065 a5 al resufladn de

El sactor comoreial debe avatanr  (1.0,0331145 -1 que multiplcado
las diferantes altarmativas de  por 319800 resulta un costo finan-
comercalizacicn dol forraje, ¥ s ods  coro de $1.010 por 2 inmovilizason
to capacidad ocioss de raciones,  del capslal durante 145 dias.
pucde decidir do incremantar ¢l
plantel u ofrecer pastaje a tervoms Con respoectn a |2 |sa de costo de

capital tomada, es la que cobiea & sec-

Las costos indiroctos de produs-  tor financies por el uso de s recur-
cion $e caloulan para todo &l afo ¥ 505 Esta psta conformada (1%} por la
=o elerming una cunta predetormi- (A do inferds natural, @ de nesgo, @
nada o real tomando como base 2 de pivacion de liquidas v & sobretasa
carfidad de hectirca gue posoo ol de rentabilchd o2 esia mancr: &l |-

L i
T W57 | COSTOS ¥ GESTION
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Sullaic obtonido por el sectos rellejs si
o han lograds loe objatives propsss-
s Si analizames s resutades ¢
aslos son tlog, mocn gued ol Bl
cio o5 el esperdn, @ o5 postaa do
muestra (e ebos fucron supeariores
a lo protendica, cose. contramie me =2
logrd lo gropunsio:

Durante &l paocoso 5o asaniars
en una hoia de costos resuliants to-

FLANILLA PARA SEGURMIEMTO DE LOTES
LIOTE pe
DEILRVACIORES ...
FELHATG

FLOTLURES
TUARIMAL  PESD limn
BiG 2amn P

Cuadro MN* 7: Planilla de control de pesada

st planilla brinda informacsdn
auie prucede dar higar a un cambeo en
al sistema de alimantncion s el loio
de-animales, e opoduicked do pa-
sar de un forraje & offo, o loge los
Kgs. fijados como ohjolivos,

Para al caso. que =& camiie ol
safdernas i produccion sobee ks mai-
oha 0f légico gque se daba comegir
la b dix costo predeterminada &
Tiev e g pucda sor comparada con
la redal y establocor los desvios gus
28 gcasionen o @westigar la causs
o log oSS,

V.0, Exposicidn de los resultados
de o empress

E:| wbjetivi final es determnare ¢
resultado de cada sector de B oom
prasa de manera tal gue peamils
medir gl desempeno empresaiial en
Ia combinacién de los factores e
produccion aplicados a la sctividsd,
=i psia fuese integrada preseatand
un drea industrial donde s subxing
dird en sctividad agelcols v ganade

SEPTIEMEBRL 2005

L R ATl P AL Y i BRI

IREELE L

PERY dGan PESOD Gan
o B peso WK penn WO o

Congresos
das (a3 erogaciones que S presen-
ton duranta &l desanollo, contem
pHando ks costas financigas conla
misimd agn prosupoeestada

L'a hoja de costos reales serd
acompanads con una panilla para
secpirmicnte del lote, donde se res-
liza &l contrid de poso vy de paze &
diferentes paesiuras come 5o mues-
tra en &l cuadr N 7.

ESTABL ECRUTENTO

PESU Gen PESD Gan

i, gstandn csta Gtima sectorizada
en crig o invarnade, on el mEmo
cuddeo s oxpondrd los psultados
oo I3z dreas comensnl v Binanciord,

En ol cusdro NE B oo presenta ol
il propussts, Que coma ya se
cfijo, 5o frabaja con el concepio da
resullado’ coonémico o resultado
ressding] emprosarnial, que resulta da
sustraer & los ingreses de cada sec-
tor bos cosios nommales incluyendo
ed del csnnlal dlockac o cada soctor.

La excposacion del estacdo de osul-
todon, minneina e sonic de lorma-
can gquo quodn alrmacenoda para s
s o B astion ok 1D empeasa, Gon
0 s en ol cusdo donde

= Br = Hinda real

* Hn = Rirkle nommal

= PPT = Precio presupusstado
di: {raslado intemo ]

= PAT I= precio real de trasiads |
irtlerpeo

= {in = Costo nosmal enitarms

= Ut = Costo normal fotad

* Gl = Costo real tatal

B

1-|:H
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L FPTOS GANADTRLA COMERT TR FINAR-UIERY TOTAL
Lo qagumails Cemm lngzie  1als
IGRESO% Ky N
(R S TR T
X b e
{ vedon Hrlrn::b.'!-
t I[I * ! ]!
Eialaded Bruss
A pola Momal RgeWFRIl (m
Diomaos de § ieios ism L
ihen -k tin
Rosaltda Rosadusd Lmpr
PR TN I I 3
{-1 Jaspuess Giano e ..
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Cuadro M° §: estado do resuliados por dreas y sectores

Esto oo prede var numdricamean = Hwle real 13500 Ky, (peso real
o ocon @l siguenta epermple kesggrautde)
Hinde normal 15000 Kg. (son * Fracio read 51.05 el K. {as el pre

o5 K. de animales on pie espara- oo presents dol anirmal terminsdo),
dos en bos lotes do animales vend-
dos). s Costo roal total: 222 800 (o al
coste rosuliante de la prodoeccion
s Precio Presupuestado: 51,95 el del3.500Kg).
Kg. (o5 of precio que se prodetanmi-
no). = Utilidad nola resultante:
§= 13 S00Kg.* $1.85) — $22.800=
» Costo normal ook 323023 (es 2175
ol costa noemal para 15 000Kg, do
animakas on pee). La eospoestcidn ded aslado de ne
sultard serd onmo so s en el
» Costo normal unitaric. 71,5348, cuasdroe. N7 W

COMCEFTOE MONTOS
R Sl e S e 1 R R T
TE SV I I e 15 Wil k| S-SR §o LR
Gl TR D e ORBA AT B 1Rkl REL ARG 4 e Rl
UEHN A A BORET A L RUEREREAS 5 a2

I SVE B T L e

CAPTTI O TI T LE St 5 s
B R T4 IS U] TRt R R e B
Bk Riessdil Brpmesaridd b
Tk lis § jansodies i Tl
EVa 5 LaAld

Cuadro N°9: estado de resultados del sector agricola
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El modefo pormite realizar ma-
VOToS examines de varbonos an
s costes, ol rirmlos v precios. So
pueddn partie de b detarminseion del
Argreso foerrancky el rrsda normal por
el precio. presupiiesiado (15.000Kg.
T 81,85 = POZLE), do psta meanora
s prede caboular o oque e empro-
g3 ddein da percibie por no haboer al-
canzido 8l nnde nomal (15.000Kg
— 13500 Kg.) * $1.55= $2925,00. S
pusden crponsr alros analisis do
las varsciones en s costos.

V1 — Vinculacion del
modelo con el cuadro
de mando integral

LUoma s vinwaula al modelo jorce
peester con el GMIYE Lo hace al utili
zar come taza de coslo do capital o
Ia TIR desvada (gue incliye sl costo
del cepital propic y de tercero). Alin-
COPORaT chardro de [of costos s del
capital sarve para desschar alema-
tvas de produeion que no satisfa-
ven cza TR, esto sa logra mediante
Ia simple comparacian del cnsto
LUONSTES Y el ngrosa por la wentn
dilos productos onoof morcacks, Mo
SOl pormnite ovalasr altoontivas de
PrOGUEEIN. pBOrd une mesie o
b sing de productos de diferonie
valor para el consumidor {dacky sus
afribtes).

Si g2 analiza la relacidn causa
cfgcto para una unidad de negocios
cualguisra, desde las peispeclivas
basicas que schalan RS Kaplan v
[P Morton {17 podria represeniar
2o la maness que muesia of cun
deea W2 140,

Em asta reprosontacion la TIR
serx und medlda dol M desde s
prerspedtiva finanoera, Bl inductor
ui guta medida serd vender pro
ducles que satislugan [os desoos
e las consumidores de un delor
minacdo mercade (Corte, sabar, for

SCRTIEMERE 2005

Congresas
nura, olos, aspecto, origen, sisto-
il do alimentacion, sanidad, ebe).
Ldmo conseguird la whidad de
o Galos atribules? Lo ob:
tendid mediante la geston da pro-
cesls de calidad ¥ ool manejo do
las variabios claves del rendimien-
to v o0 odras que corduzcan al lo-
gro de lus atributos descados. Si
esic &8 lugra, 58 estam safisfacien-
de los descos da los consumidao-
res pera, ademas, mediants la
mejora en & indicadors del rondi-
miento en Ky, Came’ Ha. se po-
tonciara la TR

Por uftima, ¢ Camo oo lomrard |n
caliciad on ol procoso v of manejn
de las variablos de rendimisnto?
Esto se logra mediante o capacita-
cion, mothvieion @ incentive del per-
sonal a fin de que se inalnys on las
mejores tEcnicas sobra calidad v de
mansio gl rodoo

A manera de sintosis y coincidicn
der cowy Luis B, Benedosi v ofros (13}
podemas asegurar que of ugo de
una cudddrey oo mando integral per-
e i

bom e marchg global de fa o
S g mantene donded del rumbe
dedianide ai fijar fa estradegia;

2. %3 los resultados e las tach-
cas apcadas son los esperados o
cEtEn dentio ded rango aceplable da
desvio;

3. como mmpactan —ai o hacen
de alguna manora-- las modilico
CROMGS registesdag en ol contaxds ox
Terncy ambngntal compeeiivg;

A, cuoy malas delkornn sor ren-
sadasn o relormuoeladas;

S quitn o quignes han tenico un
desempofio por encims o por deba-
o ode o gsperado”.

{12] 12 [ &,
KAPLAN y ILP
MNORTOMN "Dl
dra e Muanido
Irtisgral ' chciin
g Cianes i
SO0 P «d

{13] Luis R
DE IS Ad
Erado . PCRLES
SLFARC: Liaindal
FRIETD v Joss
Lk SERAPY “Ta
blera de Coman-
o hyded e o
Sisema nlegra-
da g lndoima-
cHa”  Trabags
pubilicoides on dn
Foevissa N° 21 da
Ltk v Ceriln
dal llhitab Ar.
gonting de Pg
kisoras Linami
Faras de Caglos
HAEPULDT  on
Sepliembre Jda
k=]



B T - T Sl

2]
&l
sl
=L
73
]
uEl
|
-3
sj1
-]
&4
£
&f
I
=
en
e

SE
Rraed

)

=

——

{ Congresos

— =]

FLREPECTIVAS

Hernpetlva Fapitoasn

g o Sl Cliznba

CADENA DL RELACIOMES C £,

Farspaciva ool Prooess [miame

Pavgpariovn ce Tormadild p Cmolmento

VIl — Canclusiones
C1 modobn perrmite

« Hacer ol segumionto do las d
ferentes Srdonos de invemmadns,

= identificar a kg animalos gu
pertenscsn al bl

= Cargar bos costos del forraje oo

| luncitn dal uso de cada lote.

= Caggar los costos direcios identf
bl con caca iota y asigrer ns ndinac:
tos on funsidn 2 o base seectionada

| = Logra condrontar o peanificacdo

con e realnonta leogracks
= Fusrar las casis 0 (05 dasvios;

« Tomar decsnnes oporativas y
econdmicas durante la marcha del
proceso de cogoede.

= Brindar informaciton a1 sistema
e trazabilidad.

= Dpfermingr bos pdicndores que
s@ usaran para madic bogestidn a

THW . N 57

Cuadro MP10: Cadena de relseciones causa-efecta

travts de un tablers de comando o
Cusdrg do Mardo Integezl (G,

Coongeat (R gquicn S0 estd pros
duienoo o |2 rarmisi, ¥ el pro-
dipir o5 of desalio, Esta ez |3 pauta
gue: tiene quea fijarse una empress
ques 28 gestiona on lonma adecud
da, siendo nuostra obligackdn como
profesionales brndarles los insio-
mentos do gesikn que posibiilen
afromtar o5l prapuesta con s me-
nores cosios posibles.

Vil — Bibliografia

. Alvares BA, Lopez [ Siva y
atros. Invereada Sigle XL Glave
Bara Hecer Cada Ver Mis Eficiente
LU Megocip Cada Voo Mis Renta-
bie. Fdit. Libreria E Agro.

- GREA: Cuadern: de actuafiza
cion leenica N 64

- Garing A,y Hemonding H.
{1996). Modelo do mxdcicn de re-

COSTOS ¥ GESTRY




[ag ]| o

st pare Smpresas ftegrinkis,
Fov. Costos v Gostion, N 21 del
LAY, Buonos Airos, Tallores Grds
ficias,

- tGaring &, y Bemondino H.
(2001} & Casto de fog Lechones de
(iestete en Basc af Gicle de Vida U
dedos Reproductoves. Hew Costoy
Gestion M* 40 del 1AL, Busnos
Aires. Tallzres CGrifieos

- Garine A, y Hemondino H (2001}
El Casto Normatizado del Saclor
Agricoln. Rov Cogto v Gestidn NT 41
el LAPLICE Talberns Grificos,

- Pordominge Aabal (00 Sw-
plemento con Grancs 4 Holeoz en
Faztoreo. Publicacios del Clroulo de
Médicos Watorisarios: de 53, Fa.

- Repetie, Juan Carlos (2003}
Covtes Vacuroes De Calidad -— Cons-

SEPTICMBRE 205

Congresos

Iwir wna Cadona de Valor desos &
Campo & Consumicar, Eda. Libra-
el EL Ao,

Frowira . (19730, Hoprodueain
¥ imnc oo fos moeas de ona. Mo
tevidoeo, Hemisterio.

- Bhank J., Govindarajan V.
{1995). Gorencias eslralegica do Log-
fog, L& hueva heramiciie pxrd oe-
sgrriar una veniagja compehiiva.
Cukpmbiz. Tesis.

- SEMASA; Ros, 115/2002; Hes.
TRAZMGY Flas, 3922003,

- Luis B Bonedosi; Atrodof,
Pores Allarg; Danded Priets y Jose
Luis ferpa {(1994) Tabilaro oo Lo-
ek Nidclao de un Sistorss Jithe-
greeudy oo feformacidn. Reovisla Cos-
Io y Cieatidn M 21 del IAPULD, Sep-
figmibre 1985, Talleres Grilwons.
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Aplicacién del benchmarking
focalizado a las empresas
de transporte automotor
de cargas que prestan sus

servicios en el MERCOSUR (¥)

Marceio G, Podmaguilnpe ()

Una de las actividades mas dindamicas que
oxiste en el MERCOSUR es la de transporte de
carga, ya que contribuye a vincular y entrecruzar
las otras actividades, resultando ser sumamente
competitiva v, a su vez, integradora. [s por ello

11 Trabafo pee
sgilatde on oo
ARV Congroge
Pl g Ha
tasarns Ui
silzane oa Lnslns
{Eandi, noviedn-
birg 20044)

1 Prof. de la
Loy o B A5y
gt 1la Mo &
Luanas oo JLa-
)t |

que el autor propone

sistemas de control de

costos v de informacion homogeneos para un
hanchmarking eficaz.

EN AR IROCOSUR, propoio o M
cadn comiin, que g o 3 cnsis
inigiaas @ fines del afic 201 parecis
oraminarss &l fracasn, demussia
vy eSS oias gie lene wida y
pofdianamenta roniovadd En reafi-
o, ne 28 puade frovdr & Rceso
i ragionalizacidn o ks mercacos,
unt fandmaone o nivel auandial Qe
CONSiyD @ rrelngia do cornps-

| tgneiy vigenfe por dS108 Bomps

Log nivales de infercarniiie 3 ni-
val rogional, han provocay o las
BMprosas od Ca08 Pais, LN rork-
Vaoitiy o SUS rmas e Qoo

| ung aduaplacidn 8 este croenaris

CompRe il

La composicion de osle infér-
cambin o f3 regidn indicsd s

v WAT

mayor preseocia de hienes oo orf-
gon incustial en fos GRS Arks,
fo guae constituye un hecho e rele-
verda para las emprosas dedica-
G Al franspore Sutomiclor o8 Gar-
gog, oo modafdad oo franspor-
fo pasive, va quo fia londale 3 8s-
pecializerse on las cargas de ma
W e LA

Fl prosonle frabafe, infenia
whicad a das empresas de esle
robre g ol I RCOREURD p eego
presonlar b realizacidn og v pro-
ceso de benchmarking informeali
vo an fa busgueds de fas meps-
res praciicas of 8Mprasas argen-
finas, bragiledas y wiuguayas, [23
crales abaslecen a casi gl 985
da la demanda o8 esta tipa Jd&
transporic

=
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- Intreduccion

o El Comercio internacional en los
paizes del MERCOSUR

El hacho que sin dudd, marecd y
madificd gran parte de iy estructura
da los mercados infegrantos de los
sistemas econdmicos regionales,
fuie la constitucion del MERCOSUR,
La apcriura de los messsdos inbore-
nos @ fas ofertas de wnidades de
produccion de otros paises, asi
como fambicn las posiblidades de
coloiar productos v Sanacios e
N o un pais on otres, provoacd
cambios on o formn de opodae die
s grgarizaciones, v modificacm:
nes on las [rerrpmmors dol vabar
por parte da los consumicores ting
los do la regicn.

La magestud del intercamdi gqu
7 CTENZO & generar 2 nived Infea-
regivrid, ¥ su clara tendencia hacia e
cxeirnicnio s corstiuyercn de slgu-
i mden, y con of corer de algunos
periodes, en owa referoncia bésica
pafa &l transporie nfermacional do
cargas. En atas patabins, ks wlp
roncias oiadas saean, of crdoma en
Ui 50 dosarrallan s actividades dal
Irireipeieie sdormacional de cagas en
ol MEHCOEBUR ¢ las tendencias de o
demands desivadi bacia &L

Tantc i3 Argenting, cormo asi tam-
bién Erazil, Urugteay v Faraguay, o5
tam atravesando dn proceso die mke
gracian econdmics en of conloxbo do
Iz acuerdes del MEIICOSLIE, al
wuial, seguraments, Se eWrponardn
Chile y Bolivia Este corngunto de poi
s totaliza ung peblacidn conjumia
iy 200 milloenos go habifanios, ason
tacky en una supedicio do cass 15
rovillesves e kand?, SHuEIN QU Cons
vietle & esly inleyracion regional en
UN EEpacio cronomics J9e significa-
tiva imporlancia en el dmbito de
Latinoamding

Paralelaments: @ csie comporta-

miento global de s coonomias, la
regen by exporionienlado. uny espec-
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tacular process de sperurn 2l men-
diy, manifiosts en Su miercambio ine
ternpcanal do bsongs, Fl comensEo
axiorinr on los  paises  del
ME RCOSUE mostrd altas tosas da
crecimlents, a pesar de la devalua-
iR Aegoending on'of afo 2001, des-
tacandose espocialmente, el intes-
cambio inira-rogional.

Los destings oo s oxportagio-
nes de paises del MERCOSUR, son
primondizimente la Unidn Furopea,
ol propio BMERCOSEUR v los EE UL
En cuanto & las wmporlaciones, se
pusde afirmar que esias provienon
mayoridanamenta de los CE UL v B
Unidar Europon, Bl intercambso con
el metcads asilicn os wn objativo 2
conoredarn, yoen esle soodide Brasil y
Argenting han enfocmds sus polit-
CaE iMemacionales, ya gue const-
fuye una asignatura pendicate de
cepacial relevancia.

lhesde el afo 1991 el wtercam-
b comercial entre los miembros
del MERCOSUR crecid de LSS
2315 mallorses hasta aproximada-
manta UES 35.000 millonos. Argon-
ling v Brasd koo scrementado nota-
Blomarte Sus eaportaciones &n un
100 ¢ wn 148% respectivanents,
cnicritras qua en el caszo de Para-
Guiay el ceecimionto ha sido practi-
camente nulo y para 2l Urugeay di-
cho crecimients ¢ on ol orden del
H0%. Eatimacionss de ly Camara de
Comercio Argenfing-Brasileds, con
sade en Buenos Aires, csfima que
para al ane 2007 el comencn inle
rior del Blogue ascenderiy o LSS
0000 millones, casi duphicanda
los nivizlos aciualas,

El comorc bilatoral Arganting
Easil o5 e un 657 del comaria to-
tal e b ropon, oy las participacionas
individunkes ror paises son: Brasil
can un 88% del comercio fotel de s
subregida, Argenfing con un 77%, Uru-
gesyten un 9% y Parsguay en el 16%:.

Lo composicidn del intercambo
caory B resgicn, indica ena mayor pre-

i
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sancia de enes da origen indus-
trinl on s ultimes aies. P10 0002
privial pors of transports SuTomotoe
o CRras, Como s de anGp
1 masive, puos hn tendics a GSpo
cializarze an las cargas de mayos
procio unitario. Esto peoncd un oro
cirmiento en al voelumen de cargas,
de ida y vuelta, oo la Argenting de
mas el 149%, en Brasil dst 1455,
o Lirguay dol 2105 v en Paragusy
el 150%. Estn creciente espocinh-
Facidn an bicnes de mayor valor

| agregada. an un ambiente do more-

menta de o compeiencia, os pose
biermento ol detonanto Go los oo
biog guo 5o han detectas ool Soc-
T,y 0 B Guealos rog eCUparams
s adelanta.

Entre otros aspectos desta-
cables dal comercio intra-rogionsl
pusde obsorvarse que, en lug poo-
disctns manwaciurados, s Boacal el
gran provecdor. Bl T7% de las im-
portaciones argentinas desde Bra-
=il poricnecen a este rubro, el 69%
de las do Liuguay ¢ el 79% do kas
do Porsguay, Por ofrparto . solo o
42%, de las oxpartacionss Aot
nas o Basl cormespondon a dicha
norupacion, un 11% en ol chso de
Paraguay ¥ un 36% on ol caso de
Uruguay

Los principales productos del
comescio ragionsl para ks distintos
prEdises S0

Argentina: Yrigo, aceito do (Era-
w0l y de soja; malz, legumbanos, par-
tns ¢ piezag posd sutomoviles, car
riess refrigeradas; camaos congala
das. cuaros y piolos bovinos ¥
OGS Preparados; arooor O e
medacha v de caf, soeoites crudos
da paalroles.

Erasil: partes y acoesorios de
automowiles; wehiculos autfomdvilos;
vehiculos pars e ransparte colecli-
vo con motor diesel aceites oo -
trofe, NeUmALcoE NUSVOS para o
nibus y Gamiones; prodectos de hic-
fro O s, partos parn metores oo

T.EV W57
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oncendido por chispa, papolos- ¥
cortaras

Paraguay: akjodon, camas bovi-
pas rofrigeradas en cortes &N
doshuesar] maderas wopicales ase-
tradas; carnes bovinas congeladas
v deshugsadas, aceite do Soja en
kruto; hojas oe madsra para encha-
pado; cald §in ToStar

Uruguay: arroz; malta; quascs
carnes bovings sin deshussar; o
cha y nala frascas; papeles de im-
proaita; fepdos do o,

Aliora beon, axisto ury Dmpho Goe
sonso en demniticor comd luontes
impulsoras ool comercio dentro dol
MERGOSUH 3,

v Lag inversionss oxlran|arss: 5
bicn durante &l poriodo 1591-1598
s& han recibide imparlantes flujos de
divisas destinados primondiaimente
a Brazil y Argenling, ez sabicdo gus
chesde el ane PO00 las mEsmas han
decrecide enormananta coeno Con-
canuonci e la orisis regional, So
pusodn docr gue on of perkodo 2005
I04 existe un sorio rapantoo g
parte de los paisns dol MERCOSUR
an 24 vinoulasidn con ks orgmnismos
inteenacionalos de cpadio.

s | an povatizacionos . de amprs-
s&5 pubBcas Argenting y Brasil. han
logracin atraer capilales extranjoris
con estas practicas, las ouales en
la achualidad estan alfamento Caas-
tionalies.

= Cmpropdimientos conjunios
prifagonzates or Brnpensas e
das radicacs on Argontina y Trasi
pxisten desntopdes on lns desgra
vacionns arancelanas proyectadas
para el poriodo 2000-2004, sin em
bargo exisle una gran movilklad de
las emprosas privedas con el obie
tive conereto de tomar posicionss
esiratégicas en ef mensdo regional

o Integracidn da los mercacns
paraguayt y Lruguayo entré 5§y oon
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ol resto del blogue: queda clarg qua
la progresiva reduccice de aranco
los ineentivard of mboreamBic entro
ks paizes de mayor bamana, Fsio
perdunebard on ol incrosmonto de las
relacienns. comercinks de Uroguay
¥ Faraguay con e reslo 9o la regidn,

= La progresiva mworporacidn de
Chikr s necesarnio concrefar esta
INCOTPMIFIETON, Va que daria una tan-
dencia dedinitiva a la regionalizacidn,
¥ ayudaria o ostablessr un definitive
paSicionamicnio estratépco a nivel
e competoncia global,

b. €I Benchmarking v Su utitidad
eomo Wenica de gestion en el ag-
tual entorno de acluacion: ol
MERCOSUR,

Adong eloctos de ilustas of prosante
trabajo, es gue describiremos muy
brevermenhe ulgunas caracterislices del
Banchoarkirng, con el propdsite de
mosirar 22 uhlidod onel dessndls o
Ins ompresas que Fdoractoan en los
mereados comunes rogionalas.

Como dedinicion podomos doci
quer el benchmorkiedy oz of proceso
cowsingier oy cornperar ¥ mode ks pro-
CICEE O WA Orgarkzacsin: Sa chbiet
v es idenlilicar ks mesjores priclicas,
¥ WaE o practica, sEmplesente, o
l= mejor forma dn ojeoutar un proce
50y por nplicancin sus actividaces:,

Hesulla aobvio pensar, qus el
benchmarkiy o peede, ¢ e dohe
praclicar en primera ingtandia, den
tro e la emprosn. Este es denomis
nadao por muchoes autores como
‘bonchmarking intoma”  Implica,
anahzar 132 scthdodos. o 183 poe:
ping ursilaces di produccstn, v bus.
cil dendre do alla las meojores o
s e voalizar procesas similaras,
Ly w2z roalizado este andldisis in
teano 05 gua se estd o condicio-
nes de practicar el “benchmarking
externc”, ¢l cual zin dwdy alguna
serd de rmucha otifidad en Les goo-
nomiias regionales vinculidas con
el MEHCOSUR, Parg oo e dobe-
ran esiablovor relaciosns do asocia-
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cin en “bonchmarking®, v sogura-
mante que los prmernes pasos on
ashe sontida serdn establecer ingne-
eammbaice @ nival imleemativo de los -
sultados de las mojores practicas
L0 gl prezenic Irabago se plantea I
nocosidad de esle pAimer paso en
las empresas ool transporte aule-
motor de cangas, v o5 & chjelivo li-
mite que =& ha propuesto.

En una peirnora instancia de sl
sis 58 plantea un “benchmadng” sl
arivel informalivo on ouanto a los N
les de costos de s actividedes, e
hache, slguien podia dodueie gue L
MEHOF PRECTED S0 Eanbaed on sguo
s aqthn Beson un mencr cogio, Stu
G e ckseana de pleno on b
Gl Que Lo orolaciones endie s cos-
s v la eficienciy on ool uso de dos faclo
o, ¥ e e o onogue =8 prs
Sar, No son sempe Dgicas. Por este
ot & e se eslablece que el pre-
senle trabajo es un puntapis - inicizl
PRI ATHNCNZEr & reabrar arsilisis com-
parabivns, pon notiene o akanoo gus
la téonic s gastion, aphead on toda
su dimensidn, propoms.

Esta mroduccidn ba profondsdo
menclir algunas carncloristicas del
medeicko rogional en & ol 5o dess
elviichan Iz ampresas o ranspor-
e e e por automoton, s ouss
les son abijetive del presente trabago y
brindar algunas reficxiones sobre ka
aplicabilidad de 1y Gcnica de gestidn
“hepchmaking” en ol contesto men-
vionado. En el panle 2 s describirdn
camgcbonsticas v posicionamisntos de
s ompresas gk actualidad, un
e eserial, pads keego sbordar al
andlisis de Bonchmarking adormati-
WO b O s gecteitlackes v sug
oS ivDE Ginios,

2 - Ll transporte de
cargas por automotor
entre los paises del
MERCOSUR

Los cargamentos del fransporte
ped amtomoter han crocido sisté-

I.;-.:i.ﬂ

“W




. 4

Congresos

micaments duanie ks oimos sRos.
Duranta of poriods 159590-1992, an ra-
Zon do kas exportacionss & Mo
rics ronlizsdns por los cuiro paises
ded MERCOSUR, se ranspordalon
G770 tndad, en 2 actualidad eslos
volumenes han crecido a 1992 (KK
tnfano. La mayvor mportancia oue: ad-
o o producios manufachumicks
on el mrtercamben y los producios -
cionalmente movilizados por camidn
[arraz, pebada v Botes), hae provoes-
i cran pare da este omeEmenio

En eata parde dol trafajo %6 pes-
fende obtaner informacidn para
CONGIUIE N CEOLICTIRE (U Ivs P
rits o Algana maners praciear ol
banchmai kg informativo, ol cwl
s (ireonTd LN Parrares mas k-
g rospecto. de lags prnopales
aermedtias existentos onire Es am-
presas, gue con distindas banderas,
actian en |3 ragion,

a. El transporie internacional de
cargas por automotor en la Argon-
tina

Ery By Awgedniing, al soctor &
Facborizy g prosontar wnd mdnce

| adenizasides il oledn, Bl pargua do

cargas esta complesio Do unnsg
250,000 unidisdes, las cuales estan
oparadas por unas 105000 o
sas, o pual implice un tamafo de 2.4
vehicubos por empresa. Mis de is
miad de las empresas posce it solo
wizhiculn v cerce de 40000 Benen en-
tre dos y cinco wehiculos i sums,
ma del 90% de las empresas de
ranspote Tenan menes O Sms uni-
dades cade wna Fsto implica un aBo
grade da wiomnalidia] dentio del son
bor A U oW owiste und slevacdka anli-
et i b Mot W U Su parme
cho os de 186 anos por unklad, S
ernbargn, ¥ & pesar de esia marcaks
ohsolsscencia, o fransporte do -
gas de la Argenting, soporta el 20%
del ranspode de cabotaje, suporan-
da al momads faial v farmosiank,

Las empresas da transporke on
la Argondieag s pueden clasificar en

THW WY LT
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s [ympresas cayn funcidn s limi-
te o acarren oe [as cargas: osta oa-
goeiz 6o 2 mas numeresa y po-
o unidados o manor Jamard.

» Ernprasas que-aoemas de rea-
lizar el @carred asemen A arganiza-
cidn de la oporacion de fransports:
g5 decir subsrontralan & otras em-
prezas v efccllon operaciones vin-
culadas con of depdsito da bas mer-
caderias v delerminedos procesos
administiatives,

e | o bercees categonia ol 3 s
TIOEDS QU oTres e Sanicios de
transpots polimedal Soudsoncn 13
subconfralacean do algunos doe ofos
v de clortas ackividdalos & tercorcs,

El tamano medio de las ompre-
sas ifomacionabss es mayor, dadn
que w5 menos el nimens doe ague-
fas on relacidn & oe vehioulos que
poseen, Los tréfices que reabzan
aleanzan nivelas mas alos y 2 anti-
gisedad de las unidados &5 My in-
Perior & ke varificada enla frangs dal
marcado oo cabolae, Las ompro-
245 CON poImisn para movilizar cor-
gaz on al Ambils iniernaconal o
FET, akamzando un nival do 126040
wohiculos, b que arroj win promes
dliz de 16 rodados por unidad de pro-
ducnidn.

En of cobofape predoming la e
press con un Sobh vehicwlo, razdn por
la cual ol carnidn representa casi el
G195 dee la fiete total. En la setividacd
intornacional et principal cquipn &5
gl somi-remoique, Ya QU Gomgnne:
ol 34 5 % de la flofa. Lo anlighessd
iz del pargquo auomelor esta por
chrbpe o los B ones. L3 incoapoera-
cimes roalizadis hois fires del ano
1993 por las empiesas argantings
son de gran polenca, siguiendo de
alguna manera ks pasos que Brash
ha dado en ceio Henlei.

Muchas de las ermpresas gue ac-
bizn an gl mercads mlemecional de
cargas Bevan o cabo un corfento de
actividades complémenianas asire

I CORTOS Y GESTHRY
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chamente asociadas al tanspome de
marcancias, como son, depisiio de
erlenias, plavas para [a guards
o hiculos e mstalaciones pars ol
coscanso del personal oo comde
cign ¥ para of semvick do allor de las
unidades. También s ocupan de
cunstiones mas complojas, como
apucilas relacionadas con la doou-
mznfacion obligatona para o movi-
mignio nternacional de biengs;,

Log priios da los fietes confor-
ik un dato conocida, tante pass ks
apesiwdres do cargas, com pars los
dacores do las mismas, vose mues
Wi chonbro o un rango do varacios
S5 podan signefatiee:. Esbo paodcio
chal sorviEs e estabdonn on lessn
ol liper de vehdoulo utiizado v do la
didancia ortre 8l angen y el desling,
tomarsdo como dado ef precia par ki-
lgmeatra, Tl mismo oscila entre LSS
1,00k para. las cargss comunes y
de UES 1.600km para las carges re-
frigeradas, S verilica la no vanacidn
de aste paramedro cunlqueora sea el
Par ongen-desindg coresicoeracks,

For otra parta, v on vithed da 1o
qu 5o esta plastoands on aste pun:
o, =0 pusden chsonear alunas os-
traflegias cmpressanalos an funcian
ded entomne acdual de competencia,
¥ ogque son iIn[H]r‘tﬁan{'. COTMIGET Para
ol desarrolle del presents frabajo:

+ La politica de ventas e pasiva,
5 docir gue =8 ocontia &n a oblen
cin oo la reccmeandacidn o de las
referenias calificadas

= & los ofoclos de facilifar sl pege
Bliarma de los trangpomos a0 00s clics
Tk, 05 (e OStoS empeasas enca-
fan la mayors de s imites rala-
cionacos con el indercaambio intar-
nacional de bicncs

e Aoy ver, rmuchas de estas em-
presas, han fusmonado sus capita-
ez con emipresas de paises limi-
frofes para gozar oo os bencficios
del régimen de bandera nacional,
sobra todo en vicdled de los oostos
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on la damora de los ereces interna-
ciortalos. En muchas ocasiones al
g domord oo fronderas puods
legar o 240b5, o que implca un alfg
costo parna las empresas.

= L subcomtrataciin de trerapordis-
tas y 1 busgueda de concentracdn e
ventas on poons dadores de carnga, e

El sisterma de posjes vigents an la
Argenting bens: lorifas medias bajas,
laz ciales repiesonan onire un 2y un
I de ks costos de prodscoion. del
EONCID, Y 10% Serdicins quo muchas
nitas brindan Son alamants Supe-
FO5 0 GG e S Roniany andes ool s
je. Segun los dichos de akgunos em-
presanios g problomas certrales ded
SEUIOr en nuesiro pais astan foce-
lizadoe en s problomas burocrstioos
del estado, sobve fody en ka Adminis-
tracion Mackonal de Aduanas (ARLAJ,
mes qua &l nived de costos sakrales,
ks cusles 2o han reducido uego de la
dessluicion 200 2002,

La meictencin dol rdaimen thibue
fario sd dettcta on:

= Bl mgruesio a s gangncess ob-
tendag por las empresas residen-
les on ol pais. La legisiacidn angoen-
fina presume qua son ganancias ne-
tas de fuente argonting el 10% del
impore bruto e los flotes por paza-
jEE ¥ cargas de los ransportes en-
tre la Republica Argentina y los pai-
585 extranjergs

* Loz impories facturados por la
prostacion de senicios de ranspor-
bo imternaconal 8o corgas estan ax-
copluadaes dol pago del LA, dado
que la sctasdad os considerada una
axpartacion, Lo consecuentia astns
empresas peaden soficitar e rein-
tegra dol impuasto [219%) Por e
contradg, o Impuesto a los Ingre-
g0z Brutes considera exendas a ks
matcaderins oaportadas pero 0o asi
& las actividades conexas a las mes-
meas, par fanto el servicio de frans-
powie detie tributarlo.
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La cuoston kol ha genetsdo
tambedn algunns asimelrias en los
coctos oo los iimspotes do carma, oo
s 50 han nivolas G LS proch:
s dovahialonos, pars oo &80 o 0s
alicunks oo aplicaciin de cargas aso-
cimdizs o los costos salamahes, los cuas
les analizaremGs en un cuadno com-
peradive Al cere del purio 2.

b, El tfransporte intemacional de
cargas por automotor en Bragil

El transpaorte automotor de. Bra-
zil comprends fundamantaimento
fros lipos de cmgirdsas

= Log doweeninacdas BTG, s (e

. ke lmnportan cargas do hisooeg,

= Los T.00P, transporiadores: de
carga propea, las cuales estin ge
noralmenie asociados & empresas
producioras de mercancias,

= Bl T AL, gue e al Transporic
Carmeleice Autdnome, ks cuales rea-
lizan transporie en forma indopens
deente para amprosas.

Foaisten on Brasil alrododor de
TR OO errpreses oo mnspHe, wna

| edfra sencillamente impresionanto,

peta de asta conlicsd 2o B am-
presas. 5o dodcan ol mercads -
nacional, do las ooales 200 tiemne wn
nivel superioe @ los 250 amploados,

La distriburcitin de b flota maesta

| gque: los wvehiculos pesados v

axtraposados representan al 23,2%
da ka fledon | as empresas quc s
tan sorvicins de transpiie intemacio.
riad incorpesan asbe tipos do vehiculng
kas cusnhes tenen unb odad el
e Baga Y con capacidad paonantg
sperion 2 1as 30 dn; ©1 pangue de el
hicades, an gonaral, S0 258 oneelan-
oy hacia esins carnionos oe gan por-
b2, |o gue otorga ol Dl clerts venta-
f competitiva en osbe nbre, 1B ousl
ze pueds hacer vader franguilamenss
en los réficos del MEBCOSUR. En
cuanto al grado oo ullizacdn de k2 flo-
ta, esta oscla onbre un J0Y un S0,
legando en aguehos erpresa con flo-
i die menor sdad relaliva al S0

- Tl

La problemdtics de l0s camionss
o gran parte, e5 1B ociosdad, b cual
romcda ol 30% en los wehiculos
oxfrapesades, Oencralmonto olos
camiones no Hgran carga de etor-
nes, chagdo que esta ocinsidad s cal-
culy Wamands en cosnta ks vees an
i relackonandolos con ke vinjoes
guie mowilizan la canga. Las TCH son
ks que mencs ccicsidad Bensn, ya
que poseen fujos enire exbremos de
origen v desting, v milas cspeciicas
infegradas. a cadonas kygisticas

El sistama. tritadausis de Brasil tie-
e una diverskind oo Enpreesins qua
rocaan sobre of sistoma peoductv,
El impuesto sobre | cialaciin e
rneenadorias (GMES]) o oquevilonts
al 'va establecido en Uneguay i Al-
geating. El Programe de Integracidn
Social (PIS5) es un impuesto federsl
cuya alicusta os det 0,65% v 52 apli-
ca & la faoiurscion mensual realiza-
da por la activicdsd v el COFIN a5 oiro
impuecsto federal gue aplica una tasa
ded 2% sobwe 1y facturscion oleciue
da pos la actividad. Tambder: euisle
un ENQUeSto A las porsonas dedles
due fiene wna tasa aproginads dal
5% Fasion ademds una Song do
mpeastas winGulados coneal inans
porte decangas, el impuesto sobre
Producies rmdustiializados (1P, un
irmpuesto federal quae afects a las
unicades con motor ¥ 2 105 remot-
Ues Y Eemi-remolgess, o8 mpuss-
tos = tos combastibles, y el impuas-
1o & ks circulacidn de wehicules {licen-

risg para ransporks de cargas)

Laz amprosas hrasilenss tienen
una amplia depondilidad de créd-
to, canalizady esencialmanto a ra-
wiin odol Boreeo Mocional do Doz
volvimiente Feondmico y Social
{EM0ES), antidad quo susionls oné-
dites administrados por diversos
bancaos comeancialas:

¢, Bl lransporte Infernacional de
cargas por automotor en Uruguay

En el Uruguay, €l numers de em-
presac habiltadas pard & transpor
te internacional de cargas se ha

COsTOS Y GESTION
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incromentado notablamente, Tn la
actualidad =& cuanta con 280 cm-
prosas hakalitodns, las cuales ofro-
N N poeguD automator de S0
vahkzubos oo copacidad de frans-
prorte para 47 407 tn.

Uiy camprzsa, imemacionsd se et
Iitars pany of Innesports de cangas cuan-
oo gk ke siguicnies eoustos

= Hequenmienios minimos de
manteniments rutingrio

= Sector de manienimionto
auditads con la disponibifidad inma-
ciiata do mepuestos, los eunles do-
bt AnGluer eealiris de 5w stock

= Playa de estocienamisnto pro-
pia con equipamicnlo auxiliar de
acomoECiin. e sargas,

s Oficinas equipadas sdocuada-
manis

La capacidad e=statica proawsdio
ofredida so ropare un 53% en trans-
ol o gt goncralas youn 1%
an Ininsporte oo liguides o granal ¥
produectas redrigerados.

Las recesidades defeciadas on
mataria da renovacidn de la llota ded
lrarsporte intemacional de caigas,
asaencken on of Uruguay. 8 aprosi-
mszdamente 130 unidades. La edad
promed de [ lola habilitada de
vehiculos e de 15 afos, tanto para
las uwidades de draccion como para
las remalcedss,

El régamen trdnbanio psquovs so
haco prasents en la formacion de ks
ohgles, aspocealments a raves ool
inpugsts ol gas-oil el cus ha dsmi-

nuids dezds of ang 1950 &n adelan-
12, Adamas |as empresss uruguayos
pogan poe el impeasto &k rents una
fasn dol 205 G0 135 rantas retas pro-
weEmentag do su actvidad v el impues

T 3l pualrimmonio. La sorma wigente fa-
il & croneorar do este mpuesto a
la companias extrangeras de frans-
priveter boregesing, @ condicion de reci-
procidad, Doeptre de estes exo-
MEracnes: orrEponds senalar a la
que s= aplica & s ompresas bra-
sileras de frangaorte mlemacional de
mescantiag toda vor gque las empra-
E28 Uriguayas, por disposicidn si-
rmilar, fugran mbidn cxonordag por
of Gotsorng doed Brasil. Mo soeedo o
rismo e 12 aloridades argenti-
M,y Oued Oslas han determinaco
quie: armbies lribufos ne son seme-
jantes En esde serdide, los omtes re-
caudedores de Ursguay v Braszil se
han pronunciado en conliy, ya que
an muchos casng ae consdibuiria oo
una doble impeos=icidn. EI impuesio
Espocifico Infamo (EEI) grave by pe-
mezra cnajenacion de vehiculos su-
tnmaobares y tiene incidancia notonia
£ kg insurmos del franspoena, ya que
alectn ol precio do cguipos ¥ al com

besninle

Urces imbarios son recaudacdss por
ol Ministeric da Transporte y Obras
Pubfes (MTOP), tales como el im-
puesio & G el Setrata de un m-
porte anual que S impone sobre los
CETIONES, ACTores oon Semi-romol-
que ¥ EMOIRIES Can ung Copacidad
de carga superor a ks 5000 kg,

el relevamiento roabkizmio, seha
podida determinar un cusdes com
F:I:I.-'ilti'-'n sobfro 125 rearirdrisiiees
brutas ool Secter on Argonting, e
il Cohibe y Uruigpeay.
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— Analisis de costos
en el transporte
internacional de cargas

A fos eleclos de poder roadizar
amalisis comparabives onfre B em-
prosas oo transpore aulomolor m-
tomacional de corgos, Sord necossy-
pia hager un redovarmeento des bas for-
ks enogue estas firmas detenmi-
man sk costos tendiendo @ intentar
homagenezar Ta informacidn den-
oo ded Ambita del MERCOSUR.

El anifiss de ks coslos peersd
guiri trns chjodives bdes e edle
tipa de omprasas

= Dhetarminar la magnitud dol cos
to por km recormdo.

» Precisar b recursos deooddos
QU prodveesrion posibles asimetrias
on el analisis comgaarativo,

= ldentifeczar ywomedic 2 influsncia
de Jas politicas previsionales
tibtanas de cada pais, ¥ sU impas
toan la detorminacicn de los costos,

£l cenoopto do costos guee utili
Zaramiios gnooste estadic ez nda
wearilabmente: conndmics, ¥ o o
fenderemss en virtud de la vincula-
siGn coherente entre los sarvicios
prestados a los dadores de carga y
= recursos de sacrificio nooess-
o para poder prestar dichos sori
cios. el relevamicnio praclicano,
pravio a los rabajos vinculados o
al “banchmarking”, 5o puacoo el
car o axprasado anderiormenls en
b utilizacidn per pare de estas em-
prosas de b funcian e prodicin,
La prastackn del servicida, S0 md
dirdh o una unidad Tisica dencmi
nada YEHICULO-KILOMETRO
(VL LR, eato g8 practicd Sin per-
juiciey el da ulilizacidn de ofras uni-
cados comn podelan ser las tone-

| ladas ransportadas o los viajes

roaliracos. La eleccicn 2 realizd 2

COSTO TOTAL = GFLICY « (CFY = MG 4+ [CPEK* KM « {CCAR = tn) « (CVJ ° HV)

THW MY BT

Ts7]

bns afectos de homoganaizar of as-
fedlicy y e vetud de aguells & fa coal
e considosd dotada do unn magor
cargn de rasionakdad - Ademds so
dobo congigornr, que nl lonar cos-
tos o rocursos soncibles o diver-
505 parameiros, odos olios deben
seranalizados al deterrmindgr B fun-
citn e costos de s empresas de
transporle,

o o sisferss: de onstos, de es-
L empwesas e haoe especisl hinca-
P oy k3 openacdn de los costos O
rechos ol Rrsporista con respecio;

= Lo costos corraspoadiontas a
105 wsunnas on gomornl dol Sonveeks
dle Aransperle,

= | & Costos exdernos:

= Los costos sociales an su tota-
llad.

A s owny, bos costos detenming-
cings Gee classilican en fijes y variables,
siendoe la mizma de gran ofilidad
para los oparadoras, ya gque on la
nageciacian do mecios con e da
dorgs do cargh conshiluyo wuna ne-
cogednd eonecae 0s relciones de
oficicrsan micha calre delerminados
redaarsng Y ool vl de acstividad del
soeruechn, wa guie [3s mismas, en su
expresiin monstana, disminuycn o
medida gue nos aocercamos al nived
disponibie de actividad, la cuad 5o
cormesponds con un costo teoniooe
determinado al ofecto.

FE andhsies del nived ¢ dala es-
Pruclura de los caston de las ampee
sas resichentas on Argonting, 5o hize
soksg 1A Base do wm iecaen oo do
ERIMMACt do costos oporaliveg, ¥
por diversas rasonos 0 realed sy
vinwilacicn a nivel vahiculo.

La lancicis ol cosbo oo enldes oo
de CITIp It s Lak el et = -
tadicn Eagajes o r_‘;i.guif‘:n[{‘: {earimeata;

COSTOS Y GESTHON
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Donde:

CRJO = costes asociados 2 12
planta fisen ¥ a b administrasion

LR = oot sensdlos o iy ean-
fied oo wohiicwtos de o lleda

ML = numane do vehiculos

PR = costos sensitdes & ks km
reorridos

KM = km recofridios

COAR = costos asoosdos o los
vellirmenes do cargs

In = caros madida en tonedadas

UV e cosos sonsinles a la can-
tidad oo visgjes

WV = mumeso de viajes

En a5l ooumeion, S pong de
rantpast [0 exprezads on porralos
anlorioros. Existen en esia luscon
Wrminos. con senslbilidad prelda
amle: diversas pardmetros de andli-
£ig: Mo roforimos &

= Los posios sensibles 2 la canti-
dad de vehiulos de (2 flota (CRY), los
cuales tendrdn wn compaortamisnto
saguramieie fip respects o launi-
dadd VEH KA, presrd qquiey paua Bafuncicn
i cosios do estas empresas oonsti-
tups i olmanto chave @ s eleclos
e analizar In cemossmion poniddi de
sl coslis ¥ 5o IMREMAD O @ ot
totad por of rermlersmnicado ok 15 floda

» | o5 coslos sensitdos o B ocan-
tidad de viajes (U, los cuales po
cirare cambiar 8l costo Wotal de by fun
CHIN, pOODCUYD Empacts Sesd ol
en ol cosdn por VEH.KM.

= Lo cisios sansikles & los e
Bamznes de canga, e cuakes sipue
clon benger mmpacto on el cosio por
VEHUKM, por ojomphs anoel congu-
i e Gombaustibales.

= oo UBtien los cosbos songs
bdas exclusivaments & b wpidad de
costes elegida como parametie
CoHmpsarativig, ef Wi HLKR

A 'su ez, para poder Irsdajar con
esia juncidn de costos e debosin
consicarar algunes aspectos vinoo-
lados con:

SEPTIEMEBRE 2004

CoOngresos
= bl fipn da wehiculo utiizaca on
el fransporto intamacional de cargas

= Lo vicka ubil de 1o Bata utihzadda

= I recorrichs medio afocteads an
un pariodo

* El lapzo de o de repucstos ¥
la frecuencis de lag oporaciones fi-
sicas de mantenimisnto.

La infermacidn necesana pam
clabarar el "benchmarking” cormps.
ritlivo fomando como seferamnan 13
luncidm do costos axpuesta anterior
merde, S0 obiuvn ¥ S0 alabord & ey
vias e los Siguienies mddulos o
infarmacidn

= Caracienzacidn oo by ampressy
dor fransporte mternaciona

= Caracteristcss del wehlculo de
ulelizacion mas frosuents

= Castos de opoiacion directos
s Costos calanakes divccios
= Drpiianssin y eostos nancins

» Cnslos agociades al wehioulo
fijas [impuestos, dercchos do -
lzcidng

» Dascomposicion v andlisig oo
lus componentes monatanos on o
IR LTI S

= Costos de vigje [desglosadgos
pew rutal

B recosino sonalar, qoed an we
Tusd o By ebrodslesrizawcenn e By omprs-
i e lransporte intomacional, se
practd una empaesa modal (o fun
cidm ey modelo] ¥ sullol, o finde
obtaner tambidn un perdil Gpo de
empresa inwaliesisda cnoosta activi-
dad. cun el objetivo de contar con un
marco de referencia vy estructurar
analisiz postenores relivos & diver-
s0& aspectts, sabwe lodo los vinou-
lados con las asimelrias que cnoon-

e
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fraumeies o ks distintas regeonos vine
uladas con &l MERCOSUR. Csta
tigalicaciden oo fun sufickonto doda b
divorsicad oo Tormas g Orgamzacidn
yogastion de ostas emprosas, Por
tanto el formato nonmalzedo gue pao-
demos cheservar oF ung oligntaciin
que tiene por ohjcto caplicar a5 va-
rizbles principales que confarman el
costn de aste tipo de empresss,

A los efocles dee poder comparar
costos del ranspone de cargas an o
ragian ¢ imtomrek ks diferencias axis
tontes, SOl necesym contolar ¥ o
malizar previaments ke pardmelres
conbonides on las coudionos do cos-
15, Lo comparaciin S0 puods realii
fuego do organiza Solng uno s b
rmgénea al conjunto o dabos conke-
nidos an los coslos. Para elky == ana-
lizaron los siguenlos Aepenhos:

» Principados caracteristicas de las
empross el sector, con la finalidadd
go idesdilicar una ernpress maddal [l
maane, estruches emprosansl)

= Parimatros oporaciondles de
los wahloulos tegrantes oa L fleta

= Ceolicienics de wlilizacidn oo
MSWEMOS Y IRCUE0S

= Ciastos fijos de la oxplolaEon

“ PFrecios de los inGumos Y au
COMpPOEIZion

= Criterios do impulaciin da los
costos de capital ubilizads, como asi
también el costo de oportunidad ab
tarmativn,

Poe altn parte, la noemalizacion
lograda para la roalizacién del
“Bagnchmarking” compatalae con
sstid en b captacitn de delermng-
s compatiamientos a nivel eoo-
namico winculados con, las dislan-
cigs recortidas enoun cierto poriodo
{mensusl, anusl), tonalaje transpor-
tade, grado de wilizacion do s ve-
hiculos ¥ consumos esponiiicns
asociados con el rodaje de los

TV HN™ 57
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veehimulos. Se hoce tambéen nocosas
rig tomar getarminadas hipdiosis
respacto de dolorminados comgis-
Lt o oguo podien impdicar un
afgcio congeouenta on ol pardmaetn
de Wy ocudcion de los costos

Es gmorcial dosbss g l2s em-
presas qus questan inmvchiscradas an
el estudio, v assoadas de alguna
manera indermatieamentie hablando,
cumplen o de zlguna manesa e5tn
o coerlksieses de encusdrarss on
nosmedizacin ¥ en &l modelo e 56
ha desamollade, con su furkson de
onslos estbndar ncluida

Cira oemes nigr ranad, o N an
cuanta o By congtrocatn del mode
lo propaeosts, son lan asimelrfas que
sin o existen entre las diferontos
condeiones o los ambientes nao
nales en que g2 desamvuchien s
cmprasas y que detammman, on b
gesticn operativa, las vontajos v des-
ventaias gl 2actor. Do osto modo 2
podrian  reconocer  asimelrias
institucionales do mencicko, de onga-
nizacide ¥ de costos, wendo ostas
ultimas las relevantes para ol miocs
lip oz pincible gquee GOIG 28gUNaS on
tre: ks asimatrias 5o rofigen on los
cnstns de producoian del sendcio, Sin
einhargn es probable que ks gue si
ze reflefen on los costos sean signi-
ficativas para of analisis en cusshion.

4 — La normalizacion
de parametros fisicos,
necesdria para la
resalucion de las
asimetrias en la
valoracion de los costos
del transporte
automotor de cargas

En i mearmesdizacion, == esiable-
can datos vincpkdns con el entomo
econormino en el eual 2e adouisren o
cordradan ks factores (Bienes |nter
mizcios, Soerviieos Intermedios, Feour
s06- Humsesns v Gapital Financiers),

COGTON ¥ GESTION
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datos wvinculados con ol uso dol  de ks datos de protheidn del sende |
vohiculn [Bienes de Consueme Dileni o) osio e pueds vauslizar en los |

dad, v finalmenta la pararmetnisacion

Auiros 2, 3y 4 suentes
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Eslablocidos eslos paodmetros
che praremlizacion v en funcion e s
datos evaluados do empresas ded
rubre o los frés paises podemas
practicar bas planillas de resulados
definitivos, los cuales al ser homd
QaneEns en Su arigen, permiten rea-
fizar comparaciones Utiles en la apli-
cacidn del “benchmarking” informa-
two. En el formato de estas planillas
SNUNCIArSMOs &n primera instancia
lo= costos vanables por VEH KM re-
foridos esencialments a

= Blaumaticns nuevos y recapados
= Combustitlo

= Haparacionoes

= hiantenimisnto

= | ihiresantes

» Fordida de potencialicd gro-
cluctivay ol ks echinubos

En osedgunds melanwad S8 expon-
dran Ios costos fijos direcdos por wa-
hiculo, a cabes:

= Condduntores por wohiculs

= Ayudanites por wehkalo

TERRA U 143

[E
= Ligencias @ impuesstos
= Loslos ool captal fijo
= Beguios

Este grupo de costos o fig o
recto, pero en e ecuacion del costo
tatal zon factores gue manifiesian
una sensibilidad “no disgléctica” res-
pecto de variables shermativas comao
son: la cantidad de vehiculos o la
flota, la cantidad de viaios realiza-
cdos v ka carga rransportada.

Por soparado, v on forma ooume
robivn simplomoo, Soaxponen bk
festerasn fjos o oindiroctos. | o mas-
mig pennanecen ingensibbes o las
variables ya citadas y cambiardn
sagun la estruciura de la empresi
que 52 analics, siendo se normali-
Zacion algo inviable desdo o rwso-
nalidad y tal vez irralevante pasa ol
crucs formalivo quss So progpooes &n
il prosscnio frakuajo

Ahora ben, @ los etectos de dus-
frar nenéncamente el estudic pract-
caedo, BE Oue mostianemos [0S s
taios poe ol wso da ns fackonss on los
codrns 5y 6, roalizando b compala
cmen ek Coslos par pErises oy por Tk

T KW W™ 57F
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En el cugdro 7, 58 exponen por
separaco ng vostos fjos ndivscios,
2 los cuales tralamos por separa-
do, de necesania obsorvacidn y

T L hoogossy | I e davkidin By

moaibareos, poro N0 Necesarinas para
el estuckn e comparacidn, ya gquo
podria atentar contra la homogerns:
dawd do la irdercion.
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D los cugdres cxpucstos, o
proecdir dleducin, guo una ez nosmali
zada la estructura de costos, onlun:
cion ol wso fisico de los Taclores,
s& haoo o monetarizacian da los
g con los datos obilenicos de
cada mencasdo local

De & inlormacidn obtensda, so

podria deducir que Brasil v Armgent
na fienen iguales y menarss costos

SEPTCMERE SO0y

unitarkas, ¥ oque Wiuguay se esons
Tratia on wng posKson de desventa-
ja competiiva on este rubxro. A osta
afirmaciin debariamos agregarks
las siguientes obsemnvacionos

= La lota vehicular de Brosd os
mas modoma y con menos vids ol
que k& de Argenting v Unsgusy, Ade-
MES poseen mas estiuciurs 3 nivel
da depdasilos y manipuden de cargas.
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Congresos

= Tecnicamento, las empreasas
bragileras, poscon wohiculos gua
pueden transportar mas do 371 to,
carg modia nosmalizoods estabior
diy coma pardemetre en eske rabamn

= Uruguay tiene altos costos,
pero EUS SMOresas oo &8 oo v
modernizando su flata, y cleentan con
rutas muy importantes para el co-
mercio de la regidn. {E] Montevideo-
San Pablo)

= Laz ompresas argantinas, lue-
gy dio la orisis 2001 -2003, estan oo-
mizfzando & pocompsner Sus lneas,
preraadun no e ba oo esto on
una oo aEon do Beln rogularn,
¥ meonos Wedavin enool epdandoo oo
ciarntas estructuras orgamzativas,

5 — Conclusiones

En 8l memsado de compstancia
wfual, 58 hace imprescindibls la uti-
Brawsin de horramicntas vinculadas
coet L indeeraecicn, que sirvan a los
gerentes, direclones ¥ cImpresarios
QAME POSICIONEN SUS SMpreses en
agia entornn. De 1o expresada, so
podrin concluir que 135 emprasas
diatrorian podor adpcunr Sus S
s oo InfarmaEon para gengar a
Tramvndes by 2l

= Inlarmacion sodirge los coshos
por &l uso de los recurses en los
procesos productivos, el e cental
parzs las mediciones de eficiencia en
la gestidn,

= Mommalizaciones estructurabes,
regionalments homageneas, que
podmitan comparar & la empresa con
obras SHElneeS do olres pisos o vin-
Gulnddas ean 1a nnmp:,-lq:n;;iu o af
ambalo el bAE HOCOSUR

THN W57

= Informacion sabre los costos
de oS mnGueds e oo ol calorno
compatitivig

Esta astructura as, sin duda ol
gueni, of punto de partda para al n-
lercambdo de la mformacidn, y para
podar comenzar a pensar an un
“tronchmarking” mucho mas serio,
y que poimifa ya o sole comparar
caslos de adividades, sino fambicn
sus o rendimicntos y poformances.
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Las anormalidades y los
costos en las empresas PyMEs (%)

Uno de los defectos que podriamos denominar

culturales que existen en algunas sociedades
¥ en sus empresas

defectuosa de recurses gue son responsables

de fa aparicion de lps costos de calidad o de
los costos de no calidad. Los autores encaran
este problema gue visyalizan con mucha
frecuencia en fas PYMEs,

Eesumen

& partir de obseracioness roali-
zadas en empresas pymes, hemos
comprobado la existencia de hechas
quc Configuran conceplod &narmsL-
los que no solamente son cangackos
al costo de los productos Sing que
wilomids, son mlevados v costeados
inclicicniomonte, an los curiosos
Ciagos que son elontificados. Le -
cirern din su cddeulo v ln Ineoesda
i 50 detaminacidn fs o Bovado
a ensayar ideas sobre sus Causakes
¥ proponet formas de delermimacion
v dismonuciin de ks mismas.

La ponencia enfaliza sobre las
que consideramos caesalos oultu-
rales, por encima de Bs olras yla
ideas de scbucidn sslan dingidas al
SMpresany pynde y O SUS asosoras.
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AManual O3 ool ™)
Affguied [issarrague [*7)
Crlagrag Relglf [*)

es fa utilizacion

1. Introduccion

F'norealidad es nusstra idea in-
sistir, adverdit o reafirmar lo que tan-
tas wesses S by dicho sobre algunas
de kas caractersdicas de las cmpre-
sas pyines S notorio, ¥ osto surge
de nuestoes invesligaciones vy obsor-
vacionss de 13 redlicked oo las ompra-
S35 PYMes argenbes yoon patiadar
oz do fa Prowncia de Buenes Aires,
Quice s mesrmaG o priestn stendion
00l menes g poch; a kB ocalidad v |
fror eacalo @y sus Gostos. Pareceria que
la alermacion resulta exagesada pern
der erncucsias realizadas, diagndasti-
i v observacionss en & menos 150
ampresrs do la Provinca de Buenos
Aires sz infiere que los recursos 2pli-
otk i 13 calidad yoa la disminucidn
de las anormalidades es inver-
fsamendo proporcional a2 los elevados

1"} Trabahe pra-
senbada an ol
WAV Longrans
Argontino . e
Fradagzancs L
wErSHanns o
Coslog (Tandil,
naviemhbra
20045

|77 Protmsones da
g Univargidad
Icioral dell Lo
ro i Ja Prowin-
i ol Bucnas Al
TS5



@ Precisando conceptos

Coskos que eslas gonoran. Seda ene
lonces aste trabajo una contribuacidn
para lograr concierdizor al ompresn
i ¥ O SUS ASGSWEs Sobvg as wonls
jas dedimonsionar correclamente
asta problomadtica

2. Definiciones

Farcceria oportune definic a
las ancrmalidades, gue os mas
un térming de la docenca de cos-
oz que algo usado como jorga
en las gmprosas, que hacon ro-
| ferencea, on forma equivecada, o
al menaes parcinlizeda, & las mis-
mas como desochos, despondi-
cags. produccidn, dofoctussa ol -
vidandaze de oltas muchas anor-
malidados tan impoianles como
ellas.

“Los desperdicios normales
son agusllos gue crdinariamen-
te ocuman denire de i fasc de la
procluccicn, Puede afirmarse que
SO0 U CONSeCUSnEa indyiahlo
de las condiciones en que estas
o desarolla v do las carscios
ficas de ks matenalos utilizados,
Lsoneralmonte os fnctiblo raducir
g desperdicios, pero case nun-
cin 2 bog puade eliminar por come
plete™. Qriege Pérez de Loon.
Contabilidad de Costos. Ed,

Limus=sa.

Evidentemanta 2sta delinician
estd reforida 530 & los materialos,
pern com dijdramaoe antes, cxisten
olfas anormalidades tanlo 0 mas
impoetants que dstas por lo que sim-
plemerite cambiando algunos Wérmi-
noE BELAAMos oRoayandD una oo
firecedn quo abarguee o todas ks e
curslancias de la gooaracion deo -
QUEZA BN UNZ eIgiresa

Las snormalidados sa8 avi-
dEncian, 8n una empresa, como
consecuencia de siluaciones
espociales, provocasdas o no,
accidentales o no pero gue ax-
coden los margenes normales

nrevisios.

LR T

5]

Los edamendos nomales ques fors
mnan paste de [ cstmeciura & s pro-
desctey 200 consecuoncin o aplicar
al prinesgan de nocosanodsd o son ol
quer Soshionn que todos los produs-
tos ticnen un contenido de costos
necesuEns meullantes ¥ costos ne-
cedanios normales. Lo consecuen-
cia de la confrontacitn de ambos
conenlos determinard o lamados
elementas cxtraordinanios de la pro-
duccidn, Los de produccidin son fa-
cilmente celectablas v los obeos, do
los que poco se conooe, aus fo,

Determinacidn de los costos de la
ancrmalidad,

Un piincipio fundamental de Iy
determinaciin de costos dice gue
“toda erogacidn de cardcter normal
acurrida dentro el frea de cusl-
guiera de las funciones da activida-
des que corresponden 4 la fase de
transformacidn debe Tormar parte
del coste de producekdn de los ar-
ticulos elaborados en el periods ros-
pactivie™ (1.P.de Ledn. Contabilicad
de Costos [, | masa

Mo afacs Su cdloulo. grondos difi-
CUEDRES, por ciorto que on pgeallas
emprasas gqua han tomado los
reCEldos eCasanios e instakuda un
siEteima e cowstos. Mo estd alll o pooe
blermza. El probiems osid an b existen
cia de los mésmos por sncime de (o
bodcrable de la economia empresenia.
El verdaders trabso hay que hacerln
en las causales v para ertonder Sstas
debaramos sustentar nuostras idess

Estas sordn fundamantadas so-
Bri 13 baso do lag dicsmerasias do
5 Omprosas pemes porgue las gran-
ded MEEesas o desconocen la pro-
blemdtica v 12 combaten, no asi ks
pegUenias ¥ medianas que viven ung
realidad complclaments distinta

Lag empresas pymes, Caracteris-
ticas:

Las empresss pymies son ofga:
nizaciones madidas a fraves de l=

COSTOS Y LESTION
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lectura de s patmonio, Sus ventas y
ol personal ooupatks, con parkmairos
distintos soguen Sea ¢ poks de gquo 50
trank ¥ CenOralmente oo lipo cuandita
iy W B L quio e podamos soslyyar
ol crder famiiar de o crestatn, E1
rameinlo de las producciones lle-
vira by incorporacidn de los hijos @ s
arnprdsas dando ofigen &l panciplo
du f sucesian famikar y todes =5 -
heulaces que clio conlleva. Mo nos
poddernog chadar de las siuaciones
por &S gue han pasado s ampre-
ah argentnegd los ultimos anos pro-
vacadag por ciusales propias 9o las
decisones de los sucosives gobker-
OIS Y RS o koS fremondds cam-
Emces oeiginawios por fa economia mun-
chal, “La inoxorabilidad de los cam-
bt ablega a las empresas & buscar
una mayor compatitividad, para lo
cual deben reirvendar sU negocio, co-
menzando par wn analisis critico de
laz cusshiones fundamentales del
negocic y de la empress, , Esfte enfo-
que conduce a chmbios profundos
&N las estructuras, en los procedis
mienics, en los objetivos mizmeos, &
clectos die adecuarios a las nuevas
tondencias ¥ posibilidades” Pymes
fu Loonomia y Orgonizacion. Hosacn
frigoyan y Framnses Puebla Edtonal
Bacchi

Definicion y Caracteristlcas:

i Longantracion de la propie-
ddad y Ly gostion en une o pocas
! personas gue pueden ser fami-
| Fares o no

i . —
Agquella organizacsan con esss-
S0 paso on el mercado, goran-
| endrmenie personalizads o -
| panancud o dedisionss rospon-
e da las feman grandos, Citaoks
| pior Incpoyan v Puebla end 5 54
SUOEMNIR Y IgEnEZaciin.

|
Caracteristicas:

* Produccidn generadmenic no
planificada.

= Allamente dependisntes de
provesdores localos.
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= [ificaitad oo acceso al crédito
intericr. Imposibilidad do acce-
50 al crjdito de la hanca axto-
FitH,

=Bl dosting de ke productos suo- |
la ge1 Bl de emprresas {ermana-
les v gt acasiong sfesciinos
especiales a congidorar,

* Gran registencia al cambéo.

= Pocas acilidades instrumen-
tales,

= Megligente trato & la problems-
fica ambsoral.

= Doveniones mluitivas y contras
lizodns:

= Bocelo a ko dicho por las con-
aultores,

= Mubky padicipacion dal personal
en lag decisionos.

La empresa familisar;

‘Conjunie d8 parsonas anfre
las cualos exists algin winedlp
Junidico de ardan famitiar a los que

| habwia que agragar ai conyuga”
| €. Bellusclo.

Los empresancs tamilbacgs
adoplan caracterizticas muy espe
cizlos basadas generalmente en el
principso vertical de su organizacin:

1. Ejgrcean el poder v en todo
momenic dan a conocer esta cuali-
i

2. Protogen a determinados
agendes de la organizacion a pesar
i Sl ancapackdados

3. Exicpon abmoben lealtad

4, Rachazan los asesoramien- |
tos.

5. Miegan suz debilidades o de-
foctos.

. S origen an ba Onica werdad v
sohucion a los problemas de la em-
prosa,
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7. Mo edmites I3 nberacoion con
otros Qrupos o empiesas o simile-
oS Coractonsticas produclivas.

& Complojiza las tareas da ia
SUCEiHm,

2 Loo problemas familiares so
tranzforman cn problemas empre-
SRS Y VHCYCrsas.

3. Causales de las
anormalidades

Las causales son vanas poro
hariamos releroncia solamante a
algungs de olias oomo

1. Lig teenoldgicas
2. Las administrafivas
3. Las cullurales

Laz dos primeras son de obwia
COMpPrension pers & la forcera le
asignamos particudsr mmpsrtancia va
qu s refiore a la cultura del ome
presano pymo sobre 13 que hare-
mis raferencia mas adalanma,

3.1, Las tecnoldgicas

Son las anomakdados que sur-
Qe oMo consecuencia de ki apli-
caciin de la recnologia a s proce-
2o de proiuccion v es consecusn:
cias que las mismas causan,

Las anormalidades lamadas
fecnoldgicas pueden estar causa-
das poT:

1. Lso indlcionto e ln teomnlo-
ol aplicma,

2. Tecnologiz en estads do wso
inaficients.

Evidenternenle qua al conceplo
de celidad mucho fiene que ver con
la tecnologia y s ulilizacidn adscua-
da. Mos referirermos a slla en oce-
si0n prezentar iGas para endrentar
la problemdlic:s,

FXW N 57

I

Ervun paks que se caractoriza por
tener industnias pymes con baja v
dificiento tocnificacion [goaneralmaen.
W por obsokolal, con dificultados
para ecoeder o crodeo do cualguier
origen {pars agquallos que recono-
cen que el acceso a la tecnologia
ez ez imprescindible para sobrevi-
viry ¥ con el desconocimiento de los
ampreearios sabre los cambios &
implamentar pars convertirse en
cmpresas ‘workl class” es intere-
samte advertiy sobre algunos crite-
ros que se relacionan con la
teenificacian.

Alguros pensadares han sosta-
nides quo o procass industrial o
un.esfuerzo que ha pordido fuerza
on ks economia oo las empresas v
por ende en la de los paises, sin
cmbarge basta leer s noticias, ac-
luales, provenientes de aguellos
endados que en Ewopa ban reduci-
o Iy jornada ca trabaje, compron-
ged on o dosaceriads de agquelia
medida ¥ las consecuencias gue
sobwe |2 cconomia de esos palses,
coma Francia y Alemania, ha fraido

Tande Inglaterra, come Francia v
Alamania que DRSS Su reconstrud-
cHin, despiles de la Segunda Gue-
rra Mundial, en sistemas de fabrica-
cidn importantes apoyan of dosarro-
I i 1 alta tecmologla gue comeer-
180 QS productos en provesdores
de las emprosas industriales tracdi-
cionabes iormandolas mas eficenios
y comgpcditivas,

Los laboratorios de investiga-
cidn y desarrcdie (1+0) del sactor de
alta tecaciogia estan intimamante
higados a una fuarte bagso industrial,

La fabricecion o5 e do s as-
labonas de la caceng doe produccion
quo proves 2 los productos de su
mis alta cucta ce walor,

Los frutos de la {1+0) redundan
on ol acceso de las cmpresas
pymes a teonologias de aka y alima
generaciin gue ks permite accader

COTOS ¥ CISTION
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a marcados gue hasia entonces
estaban limitados para eltas, E1 ac-
cogo 4 ns financaamicntos necoss-
C0G PAr Accodor 8 oSS sl
i 0F olrd Pslong gue fd podee
oG dasconooor porg sobra 13 cual
ra G55 pasibla hacer. desarrolles, al
manos on ostg trabajo.

Por cuio, enbre olras cosas, los
CFTIpreGAnios pymes o on quicnos
esbog deleguen Sus mandatas, no
deberian delegar completaments
Iucidn o IAbnoacion oo espocise
Bstas, i que ¢5ta tienen k suficien.
e enlidad ¢ inlluensize en D ccosn-
mla di Su armpeass gue B delega-
cEan da ambucionas dols sad Gone-
tralada., Hayos & Whealarigth han
proguosto un modolo sencille de
cuairg enlogues que represonta la
achled de s ermpresas fende 2 la
Talicacian:

—

o lelesrmanmeEn e ey

]

. Extornomenic noutra

o

. De apoyo intarndao

4. (e spoys exlemnn

Comerdimes plenamants con ol
eshozo dol concogte ¥ aloramas a
ko comsnilorns oo s ompeesanios
scire ol s, Aenbaas oieben. on-
tender que swsten cambics ¥ que es
necesano adaptar las estrusturas
nrganizativas a loz mizmos. La nue-
va organizacidn de b fabacacidn se
sugtentad con estudios y dezaralics
basados en la exparimentaciin. “El
éyito depends menos del conoci-
mientoy desarrcdlo de NUeVos con-
coptos, qQuc om Sor MAS FApidos gue
Ia competencia on levarlos a la
prachica™, Moovo crloouer do By poe
it Aenoud oo Macyer v Aensal
Wittonborg Laox. Financial Timas,

Ertender oslos conceplos ro-
quicren de rabajar con glles: on g
Alta divcdocion, que on und paym:
rocac on el empresano y B eez on
sus gesentes, s Gene Lo onga
nizaciin debe cstar intograda v os-
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frechar Gl detrds de los proyecios
cpug deden sor o lockos v ono 5080 da
part chiy Lo gengar g, Bl Exite depen-
de chiz Hewvar by responsabilidad porn
lp gxperimentacion y o puosta on
practica 8 los mas bejos niveles de
supervision y de la implicancia di=
recte de los empleados en el dise-
no ¥ la puesta en practica de los
planes de mejora en &l rendimign-
to. (Dhra citada)

3.2, Adminisorativas

= Las adminisirativas son las
que son ocasicnadas por la
aphcacn do sEiamas admi-
niglralens e relanamionto de-
faziente o simplemento por
falta de relevamianio admins-
trativn algur.

* Dentro de lzs mismas podria-
mos raferimos & las formas de
determinacicn y costes de las
anormalidades.

L doctring de By discgaling cos-
tos resuehag G cilouks e manges
ralativamenta sencilla, consadera &
Lo amgemalicdades comg una poid-
da castgands al resultadoe del po-
Fickdo de S dnlarmnacion, GEparan-
do gue ol sistema proves sy
relovimeenite,

Si como hemos dicho las anor
malidades o 5o reducen Solasen-
1z a las proplas ded proceso produc
tvo deboriamos buscar [ manerg
de darle alguna forma de valor, con
ol objekn de mosirar al ernpresanc
ol mporioets pdso dela imesmas en
0 goonarmia, Andrmolicsces sdere-
nistrativas, de colidad, 3o cormar-
cializacean ai:

Las anoemadidades o mpEden &
traves do la comparacion de ospea-
ficaciones madidas oo Lerminas de
dolormmada tolcrancia quo cossis-
o on compairarlg con pasemelns
fijacdias on limeos alles v bagos, Camd
deciames, kg matodos tradcionales
o costes, solamonte miden las anor-

___—_—_——
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: e

malidades de produeccebn gn (eami-
reixs oo prodlucos acepados o recha-
Fockos La funeida die pdedicks amplic-
2 o wew funcidn ool discraty con
e dia pardida 5ila anormakdad s
ha medido dantro do los limites al-
s v bejos. la pérdida =e clasifica
=n reormal v andrmal segbn sean lss
causales de las mésmas.

El Uso ineficiente de las estruc-
turzs administrativas no permiio
deteciar las anormalidades como wn
fendmeno sistemico aun cuando b
caczal haya ssdo ofra. Aun asi, aun
cuando an la omprosa cristan os-

| fos pstracturns quo por mas porio-

fas quig soan torminan por medir las
anarmalidados do produccidn para
dezsconociende por completo las
ofras. Habria que prepararlas para
gue releven siuaciones no CONYen-
cionales, cosa quo no o5 facil, Tl e
de |as técnicas dal tablere de coman-
do podrian scr ulilcs pard eila,

3.3. Las Culturales

La culiura dal amprasanc es
“grupa complejo de valores y
crecncing enonciales quoe So ma-
nifiesta en los sistemnmas, 105 Sim-
balos, los mites, o estruciura y ol
lenguaje dentro de kb organizacidn’™
"B 8l grups de formas fradiclo-
nales ya aprendidas con gue los
miembros de Uns empresa sienten,
pheresah ¥ reaccionan ante las opor-
tunidades y amenazes con las gque
e enfrentan cotidisnamente.." Fa-
eslructurando empresas. Hobaro
Serra, Edumndo Rastike. Ed. Macchi.

o notorg guo on b meayodria e
las pmprosas pymos so adoptan
dacisionns ospasmddicns o impon
sados que kB mayeeiaode s veces
ocasionan problemas o la organt-
zacion, ausenbo do leda estrategia.
Evidentementc on bodos esios -
soz 5o deleclh W incxistonsa de la
intarrelacien cnire los Bamados pi-
lares de las empresas flexibles:
Estrateqgia, cstruclura y culturs, 0
£63, GQUE COMO CONSEoUEnta de

TV MW" 57

ol falencia se producen las anor-
malidades

HBen on defimtiva oz modolos
mantalos da o5 ampresanos oS
que pormiden acopi determinados
caminos que ayudan al éxita, aun
cuando por s soles no o garant-
cen. Se dekbe tendor haia una orga-
nizacion en redes y no fragmentada,

Do suordo con las posturas del
D, Bobarta S, podemas difaren-
ciar alguna tipelogla de modelos
menlales de los empresanos Pyme
objets de este andhss,

ET Madels Mental 1; o8 del Npo
emprosarig artesang, quo bonte-
resa fabricar v wandar ko que realiza,
sin gramdes expecialivas de organi-
zackn, “sapalern a lus Zapatos”, yno
cupbora nievas oportunidades, ni
posiblicades de otros producios.

Ei Maodeto Mantal 2, es el onan-
tado metamente a la produccian, 05
sl qua pisrsa Qua Cuanio mdEs griv-
do s0a la neawe destinada o K poo-
ducoidey, mas podeross e su ol
ganizacicn, Volcado absolulamanta
al pabeoso e producessan, woal pro
duite, o resto dola organizacidn bios
nie poda refevandcia para aste cmignn
earia, ko oque no o5 produclo o ma-
quinaria, no 5o ala de inversion,
sing de gl

El Mogels Mantal 30 es ol e
Prosans, que on oposicidn con el
anterorn, cree gue con el marketing,
pucin resobver todos los problemas
iz 42 OrgANEZHIn, ¥ piede vender
tocda fipo de produeios, Forvoroso
croyonte o s Investigaciones da
oo, para dokarmingr gquo pro:
ductn fabricarn, y leogo con public-
dlad ¥ promociones adecundas, ven-
der &l mismo.

El Wodelo 4: es e ipice cmpre-
sario con pensamiento financiera.
MNegonns de coro plazo, dado gues
en &l largn plazo se come el rieson
de fue decaigan cienos morcados
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Antes de mvertin, Compara con costo
de apoiunadad oy rentabilidades f-
nancigras, Finalmonie no pogod
PASHIN BMprosonio ni cmprendods-
ra, ddo que suz pensaneenios Son
urecamante matemsticos,

£l Modelo Mental 5, ze caracie-
riza por tener un pensamisnio mas
fifre, ¥y mente abiara a nuevos hor-
zontes, pero siempra con estrafegiag
fincales, Coméenzan a pensar a lae-
go plazo. Picnsan que para hacers
nECios, o necasaramente se
debs tener una fabrica (volcado a los
SEnacios)

& Modelo Mental 6: sialar ol
rgddela merdal anforior, poarg ses
ponsamiantos son dinamicos y cir-
culares. Gomionzan & comprender
¢l enfoque “dinamico de los siste-
k" denbo de las organizaciones.
Planiliczan @ largo plazo, siampre con
fas lmitacknes de confexto. Plen-
San en ks conscoucncias a futuno
de las acmones que hoy lleva a cabo.

[slos modelos acompanaron
Llas divarsas culluras goncraios v las
condiionds del ambiento gendrico
dir Auastro pals, Los ampresatios
artasanos, se deslacaron por los
anos By 80, Bl producivista, entre
b anos 80 y 70, ya ef ampresario
Marketinera, tuve su apancidn con
&l desarrolky doe medios de comani-
cackhn ¥ B e del oolon on los ini-
cing de los "80, incentivados por
mercados especulatives, o media-
dog y fines de ks 80,

Ya e la década del 20, imumpe
un mueys fipa de ompeesanio, Con
PORSAMISNTD SIEMIC, S8 freou-
Py S0 olupd por 8 eSteategia de
B NOQOGIoS, par o tantn planifica,

Hasta el Modelo Menlal 4, csta-
ban preparados porg o compotan-
cia, Qano v para gue pierda of ofro,

[iezde al Modalo 5 picnga en o
ciaciones, trabaja mds conperali-
vamerte, pensa &0 alangas, v oa lar
go plazo. Son mds croeotns,
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Ldgicamenta on los tiempos qusa
Corren, aun existe todo ipo de mo-
dalas maentales, y justamonto por
alko tratamos do roalizar wn apode
para of cambio empressng,

Cuando la culbura del emproesa-
ric coincide con el madels mental
adecuads =& tiende @ I3
minimizacidn de las anommabdacdes,
no de s inexistencia. Por supuesin
np ¢ facil lograr este, para elio el
empresario debe aceptar el apren-
dizape cuando sy culiure no ooinc-
de oon g apropiada,

Y st culcern, inaprogiada, s6 da
cuanddo ol emprresane 4o S6 oou-
pa da ko qua 2a ha dade en Bamar
rugda operative ya que la exirema
doedicacion & asios Bspecios Consg-
piran con la visidn integredora que
neesila la cmpresa para cumplir
Cea Sus obpetivos fuhenos.

4, Ideas para resolver
el preblema

Minguna do Hstas ideas, por si
Soda aporard b sobocstn @l probla-
mid planteado, solamaont 12 intogs-
cidan de oflas logrard avancos,

4.1. La Eficiencia Tecnolo-
Qica

Mo es necesarie que la empre-
2a tenga tecndlogia de punta para
ser eficiente, $0lo debe aplicar crite-
ros de seredad productiva para ol
manejs de i estruchng que posoa.
Creamos quee ulilizamdo criterios de
calidnd total 26 podia resolver on
gran medidy b problemdtica oo las
anprmalidados

“La calidad no es el resultado
ded azar o de I8 buena suerte, sino
ded frulo del cumplimisnto de todo
un proceso de planificacidn®™ Juran,
citado por Haydes Cacilia Rincon ds
Parra, Toda inversion en calidad es
compensada con creces con fa dis-
rminucion de laz fallag infemas va

__—_.__.———
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o il gerencia decide no incy-
rrir en coslos voluntarios pard re-
dueciv by variacidn, involuntarkmente
coniraerd Compromisos, en distin-
tas oportunidades, en la forma de
costos de garentia, pérdida de mar-
gen de contribucion etc” (Genichi
Taoguchi, citado por Dialo, Khan v Wail,
El costo de la calidad en al medio
ambiente de la nueva manufachera.
Revizta Costos v Gastion.

La instalasion de crhitorios de oa-
lidad, an forma sisteméatica garant
zaria la bisgueda de la disminoecikin
do las causalos do las fallas o anor-
malidados da todo fipn, aun 135 que
owiaden o das Areas de o produo
| widn. L3 mara implemantacidn dao
controles oriticos y ba instawracian
de acciones corectivas a los des-
vios para perindos subsiguianiss
garantizaria las disminucionss co-
mientadas.

4.2, La Eficiencia Adminis
trativa

4.2.1. Lapresenciade sistemas

La adoteadn solecoidn e Siste-
s ot peemnilan ol relevamiento do
Iz dnformackin necesana para defar-
minar las anormalidades, sus cos-
tos v 128 consscusncia que las mis-
mas provocen n la organizacion, sc
constituye en una importamte decsion
del ampresario. Mo basia solamon
te gque el cmpresaric pyme deeglo By
idea de instalar sistomas sino ques
o5 NBCOSanio, MUl S0, que s o s
sor o ponsutior do o cenprcsn, Sen
quiom fucne, e que Shurna i seepn-
sabilidadd de acondgegar 3 alconagtivi
MUAE dmeansanta

{.on el objethvo de seleccionar un
sigtema adecuadn hemos utilizade
les estudics reslizados por Hobeart
Faplan, quisn junta con Robin
Conper en 2w libro Coste y Efecto,
Fd. Diestidn 20048.— hecen wna re-
zena de los sistemas de “ewvalua-
cwhn (e la aciuscidn o de medicidn
de costos"oostos en la historia, cla-

=Fre o
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sisandalas en cualm QU GUe
el lman Fagses, desde b lama-
da Fovelucon industaal hasta nues-
wos ding v rmds aun describsondo ks
sistomas da la Fase cealro como
los def futurn. Mo as Smbito pars cre-
ticas sing gua solamenio wEamos
esa nomanclatura, con sus caracic
risticas, para orieniar a guicn ase
sore a la empresa. iros autores
tambign han clasificado a los Sishe-
mas dg atras formas poro con él
rmismme ciocho, proporcionsr e guis
ubiicada on el ficmgpo.

Los sistemas de ta fosd | oesul-
tan, ala hora de provessr sdormacin,
mudimontanos y obsolotos Gupas Mg
Ganismos do dobactar dates son da
gran supericiakded. En cambio log
do la dase does (1) introducen o crile-
riz de normalizicn, que il
tommeenle mEaneiRck porrnie W mejor
niwel de infarmasian Sempee que se
lezrgga en cuenta que desde princixo
ded siglo pasactn, hasta ahora, ha he-
bickny grares cambins y esios siste-
mas también daben adaptarss a
es0E cambins, no Siompro o5 oo
Safio asignar coskns a las actvidodes
sindy asignaros corrociements A las
arons do responsabiidad, sotme ba-
sos adecundas, fundamentalmenta
s costos indicecios

Craemos gque los sistemas do
la faz= ||, con las modificaciones ¥
las adecuacionas Que SCan nece-
sarias responderian o las neoces-
dadcs do nuestras pymes Iradicio-
nalos ya que sorian Sislemas nnod-
malizades adaptados a los camings
y oroalelades de nuesirog empresas
e o e acsales. Mo habria
restrisFnnGs Wenicns quas dardrs do
dichas zistemas S0 oplars por asy
nar ks coates sobre las actividacss,
allemativamente con las asignacio-
nes por departamento o drea de res-
ponsabilidades.

4.2.2. Fitablero de comando

Proves a las empresas de las
armas necesarias para inteniar
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cumplir con los objativos que B mas-
ma ¢ ha fijado. Las complepdaces
por las quo dobon atravesars s
emprosas acluales obiga o contar
CON W cumle do mlgrman que
peTmita sorfear caos escollos

Err sintasis. avaiua la achacidn
de la gerencia, traduciéndola en una
sHeric de indicadores gue responden
i |2 problematica por la gue stravie-
San. Lo que o5 nesssano entender
o5 gque aun cuando no se pueda lle-
e @ un tablern integrado la minima
infgrrmaicn sistomatica os de uao
valicks para las pymes, Consisto an
o seleccidn de un conjunto da me-
diongs qua avalian ol gorenco-
muanic da ls emprosa en forma sis-
tematica.

“La concepeion dal tablero de
cormanddo debe dirigitse hacia cinco
ifeas hdsicas

= Soporte fiome durame ol proce-
20 de toma de decisiones

= Concepsin v aplicasiin. clam
y efcianta

= Transformasidn sucesiva ha-
Ci IS Cambas o Innovationes
dal antorng amprasarial,

= Atencidn hacia log mdicadores
financisros ¥y o fmancisrns.

= Ser instrumanto de aliento a
iodos o= nivedss de responsa-
bitidad.”

Lopez Vinegla A, “El Cuadro de
Mardo hipormedia® Univerzidad de
Joragosa. Espana.

4.3, Cambios en la cultury
empresaria, jcomo lograr-
lgs?

4.3.1. La presencia del Estado

Marecoe un parrafo en nuestra
ieas do coena disminuir las anor-
malidacdes on ung cmpiesa pyme,
ks participacion del Estado, cual-
gueiris e los “Estados”, o impor-
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tante o5 qua éste particips en by e-
solucion do problemas en ampresas
e ks quo sin ayuda de ninguna oln-
So esthn condonadas o iacaso, El
Estado, a fravas do 13 cropcion do
organismos de ayuda o las amore-
&8s pymes cumplieiy un rod fursdas-
mental de apoyo 2 ks mismas. Esto
no e85 nueva, ya b hobido obcinas
de este fipe, de hocho las hay en al
QUNEE Provincias. Alglnas aun gxis-
TN pero Bjeroen una mesy polire pes
senoia. Se 2boge para que el pres-
puaste nacional dote a estas ofici-
nas do los fondos necesanos gue
Qaranticen el S0 de Sus Tunciones,
JOaAmo paricipa & oetado?

= A travis do la copacitscion, o
folo ol omprosanio pyme, Sino
i GUS gurenios Y asesoras,

* Laz enlidades v programas de
Eyuda. “Politices de dpopo a
lzg pyponestt Moracio Frigopen,
paging JE.

4.3.2._Las 14 verdades de Deming

La apcacidn de los posidados
que Doming redsctar pard sor apli-
caniosn o los omprodas So puodon
adaptar o b roaledad do nuastras
pyres. Mo todos s princpios Son
spdicabbes, los dejamos expucsios
pars mantaner su unicidad v & los
afectos de generar la disocusidn de
cuales son los aconsejabies o no.
Creemos, por ejemplo, gue en oca-
siones determinar parémetros eg
altamente provechozo en las orga-
nizaciones a las que nos referimos:

1. Crear constancia de propis
ORI T n‘u:!n;il_'ll'ﬂ i proiucion ¥
SO,

2. Adoptar una nueva Tilosolin
para una era ecomdmics medianio
&l aprendizaje de respoasabilickdoes
por parte de la gersncia ¥ su accio-
nar en pos del cambs,

4. Abancionar la depandencia de
Uil inspeccicn general para lograr
calidad,

‘#—-ﬂ—_——
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4, Mo basar las operaciones co-
mearcialos on o procio; on cambio
mignimizar ol costo fofal ¥ rocunnr a
PrOAEOanrns individuales,

5, Mojoar conslantemesls of iz
foaman e prrochacedn g Sorvicico par
mrernentar b cabdad y ky procect-
wigdaeh v g rediucin coddog.

& Infroducir la capacitacdn me-
diante & prdctics del frabapo.

7. Insfituir la direccdn; la super-
vivencia deberla canvir para realizar
Uy TEATERD A, Y revisarn ki supes
wigiin oo 155 rabajadonss do pro-
RGN W Qo

&, Mbejar oz femoios par que
todes puedan trabajar con eficacia
para k& organizacidn.

9. Eliminar las bameras entre de-
partameantos; investigecion, diseno ¥
ventas deben trabajar pntos para pre-
var problemas de produccion y uso.

10, Eliminar los sslgganas y
maElas namancas pars 1o fusrzae de
trabaje, defoctos COro & NUVoS
volas do productvidad, Estos prove
can distraccion, i que ol conjueilo
diz proflormas pedencoo al Sislens
y el mmeas aild de la influsncia de 1z
fuerza de frabajo.

11, Eliminar las cuclas o o5-
tandares Rborales, ¥ 2 dirscesn por
abjotivos o meetas numdricas, sueti-
huir B cdircuciden,

12, Destarrar las barroras gua
guatan o ins porsonas ol orgullo por
In fareneshin: trabajaadnres por hora,
oo gronci o ingeniernis; eliminaring
Claslicabiones anuains o por mebnk
tos, v o geslon por objelivos.

13, Instibuir una educacion vigoro-
=3 ¥ un programe da mejora personal
i4. Poner 2 trabajar a todos an

la prganizacion pera Bever a cabo la
trangformacion

L |

7]
W.E. Deming citado por Rubén

Haloiani an “Manual de los {ostos
do la Caldad®, £d. Macchi

4.3.3. La persuasion

Convencer & alguisn con razo-
nes fundamentadas” *Aprehansicn
o juicio que 58 forma en virud de un
fundaments” Diccionario de la len-
gua espancla

Cirosmas quez o agosor ool e
presanio doebe oo crigase on Bopoer-
SOna dque lo Sywde v convena 3
Blomitalear sus astvlos montakes da
FMANGED Quay pueedn coenplic Gues o)
petivos con dxito Y en nuessteo caso
contribuyi o la dismimucion do 1
ancrmafidades. En la figura del
coaching vomos las vonlajoes oom-
parafivas quo buscaaros | o asesor
debe tomar de las lunciones del
coch bes coracieeisticns gqoe e Sean
e wtilidaed parra mfluie en la cutbura
ded empresang, La definesin le ez
pedactaments aphcable a su ol de
mzazor. £ la persona en quion of
amprasans pyma dobo aprendor a
confar, Dobe desarollar su actividacd
dospasis oo i actdnon dEsgnostion
ey Ly el omprosana Y culiuesd
oo dorde |2 foch actuar para dar eo
rnienze A s costaddo educati.

Copech: “Modalidad de apren-
dizaje par ka cual un coach ayu-
da a otra u otras personas a de-
sarrollar swes competencias
pars meporar su desempeno y
podeencial™ 5, Lazzahy Ovos. Cur-
o de Capacitacidn, 2003,

Squicewdo delinicionos de dneer
0= autties los cambios culiuralss
o kogran o mavés da oun der Mo
sy espasmddicns sing graduales.
S dledbe aciuaren la sensibilizacidn
ce los distintos estamentos de la
OIANEEECEon para el cambio ouliu-
ral. Esio o debe tener en cuents =
asesor gqueen debs rabagar con el
sugetn e aste trabajo, el emoress
rHY e Il carmbaa e grgd anebod
ogia trdicsonal de peshion & ene

CMSTOS ¥ LESTION




74 T
OO kY e sugonmos, implics un

gran cambico que foxibilica los ma-
dalos menlkales del omprasans

b, Conclusiones

L% penose observar como la
s de anormalidades contribiuyen
alegremente a la decadencia de
EMpregas pymes que podrlan con
al sdia ejercicio de flexibilizar choe
tos rasgos de la "cultura” deoses
COMCECIores vor mejoras en sus
rentabilichdes, posibilitar el cumgil
meanio oo sus ohjotvos v oompots
an gl orden otondaeco on o gqua las
tocd dctudr Estas idoas tamBidn
estan dingides o los Asosogs oo
ngmicos do la ampresa quicnos
puccien contibulr v muche s lograr
B edicicscin que mayorments no e
tersda an cucrda v utilizar el remedio
de la persuasidn para gue la
flexinilizacidn a gue hiciéramos re-
ferancia sea un hecho
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("} Prohasores de
i Ureversidad do
Buanos Aines.

1. Introduccion

Mucsira mataria (Geshidn v
Costos) ha cambiade substan-
cialmeme na solo en cuantad al
contanidoe o transmitic a5 Auos-
tros cursos sing fambién on cuan
1o al enfoque & darle a 8305 0N
fenidos. TEngamos en cuenta guo
ia evolucidn de Costos [y 11 a Cos
vos {un compilade sinlétice da las
dos anterioras) y $u apertura poas-
terior a Sistemas de Costos y
(3estidn de Costes, ha dejado on
el camino unidades tematicas
enteras v ha introducide nuevos y

T.HN . WO 57

Perfiles y conocimientos de
los alumnos en la mitad
de las carreras de
Ciencias Economicas ¢

Alpjandro Gonzaler Sscudero (*%)
Arief M Ferrarr i*7)
il Caruso ')

- Los Planes de Estudio de fas carreras de
profesionales en Ciencias Economicas estdn
sujetos a los avatares derivados de los conlinuos
cambios que imponen los avances de la Nueva
Feonomia v fa evelucion consecuente de (a3
récricas de gestion, fo gue obifiga a un continua
anilisis de la prefacion que debe existir
entre fas diferentes materias.

vastas conceptos del &rea da
Gestion. Por wltimo, la Facultad
concluyth gqua la oricniacidn a rea-
lizar » esta matoria debdia zer di-
ferente do acucrdo o 12 carrara a
seguir por ol alumna. Asi, los
alumnpas de Administeacdn dobe
ran tenar mayor caudal de con-
ceptos do Gostian gua de Los-
tos, sucedicndo & la inversa en
cazo de sor los estudiantes fubu-
tos Contadores,

Debido a fos mallples cambios
v sodn de nombre 6 la mataria sing
famiidn en la vhicacidn de la mis

COSTOS Y LESTHON
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ma.en la cumicilar, v con el fin do
oricniar @l curse de la forma mas
adeopnda (1), inlentamos comsocer
el bagajo 40 concoplos aprondos
proviamanie on oiras asignaturas y
en los respectivos | colegios secun
dariog,

Con el tiempo, adverdimos que
podiamos realizar una compara-
cidn de Ios rosultados oblenidos.
& los efectos de la comparasidn,
los datos que tomamos corres-
ponden 3 curses en log cuales al
plan de estudios, los programas y
los condceptos a verter én las dis
tintas asgnaturas, ya estaban oo
tandarizadog

I trabajo gue aqui prosenta-
mos estd basads en los resylia-
dos ohienidos en el test realizado
al comienzo do dos cursos oe Ges-
tion ¥ Coslos en la Facullad do
Ciencigs Coondmicas de la Univer
sidad de Buenos Aires, en el pri-
mcry segundo cuatrimostre de los
anos 2001, 2002 v 2003, Los cur-
0s corrospondlan a una carga de
G horas por somand {lunes vy, midr-
cobos vy jueves de 13 2 21 horas
ung de los curses ¥ mismos dias
an el horono de 21 a5 23 horas ol
segunda cursaol,

Cragmos firmemante que los
resullados aqui expuesios son de
gran aywda para comgrender |a ten-
dencia quo estamos weodo en el
niveld gcadémico de nuestros alum-
N &k yez de acher un poco de luz
en NS asportes tedions v practicos
aobre los cualos debaremas hacor
hincagid para lograr maver oicien-
¢ en i ensefianza de Gastidn v
Costos,

2. Ubicacion curricular
de la materia gestion y
COsStos

Una de s caracterizticas dis.
tintivas de by curricula en les earre-
ras de gradn en la Facuftad de Cion-
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Ensefanza

ciaz Econdemicas de la Universidad
do Buanos Aires o3 la flexibilidad
quo &lemno tieng al o ﬂiagr;_'l_
miag, en by medida de sus posibil
dagdes, W s indningis s corralativi
dncdes, su-propia eosrora, Gostidn v
Costos requiere tener aprobadas, al
rmengs, las matedias basicas en
Cenlabifidad, Econamia, Administra-
clda y Matematica.

Esto significa que los alumnos
COCUESIAdNs ya poscon un ciedo
nivei de conocimientos on las mate-
rias basicas de Ly corroras comu-
NES 0N CIENCIEs Coonimens,

Ururanta ol 2003, o matoria da
ahnd on dos CUrsos Con ariontaiEon
a Caontadores v para Adimenistrad-
res, quodindo NUSSOS Cuesos con
egla sequnda opoion.

3. Proposito del test y
del trabajo

Originalmento al test se ided
para tenes und refaroncia estadist-
ca sobre ol perfl de los porsonas
LT INICHAN. 5 CUrSos on cuands o
su dasarrolle an la carmeen, s ox-
pectalivas anta la materia, su actvi-
dad Eaboral, of tismpo que a prion
pienzan dedicarle al curso v sborg-
unen kos conocimientos v la capaci-
dad da resokver un conjunic de aeis
problemas bésios v algunas pre-
Quitas alementalos.

Los problemas buscan damos-
frav [a capacided parsa fermular mo-
celos v resolvadlos s necesidad da
apficar horrameantas malemdlicas
complejaz, ¥ las proguntas cstin
raferidas a sescillos conasEmicntos
bdsicos de contabilidad, adminisi-
CHIN ¥ BCONoTizL

Se les acfara a los alumnos gque
el test no ticre ol propdsits de chibos
ner calificacianes, sing de congoer
la performance de log estodeantes
con fines de orentaciin: pedagdng-
Ca ded Curso.

(1] E0 &gun cun-
Erimesirn asiuyi-
McE Conyivienoa
eat el mismo mr-
50N glumnos
ue nmsaban sus
ulimas tras mese-
rlas. i olros que
subr hainian cursa-
i Cudlne & cinco

&
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micas. PubBsan
un belstin sames:
hralmconia o 1835
recomendacio-
nos dE Cursns,
atandrdo diEtin-
taz variges 4o
valormckin de log
s

Con el tiempo, so bused inda-
gar sobre posiblas corrglaciones
ondre doterminados parfdoes de ocur
sontas v los fesultados dol 05t W
fambdadn, @ haberko reakizado du
rante varios anos, bservar siapdr
rece alguna tendencia en ks rogul-
Lacdos.

4. Contenido del test

El test consia de varas progun-
tas a zaber

Principales preguntas relacions-
das con ol pcflil el alumnd:

1) Afo oo ingross alo Fooultad,

2) Garrera que cursa Y canticsd
de matarias aprotadas.

3} Materiag Confables y o Ao-
ministracion quee aprobd, nots obte-

| mida v profosor del curso.

4} 5i trabaja indique en déndse,
queé lareas realiza y iermpo quo lo
clooficia

5} Cudnie tiomps do ostudic ¥
ejorcitacitn piansa dodicarle a
Gastion vy Costos {en horas semas
nalas},

£} Cudnias péginas do biliogra-
fia picnsa que podria leer & lo kargo
dal cursn (indicar el numers de pa-
ginas).

71 Cudles son los criterios quo
siguen los estudiantes para elo
gir lag cursos dondg se inscri
b

i 5000 por ol hhrar

ii. Tenicnds en cusnia ke feoh-
memdacicons det CECE (2)

iii. Efigiende los cursos o me-
jor nivel acacdnmon,

iv. Profirends s cursos que N
son dificiles,

T, WOST

2N
8) Cudlez zon sus expectativas
para osla materia:

i Agarobaae y avorzar el Shrrers
solamonis

ii. Obtenor conoocimiontos que
shrvan en su ralso.

iii. Desarrallarss en un arca gue
interesa para su futuns.

L. Problema a resolver

Los problomas que 5o sHicita
2l alumno gquo resuehva son los Si-
quisnias;

1} [l costo do su producto o5 oo
T 100,00 Ud, dosea obiener un bo-
pedicio del 30 % rmedide sobro ol
procio de vemta. LT n cudnto doier
vender su producto para lograr el
obyetivo de ganancia indicads?

2] El costo total que Ud. tiens
con una produccion de O enidades
as do § 200,00 5i Ud. produce 100
unitiades tendrd costos totakos por
5RO, JCudles sordn SUs CoStos
ealos o producs 200 unidades?

3) Ud. debe calcular las unidas
des gue cxisten an un depdsito.
Sabe gque hay 100 cajas. La prime-
ra tiens 1 unidad, i segunda caja
2 unidades y agi van incrameniin-
dogse hasta llegar ala caja 100 que
fiene 100 unidades. § Cuantas uni-
dades en total contienan las 100
capas? Ulilice algon razonamienta
pazra resoivor osla pregunia y noe
SUMAN, Caja por caja, on su calou-
tadora,

&} Ui rocibo o Estado do Sk
que oo adiunta, Mo ostd senalade
cudlos son deudores y cudles son
acraccores, pero Ud, sabe que tis
nen ¢l scafido habiual para & oo
de cuenta de que so brala. (Podria
armar un peguefio juegn de esta-
dos contables agrupandd CUSNIAE
da actvg, pasivo, patrimanio neto y
resultadas?

]..;'A.JET[}‘E ¥ LESTION
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2 L Podria explicar bs diferencia
COMIE LIND OO ociin Con astnachun
funcional, ofrn por proyocts W Rr fer
«ora matnicad? L Gonooe apmplos?

6) La funcian de demanda de un
producto fiene una pendientc de - 1.5.
Lz de otro producio, isne i pondisnte
da - 0.5, LFor qua laz pendicntes son
negativas? SO de bos dos cormes-
porde B8 una demanda eldstica ante
ke waraciones en o pracin? j Looce
eemgios de producins con dermanda
eifsticn y obroa con demanda inelist
G4 ante vanasones on of proco? ) Po.
iy cer un gritco para cada cass?

6. Metodologia para
compilar los datos v
evaluarios

En el caze del perfil, 1as TEEpISE-
a5 58 BOrUPKIFON BN FEngHs y eago

7. Resultado perfil de los alumnos

Ensefianza

5o contaron o cantidad do casos en
arka ranga y 5o obhive of porcentaje
respnets ool total,

En ol caso do los problemas ¥
preguitas, las respuestas se calfi-
camn con la siguicote grilla:

=i "nontesta bign”, g8 le asignan 4
puntis: a la prequanta,

Si “comtesta bien sin fundamen-
tar”, =2k asignan 2 puntos.

i 'no contesta® sooconsidersa O
PLingos,

o Ccontesta mal, so e ASigra -
1 pumla,

Luags, 58 2umd para cads 2len
no los puntos obtenidos.

Esto pormitié procesar estadis-
ticamente 6 resultadas del test. Al
s¢ obiuvo Ia media, k3 desviacidn
estandar, ka mediana, la moda v se
AYTUPAron 0% CA50S &N rangos in-
tarcuartilos.

El obtoner 08 rangns intarcsart-
s pormitino bescar corrolacionos en
forma intuitiva ontre delerminados
parfiles v Iog rosultados abdenidos,
Asi deberfz evidonsiarse =i os alum-
NG que cumpéen con algena carac-
terislica especial $o destacan dol
resto, o5 decin, s whican en los clag-
tiles suparioras o inferiores.

= Encussta Jome | xm | o |
il e caser |I I T TG | 141 —I
ANOINGRESO ALAFACULTAD I
8 & s 100 res i A i de 3 entumsia ot o A
Lrd af #figs uon respecto d wiio de la PRLESLS 4% 32
A e 0 mente o respectn Al sn de la encutens -
Mo Loneetrs — - 1% i

SCPTHMBRE 20405 |
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8. Comentarios sobre
los resultados del perfil
de los alumnos

S0 observa que I proporckan do
estudsintos de la carrara de icen
ciatura on Admiénistacion ha awsen.
tado. Eslo so debe a que oz cursos
conds g electuaron 135 cnocuesstas
recientements han gido incluidos en
el listado de cursos de I3 materia
para estudiontes de esa carrora, di-
lerenciandoles do los que cstan di-
rigicdos a condadores pobilicos.

La mitad de los alumnos ingre
saren a la Facultad hoce mas da 4
ans, o que sigrifica un mo lonto
e ol desarrcily do la canerg,

La mayoria tione entre 11y 15
materias, de las cuales lay especl-
licas de conlabilidad v administra-
vion se ublcan entre 2 v 3, Io gue
probablements sca poce en relacidn
con la canficad de materas ya cur-
sadas

LEFTIEMERE 2005

Lin 25% no trabajs v on 5094 jo
haco una cantidad de horas aquiva-
kentos a jomada complota. Sogura-
rente [ cantickd do horos da troba-
i produco o ofocto de hacor mbs
lente of dosarrofio do los estudios
universilanog,

La mayoria piznsa dedicarde 10
horas semanates al estiodio de la
matcria. Ezta ascvaracon paroce més
L1 axpresion oo desens que un ohje-
vt realizable; lomsendo 2n cuenta la
cartidad e eshefanies quo dostinen
grin pane de s tiampo a irdajar,

La cantidad da pidginas a lesr
(prodominante ontra 200 v 600) du-
rardes ol cursa ns rconable pors wns
maleria de ok caracterlsticas, Sin
ambrrge, nucvisments aqui parace
sew un propdsite no aleansratle dado
el liempo de trabajo.

Crn & afio 2003 s obsorva un
porcontaje importante que no res-
ponce sobre B% horas de estudio v
sobre la cantidnd de pagmas a leer

——
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Lo erteniod gue los ostudian-
e wllilicawriom sy clogir ks oursas
domds insenbinss seinclinan bacia
ks boranios antes que olzas vario-
hins, Sobwd osta opinidn segura-
mante pesa nuavamente ol hecho
da tener restricciones por horanos
de tratajo.

9. Resultado del test

argenrs ndonga 3. Y oo, e | D Come b, | 3] Unidadae

81|

Las asxpectatvas hacw 1a mabe-
rna so relacionan pradommante-
manio con bo laboral, o cweal po-
dern licar gua los inscrpios [
wvalpnen coma “impordanta” fronta a
Qepeciliang quo considerar alejadas
dex s habilidados laberalos gue
nEcesilan,

]
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10, Comentarios sobre
los resultados del test

Lo elasen que 10 progurda ralas
cionada con 1 contabilidad o5 con-
testada comectamente oon mas Teoe-
cuencia. Feta proporciin de respuas-
tas comrectss decraca an el tempo, lo
qua podniz axphicarse porgue aumen-
tam los alumnes de la carrera de ad-
mandsirEcion meeniras disminuyen oz
do contacor pablico. Tamhien =8 ex-
plicaria por la disminucion de mate-
rins osporilicns quo ionon dadas ks
alumnos del 2003, con respocio o s
alumnaes de los afhs anderiones,

EBx nodabdamaonto pobro la par-
fommance en los ires primaros pro-
blemas. En & caso de las unida-
dos del deposito s abrumadora la

[V MW" 57

cantidad do coscs on que nosoa con-
fasta.

En cambdo, sompranda o cogso dal
cilzule sobre o2 margenes de be-
meficios, aqul por |2 propoarcidn de
respussias incorrecias.

También &5 mayoritars 8 canti-
cad di casos que no logran respon-
dor @ las preguntas de administra-
cidn y oo coonomia.

11, Resultados de la
evaluacion y analisis
estadistico

Loa resuhtados de cada test se
calowlaron con la grilla de punies-
cign indicada mas armriba,

feowdfings cuendre)

CEMTOS ¥ OLESTIN
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12. Comentarios sobre
los resultados de la
evaluacion

Los resulliwios do la evaluacitn
muestran un punlaje promedio bas-
lante bajo.

Cbedrvese que ol promedio re-
presenta menos de un 30% da la
purtuacicn maxima posible

En ol 2003 baja la media y i
mediana Con espocto a los anos
amterionos. st 50 dobo on paro 3
QUi Gon Mavor prosencs de st
diantes de la carern do contador
publico ke respuesta a la progurta
contable tenia mayosr canfadad de
rospuostas colrectas.

13. Analisis de los
rangos intercuartiles

Este trabajo 5o afeciud para tralar
e obscnear on forma mtuliva S exis
fuk ko tipo de corralacein oanire ciee-
o peaefil Gy Bbos astudiandos v o5 resud
tackos quee obbuviceon an ol host

Para realizars 0 considerd an
cada afio el prrcentaje de casos gue
registiraba cada perfil dontro de los
cuariles obtenidos sobre fabase da
los resultados cel besl

Can este métedo, de no oxistir
relacién enfre ciedo perfil ¥ una me-

HEPTIEMGRE 2005

o o per porformanes, o porcentaio
e coz0E para chda Mribeite dol porfil
a5 similar para todos s cuaniles.

Si el pertil registra una mayor in-
trdoncia dentro de algon cuardid con
respecte a los otros, es decr, hay
diferencias importantes en el pors
cenlije que representa cada cuarlil,
puede oxislir correlacidn entre ase
ateibuto del porfil v la mejor o pear
paromance o0 ol resultado del tast.

S0 agraga como anexoe los o
suftades dol ardlisis mberecaan,

Soaglames como comentarios
Iy siguaients;

Del analisis reafracd no surgirian
corelaciones concluyentes entre de-
tomminados atibutos de os estudian-
les y fos resultados obtenidos,

lgualmente, indicamos algunas
obmtreacionss. En el afa 2003, se
regind on ol caso de los estudian.
tes que mo trabajan una paici-
pasan relativa mayor on el cuartil
supenior {suanil infomor, 3%, 2° cuar
B S S 3T cuartil & 5% v cuartil supas
rior 12 9%, los porconlajos so axpre-
san scbre el total de casos).

En el zfic 2001, parccerian taner
una performancs relafivaments peor
oz alumnos con mavor antigkedad
en la Facultad. Asi, cotre los alum-
nOE oon 2 &Nos 0 mas enire la fecha
de ingreso y ool moments de cursar

__#—
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la matana ga obser/an MaEs Casos
an los dos cuardiles inferaras (9sEia
parfil hevo wna participacion ool 140 %
sobrg ol tolad, distribuydndosa on
al cuartd infarord 5, en ool 2° cunrtil
GO T, ool 3%cuartl 1% yoen ol cudrtl
suparior & %)

14, Analisis de los
treinta alumnos con
mejores calificaciones
en los tres anos

Tonsondo prosento que el andli-
S entorcoeartil no pormitlsd extrace
comndusings coleglrnicoas, se oroali-
7 ooy e de informacidn asta voi
comparando los promedios do los
perfilas de todos los estudianios
encuestados con respecto a los 3D
Mejores. i

Fiertil de [os slemios

Cada afp 50 considend Son wng
partcipacion de 153, Ps decir, bog pos-
coednjos mostraces on el Podil do los
ostukantas of e del fraaj pash
cada afio estin promediados asig
nidnciote ol mcidencia & cada s,

L eyt s bomanon las 10 mejones
purisaciones ded test e cada ano. Asl
s obiiers una aprcramacion a la per-
iwrmance que estaria obiensando ol
ciecil mejor calificedo en los tosfs.

En dos columnas presantames
los resultados oblanidos.

Pars que so pudsds estoblscor o
feremas docisivas eotro ol "poedil pro-
medio” de oz alumnos ool Tpeil o
los mejor cafficados’, ks ponconta-
jes para cada atribuio dobesian vanar
significadivamcnte: cailre wed Y otro.
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Analizando esios datos 22 ob-
2emvE que ambos perdiles resuftan
parecsdos, cocepto en ol casoode s
anos de antigledad on |a camera
donde o porcentaje de los ‘mejo-
ras G307 o5 bastante suponor al ded
porfd promedio (63 % o 49 %) on ol
Ccaso J8 alumnaes con fasta 4 ohos
dir andigiedad on 1 Faculiad

Tambidn bay rmayor paricpacian
relidiva de conlawdores plblicos an-
Irex s mejor calficados, probable-
mente por las rarones indicadas
anles yoque estaban referidas o la
Préuanta contable {promedio gqeng.
Fal 43 %% de contadores piblicos,
enfre ks S0 mejoros 53%).

VEPTIEMERT 2005

Aderis, parscen tenar una inci-
dancis mas favorable enlio los 30
mejores” que on &l promodio e
Hos estudinntes que contesiaron
e e rabajun (0% enlee los 30
mojores”, 27% on ol promedio go-
errall

Er log domds atritaufos ao sur-
girfan diferoncias de significacién
para dideronciar a los de mejor cal-
ficacice dol perfil promedio,

15%. Comentarios finales

Fensamoes quo las conclusio-
Nes expresadis on cada punlo puos-
den ser de interds para replantoar
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]

las formas do onsefar y, &n eSpe-
Chal, trafar che dotor o los akedmos de
hatalidades v copocidad de rarona-
micnte para podor plortear prodlos
mas satislactoriaments v apdicar an
zu solucitn herramienias segura-
mente eztudiadas en materias an-
teriores.

or otro lado, deberniz analizarsa

con mas dstenimiento los proble-
mas que 52 le= goasiona a os alum-

THW WY AT

OS CLRMD S peolinga SU penms-
nercEy en 13 Facultad v eb avance en
Lo carredd S0 Race mas lanto,

Tambedn fas matorag inicmales
de las disciplinas de clonsins o0o-
nomicas deberian procurar ques 105
estudiantes logren aprehender cior-
tos conocimientos basicos quo -
sludiblemants no puedcn Her g
rados por un fulure gradusdo uni-
wersitari,
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Caso Gol

Volvemos

de Brasil

porgue fo consideraros

particularmente interesante y muy de

actualidad
e las tarifas acreas, con

al rema de la relacion costo-precio

i exhaustivo anadlisis

de un modelo, hasta ahora, muy exitoso

1. Introduccion

Mo =6 trata de una noticia futho-
listica que hace referencia a la ano-
tavicn de un tando por pano de la se-
lecidn “vordoomareiha®™ do futbal, o
‘pontacampesn” mundial, tal coma
las gusta remarcar o los brasiledos.
Satrata de una cusstitn de negoecios.
(iof ez una aerolinea brasilefa do
bajo costo gus acaba de comenzar &
operar an Argentina muy recients-
rrezrili,

Dentro de nuestra secsidn “Ga-
5057, 8n esia ocEsidn dessamos
cambiar algoela ténica v en vez de acer-
car las tradicionsles 3 historias em-
prosanas, brindaremos a8 nuastro
ggucrdn lockor do Costos y Gosticn dn
“rs ospocial”, Do trotn doown boma
do particular intords en owandoa los
Tricos que e el mundo e los nego-
CAOE - ConGilan mayor alencidng nes
{focalizaremos, nada mds o nada
MENoS, e 13 Idonaey O HRacion de
prechs de venta, Y enoun Sooc on
ia cpie el "Hevenue Mandgoaren ol
de moda {orece en adoplos v aplica-
cin], Y cuando la gestion oo procios
bia cobaracdo wmad rascondensia incom-
parable, deseamos fambidn nosotros
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adenirarnos en este rubrn, pero
meadiante =l analizis parficular de
la pstrategia y politica comearcial de
una cmpresa brasilena dedicada
al negocio del franspore adgreo de
peaajeros, actividad quo, como o=
bery conaoscicda, b Sulrido en les
ullimices liompos {y continda ha-
cidndola) slopos may oriticas, an
l2s cuales 5o halls en juego la su-
perivancia misma da las firmas
digl socior. Es por ello que an esta
cpriunidiad wamos @ dosarcollan
el casn de s (G0l desds Sues diss
tintos dnguios, v 1al ves exceden-
o en muchos puntos of leos de
fijacidn de precios en particular,
pard i@ wn fereng mas amplioo y
abarcador, referido a la gestidn
globmal del nesgosn.

Para oncuadrar @l cagsa an ol
coabaghks, dobamas dosorbie aligu-
nas caracteristivas salientes de
osta actividad. En el mercada de la
aEronavegacicn comercial existen
dos classs de ampresas totalmen-
tc diferenciadas; las aerclineas tra-
dicionales y las de bajo costo {low
farz airlines). Estas Gftimas com-
piten fwartements en base &l pre-
o0 de los pasajes, y ofrecen visjes
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por walores entre un 15% v un 5%
rmznor 2 los Wil e e compa
filzs “histtricas” Bagando ncluso o
maynros nivalos do descunnts on
deferminadas circunstancns {oicr-
1o haranos, dpocas ded andg, dostli-
o, b,

2. El caso Gol en el
mercado argenting-
brasileno.

La serolines brasiena Gol aco-
ba de instavrar an el wararda do 2005
urg oderts de vuslos ootra Buoros
Airos y Movegantes fpain olas pla
vas de Coambarku) o G0 dilares, mas
otra eatra By capstal argentina ¥ San
Fablo a sake LS 166, Notemps que
al procio de las ofras asrclineas que
cubren este ditimo ravects Ja lame
bicn prasilena Varg o Acrolincas
Argenlings) estd elrededor do los
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En relacion con ol lendmeno de
la companin bragilena Gol hay dos
factores que conlhuyen de manora
dotorminants para guo 5o hayon
apheado ostos procos

= oo trata de un Tow oot camer”
en el sentido ded models de nego-
cios qua axplota, basado en com-
peetir por paoGios,

= agn denirg del esquama de pac

cins do oshe o de negacios, existo
oiro neel e precios todavia inderior
al *normal” (ya muy bajo} ¥ que po-
deiamos denominar o prircipio
Sy diferenciales”, Son procis e
suchen estar dodos por ceoshionns
puntuabes v con plkas rostriccionss
de accasa sen vuelos de "banda
pegativa’ en horarios de madruga-
ela, =dbo una parke del lofal de pasa-
s dizponibles esia ofrecid: a es-
tos precics {el reste es a valores
riayores), sdlo o pusdan comprar
estos pasajes con alfizimos des-
cuenios via Inmemet, [ promocide tie-
ne una duracion dotermmads en. el
tizmin, e1c.
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Probablemeanta la confluencis oe
csios oos elemantos propios de o
chndmica de G2t Sogments e mar
cado ha sido o Tactor qua ha contri
buido notablomonic para gua 5@
hubieran alcanzado nveles de pre-
cios pracicamonts ingsdlitos, como
I LSS &0 para ir de Buerns Alres
a Mavegantes, guo 45 LN CES0 iN-
crefble & todas huces, Mo obstants
allo, para armar W PAROramse rea-
f=ta v global del fema, es menaster
dejar establecico claraments que ol
precio “regular” de a0l para viajcs
Argantina'Bragil os msds bajo quo ol
de lps aorolincas Iradicionales, poro
o o nived "sodaments” do 0% [quo
v alogs menos gque ol descuenlo guo
acabamos de ajemphiicar.

Sin embarge, ¥ de scuerdo con
investigaciones do mercads bastan-
te precisas, hoy o 70% de los pasa-
jeros sarens cnbre Argenting v Brasi
S0 vigjeros de negocios, esencial
mente debido 2l crecimiants dot co-
merci Y s operaciones bilabera-
s entre ambos paiscs. Foopwinc-
picy parsciora quo oste Sogments de
mizrcaca axhibo una maoner miuen
cin el foctor procio en Sus dessio
mias oE CoMmpe, Yo gue Son las fom
PAfiDs qUISNES DEGEN pOr s e
o5 e sus funcionanos y oo es el
pasaiers quien desombolsa el mon-
Lo del pasaje reatmenie Mo obstan-
te, esta apreciacion &n MUchos ca-
SoE fefmina por resullar meramean-
e tedrca v alcfds de la realidad,
zobre todo para queenes habilamos
cotidianamente 2l mundillo ¥ los
pazlios do las empresas; todos los
dias verificamas [y cada ez mas fre-
cugilomonts y oon mayor fuerzal
gua este segrmonto tambidn o5t
miticdarmrio Sidaarcaco art L R
¢ e costes. uizas SG0 und mera
cuesln de tiempo que ol pase &8
il v definitive de la propensidn a
I cxpmipia por Servicio o la scguesi-
cicsn funidads an el precio ¢ produz-
ca an el 1000 de los cados, peero &l
procesa v la lendencia on s Senk-
do estan hoy establecidas &
implementados, adn en compaies
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sy grandes, v ode nival ¥ presencia
il

Voamos ablguaos datos roalas
gobre el marcado, Dosde qua ini-
cit en- diciembre do 2004 sus dos
vuelos dianios on o disputadizins
ruta San Fablo ucnos Sires, Gel
declara un indice de ocupacidn
de T7% ocon picos oo beesta 85% o
cual, mas alld de cierto cxoeso de
cplimizmo. parece ser un reflajo
consistente sobre la roalidad
oporativa. La firma fambidn ha do-
clarado que en reahdod ol objotive
iniEnl al quo apunta es poder man-
toner ¥ consolidar of porcentajs do
miercado aue ha lograde en al mo-
ments de sy aparicidn on ol verano
con fos vueles gue unen ciudades
aiganlinaa v hrasilenas [algunaﬁ
puntualmente}, compitiends contra
las asrolingas tradicionales de
oEa5 rutas, que =on las tambicn
brasilefias TAM v Varig v 1a argonti.
mid Acrolinoas Argentinas, quienas
se dividian hasta el momsnto el
mercade en partocs casi igualas,
pero con mayor cantidad do vuaios
CIanos, y Servicios Superionas.

En of comsopto de (608, Sus om-
polidorps direcias zon |las compa-
figs brasilenas, porgque en principo
su larget son los clisniee de esa
maciorlidend, guisnes ya conocen L
ermnpresa, Hociin on una segunda
etapa, ooemienga e fuers comps-
tencia con Asralingas Argentinas con
respecto al embargue de pasajeros
desde Buenods Aires, CON un precio
va o tan “promocional” coma an-al-
QUNDE Mmgmentes del verano {cuan-
o0 2o legd o vinder por ciortos lagp
05 do tempo.on pasaje Buenos
Aoras-San Pabis a LSS 100). Elva-
lor “regular” do este frama es ahoas,
tal como menciondbansos mds arr-
bay, UES 166, que, =i bien aleg un
pxa [ fanfa de aquéllas super olore
tas csfivales, sin embargo la mean-
tieriz miuy por debajo del precio de
lis tramgsgportadoras “tradicionales”,
csfabloviendola coma un “low cost
carries.
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Algunes gjecutivos de las aora-
linoas “rradicwanales™ mencionadas
FHas OFFEE, § Guie opseran o ks mar-
cacks argonting y brasilefo (paicu-
larments 105 do agudllos empresas
i cormpilen on asta zona geograti-
CE Y poeen wna gran paricipaciin
en e5tas nufas) sostienan gue sguil
na exdtird on definitiva una brutal
Querta o pricics, porque ofsen que
ambaos segmenlos do mercado [vie-
jBrE por placoy y por negoscios) son
asenciaiments dislintos v no nece-
sariamente exclupenos.

Esta areonciz on TAM, Varig y Ao-
FORNGAS S0 Susteniz on of Convoms-

ot do qua o marcadoe argenti-
i s Gonsible a la calidad, o coal
se refleja, segun los directives de
estas firmas en fa ofarta cultural, 1a
gastronomla, ele, Sostienen que
frente a b= compelencia con Gol sxis-
ten dog alternativas posibles: que
Gol aumente los sorvicios o gque
csfas asroliness dismdnuyan & pro-
pén para peder reducir las tanfas, Tn
realidadd, esto no resulta tan clar,
vt ques [ propia Gol cataria dispuas-
L3 & AGEECRr Senacios, por ayonspl,
ofreciondo café a sus pasojoros,
cosa gque las empredas de ostratdo-
gia de "bajo costo” o haoen: wsual-
menta i ofrecen bebidas o comi-
s calientes a2 sus pasajeras, 1o
cual, enire ofras cosas, al elimanar
la cocing, permite aprovechar el es-
pacio pard oolocar 20 askentos adi-
clonales, 4 kyvez quelas feculta ga-
nas en aglidid y eficiencia para la
limpiera del avién ¥ parmanacer
rEnGes hemgo e tioma,

Como on toda “guarrs do pros
cEos” tarmbidn hayy wn Tiemita, B3 1o gque
del lada de bos fradicionales astan
esperands: poder ostabdocer y com-
probar hasta cudando Gol evolucio-
na Yy gud nveles alcanzan finalmen-
1e sus tarifas. Fara muchos, & com-
petencia gue ha dosatade Gol es en
reafidad un alague a los sustitutos
cel avidn, caplwrando los pasajeros
U fpor placer o turisma) vigizban
& Brasil eén micro, y ahora, al tener ks
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posibilidad de acceder al viae en
avidn y aun casto raconable” Y has-
ta "equiparable”, pasan & preferir
osia alternativa. Perg, sogun allog
(Ahprotineas Argentinas astd on o5t
linea de pencamianto), alk no aba-
caria e mercado de los pasajoros
frecusnies [por ejemple por nego-
cigel que no S8 veria brescamanic
atectado.

Mo obstante ello, tambicn oxisle
prescupecion como lo demucste
hecho de que hay ciortas acrolineas
{TAN) gque pratandan qus se implan-
te UM esguoma do procios minimes
cuue frgne o Gol. En Brasil oxiste inma
politicn do tonfas minimas aplcda
por el Dheporiamento de Aviacion Gi-
wil guee reguls este fema, ¥ basica
meante controls las promocianes,
interviniendo an el mercads con und
poditica que buscar evitar und gepre-
dacién del mercado, En Argentina,
aungua rigan bandas larilarsss: para
vigalos domesticos o de cabotaje, las
tarifas acrocomenaales de viajes al
axterion ao estén controladas v son
libres, Como dato da color, o5 nota-
blies ohsensr SOMO, AN companias
i proclaman su fo onoal morcocks
¥ In Tibro compotenod so buscan
rogulacknes cslalales para defan:

| ddor posiEiones, s bien bajo la mten-
| cEan e evitar “excesns” o "abusos”,

I cual, de todas formas resuita algoe
difical de medir o establecer de ma-
nara objetva. Como so v, o loaws
s sumaments complojo dogde
&l lado regulatorio, puosto quaia b
ralicgad central s tener una lasa
perspectiva del mercado y apueitar
al caidado- de la compestencia v el
interés dal consumidos, kb Gual an
ultiema instancia s debe sor ol unics
foco do alencidn do una ragulacidn
gubermamonial o estatal de cual-
guiar tipo, on peocura siempre de
maximizar of inlerds general.

A nuestro humilde emender, s
pogsicines de Vang, TAM v Acrolinas
son hipdtesis no desdenables, pero
quie Tampoco daben asumirse coms
wnd verdad revelada Todavia qucdds
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por confirmarss qué oourrind verda-
daramonto, ¥ sdlo ol poaso del fidm-
po oy b ovnlucihn ot meercadcs 10 po-
dhdin datorminar.

3. El modelo de nego
cios y las estrategias de
precios: las claves

Estudicmos un poon el modalo
de negodsos de Gol para entander
came ursona, (el &= originalmon
fo ung cmpreas tamikar, que comen-
zd avoperar ¢ 15 de enaro do 20407,
Y en-cuatre anos leqd & taner ya ol
2% iy participaestn do moreaddo en
Brasil Solamanto so doded 3 vao-
los domdsticos hasla que inaugurd
sus viags o Beenos Alres envdiciem-
bee e 2004, Enoeste mismo peric-
o {2004 3l 2004, 0 2ea 4 afios com-
phelos] pasd de & & 29 asronaves,
i TOO & 3500 emplesdos v va ool
ra 300 vuelos dianos, Espor poder
NGOIporar 43 aviones nueyos en
2008, todos del mode's: Bosng S37
A0, supcrion al maodedn Boeing T37
TOO quee proscs hoy, La ampresa
abricy s capital v comenzn acolizar
en Balsa exitosamento an 2004 v ha
registracs un Constande ancremes
de volumen de oparagionos, de verr
taz vy de utilidados desde a0 naci-
migntar,

La base ded imodelo de negodios
e (301 50 asienta en res alemondos,
g Som lag claves para-alcanzar B
o eoslos operatives v poder ofrcoer
prociog de vents mas bajos g sus
competidores tradicionalos:

- Toenologia para omisen e
(HISOES

< Bnoonas madernos qua ope-
ran oon bajo cosko

— Estruciura organizacional y
versatilidad funcienal de los
recursos humianos

Analicemos los tres elemenios

e forma mas espesifies ¢ el

T
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1. Tecnologia para la emisién de
pasajes

Auruo ol comance alactrdaico
[hi) h.v::l!,r Wil AL resalicE], 50 oqensho-
i Qemdiiiny, mucha la seguadad de
las ransaccionos via Intarnet. No
obslants elka, Gol vende el 50% de
sus pasapcs via intemet, 8l 15% por
fedstono ¥ ol 5% en sus oficinas whi-
oickas on s propios acropoerios,
Esto Enplica und gran recdpeeion on
el costo de ermision de posages, v
fues e general, e trata de e-tekeds,
0 bolatos eleclrdnicos, gue no o5
thn impragsos, Por lo o, s poss
165 alscirdeicns no provocan ol oo
COSE O Gonaracitn gua Tonon s
agralineas radicionales, no sk por
o paapetzl g s, e peor focdas Tas trae-
SOCInGS, eaupod, soflwane, por
sonal e nsialaconaes pwvohaceaodos
= e SEsier d0 crisiin, Adqui foddo
eso se ahorra, ¥ simplemesnte el
pasajern e presanta en el check-in
del asropuerto, & [0 sumio con un
voucher impreso t2l vez por &l mis-
me 0 pow alglin agents de visjes, gue
la indica el vuole v ool asionito qua
adguirid. Para osto, Gol tone un sis-
tema autpmatizado oo ospessta o
llamacdas ¥ unn phina de Infornaet
de buen accesa, que permiten {a
Compra por amas vias.

Mo obstants, hemos verificado
Qutjas de pasajercs y aun do agon-
iez de vigjes, que no han podido
obtones resclucion adocuada de pro
blemas planteadoes en la adguisi
cion dod pasaje (por ciempdo, recha:
zo de |a tarjota de crédio quae impi
difh unay ddaterminaeda compas feseld.
nicd de pasajes, vy 1o scoplactn b
rirnstos dospads da la musmd: b
jeta del mismo tialar pero g fravies
de una comgra via Intarnet para o
misme pasaje que 2 sistema de
atencidn teleftnica v hasta una ope-
radora de la propia empresa Gol
habian rechazade). Esto prueba qus
2 siztemsa tianse que ser mejoracdo,
porgua ez s bese del negodio, v S
bien en general la respuests e afec-
fiva a nivel global, basta un beve au-
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riueibe ched poenbie oe Balles o erro-
fas DAk gu B cussticn pudla lbs-
gar B Crecar ROSta nieeles peaodu-
pantas, punste Quo s un plar di-
forgnceal dol modale do (Gl Do lo-
das formas, esta falencia asta hoy
compansada por fa tentacion del
precio barato del pasaje, gue im-
pulsa al cliante a no desachar la
alicrnativa v seguir imtentando com-
prar el voclo a traves de osla
aerolinga do bajo costo, aun sor-
teimde wallag qui B woons percoen
infrangueables, comenzando por
COnSEEpr urd "o hamang® que
Sea quitn comdeste, &n vezde pna
mdguing automalizads v con nes
pudstas stardarizodag,

L. Aviones modernos do bajo
costo operativo

Adqini @] ctor quet pdomile nedu-
cir s coflos eperalivos o nueva-
mente L fecnobogia, pero asta vez
o transaccional, sino 12 bdsica de
prestacion del sarvicio en si: Gol
cuenta con eviones modemcs del
modalio Boeing 737 700, con una
antiguadad promodio inferior a
Ins 4 afps, ¥ una llota comguesta
por 0 unigpdes, ©ao (Hovoca Lng
reduccian en el consumo de aom-
buslible, especialmente en un mo-
ments comao sl afo 2004 en gue
dicho insumo subid ostensible-
menic de precic. Ademas, la mo-
demidad de los aviones octorga
scguridad a los pasajoros. Clars
gue &l mantenimiente deba scr
adoouadn, pore agui pesa o estro-
fogio doe contar con oun solo modelo
de avidn, Tanta desde el ponio
chiz wista dal proced de cormpra y ool
mivel foantidad dé ams v volumon
da log miseos) do siock o repuss-
tos, como de la capaciiacidn de
personal éenico, el tener un solo
models de avidn reduce notable-
mente las emogaciones, o cual sig-
nifica un costo totzl operative me-
nar, espeaciziments en un rubro de
fuerte incidencia an la estructura da
costos totales de la compania comao
I es el mantemimisnto.

|
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4. Bocursos Humanos

Los dirgchives de Gol S8 uwfanan
de comlar con un parsonal motivado
para brindar bueona atoncidn a clien:
tes, I cual constituye una clave de
su eslratogia. Pera on realided el
elemento asencial =5 I propia es-
Tructura organizacional v sus costog
recucsdos. Gol précticamande no tie-
ne oficings y mucho mencs regio-
nales. Solamente su 2ede y las ope-
racionss en los mostradares de los
aaropuerdos.

Dado gue las vantas de pasajos
son via Imemot o tololdnica, va osa
rodalicad produce und redussan do
dotacién, Adicionalmente a asto, ol

| esquemd operalive de buona parte

da su personal indica que o mismo
trabaja en sus casas via remota. Azl
muchas veces os dificll encontrar con
quisn hakkar parsonabments cn Gol,
¥ 5080 2@ pued: contactar a su gonte
por via teleftdnica o Intermnet, F5 fla-
mative var que s propias tasgatas
personales de la gerde no tonen unga
dirgéccidn fisica, ¥ simplementa apa-
racen numons teleldnicos o dires-
CIgMEs de corran alcrdnico. Buchs
ST Nk v CRRAAMoE o una afic
na & rabajar (no dos, por supuos-
o) y solamente asporddicamento so
cantacta fisicamenls con sus com-
pafros o equipos. Fsio nuevamen-
te produce cortes de costos ope-
ratives dado que no existen oficinas
grandes ni sus costos derivados,
mieniras que parelélamente se ali-
mingn los costos dianos que gonara
el personal por &l mera hocho de
coneurne & ur inmashle de b emgro-
sa. Bl probema aqul @5 1o fala da
contacto parscnalizads con cliontes
(POSaON0s ¥ BOendiag oo viajes), po-
WRrEE ¥ erceras on gonasal, lo ol
pugde acaresr muavanientas Cola-
erales e indeseados, Mo obstants,
al mence para [ dimensidn de ngs
gocios actesl de {300, ol models ha
sichy Eocitoao.

Festa var cdmo continda & his-
toria 21 la expansion continda, ¥, G-
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bres foadey, ol incorporar viajos yrutas
& olrgs paises como Argonting v
ol reste de Sudamdnes, 1 13 inton-
gign estratégen que definn e
prosidonte Constanting de Olivedra
Juniar,

El efeclo que produce i aparicién
de una compafie de bajos precios
en & mercado as inmediate, En of
caso de Brasil, Gol fue la primera
CMPrEss en opcrar con este modola
itipicamente: ol que aplica Soutinwost
en UEA o Jet Blua, al igual que
MUchas pequeiias ompresas curs-
poas). La consecusancia fue i hag
de procios mmodiota gud estimuld
tamnbsdan Ly damanda do posajes para
viajes irdorros an Brasil,

Parm desade ol punto de visty os-
tratégico hay wna ensenanza, al me-
nos para este rubao, que es insosky-
vable: el modele de negocios debo
MACCr junto con la cmpresa. Las
agrplineas tradicionales pusden
Englemciar programas oo recones
de coslos, pard no pocden rooon-
verties a emprosas de baje costo on
forma gencrofirada, porque sopdica
Mz practosmenta “nasor de meovs”,
La gran pragunta o5 hasta culndo
S conbmuardn peeducionds rebajas
en kg precios de los pasajes, ain
en el caso de asrolineas de bajo cos-
to. Gol redigo los precios de suws pa-
sajes an 2004 on algo menas gl 45
¥ &n e empresa estiman vohver 3 fu-
cero en el 2005, En realidad b pro
Eion por la rebaja de precios mo So-
lameante proviene do los competido
res, sinn tambidn do los consurmido:
res, que, mchiso tratindoss de cor
POHACIGNGS Qué pagan ios pasajes
de sus ojooutnegs, buscan va s
ciones de costes v daln, pannalgu
nas de allig, as unrubee fioascendon
te, awwue tal vez mo parczca asi 3
algueen odomao.

4. Algunos comentarios
finales

Lomo sintesie final, valvames 2
concepto bdsico de gue las ouenas

COSTOS ¥ GESTIORN
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8 prite0s endranan un rigsgo. Haos-
L ahord Bas aerodingss de bago cog-
10 ATACHron A s tradiciorinbos fjedane
o ¥ rodionanen su raniabaledad
gandndolas participacin do meareas
do, lo cual, agregado al sumants de
costos (combustible, principalmen-
te} las llevd a un estado de resulia-
dos dasastroso v &l borde de la guie-
tra sn muchos casos {United
Airlines, Altalia, [helta, Amarican
Airfines, otc). Pero para las pogue-
nas companiias do bajo costo tam-
biZn hay un limitz. ¥ en algunos ca-
505 es5idn ya llogands al umbral de
piérdida, dado guo la compotencia
cotre 56 |3 ha llevadoe a continuar
con  sus Fobajas deo procios.
Adicienalmenta, en casos como el
de Gol 58 plantea la competencia
co oiros medios de transporte como
al automavil o el omnibus, gus frans-
portan mucha gente deniro de Bra-
sil vy entre ese pais v Arganting, v lo
misma ocurre on Europa con los
aufos v s trones; sicndo las dis-
fancias aon mads cofas, b compe-
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foreda so vo favorocida, y sobra todo
con rutas do buena seguidad y sor-
vicics termoviarnos de alta iocnolegia,
vilozidad y confort, Con todo ollo,
para los companias adroas que ofre-
cen pasajes a bajo costo, 1B oompe-
tencis no 2o plantea solamente oon-
tra aerclineas tradicionales, sino
contra lzs oiras de bajo onsto, ¥ con-
tra obros medios de franspotse mds
baratos. La estruciura de costos
nunca parece zer lo suficienternen-
te baja v al circuo vicioso (para el
vandsdosn, &l menas en la teadia eco-
nimacal y virieoso {para el cliente, 2l
mangs an las primeras atapas da
la ownlugidan ol moreado) contingan:
mas roduetionns de costos quo
permnitan rebajas de prockns de ven-
ta, y mas rebajas en los precios quee
obligan a mas disminuciones en log
costos operativos para poder gar
rantables.

Mo sabemos comeo seguird la
historia, poro prometemos contar-
sicho 0f proJmas eolrcgas,

Alpfanarp Smoda |
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T 94 institucionales

instituto Argentino de Profesores
Universitarios de Costos (LA.P.U.CO.)

Carrera de Posgrado

Especializacion en Costos y
Gestion Empresarial

ESTRUCTURA DE LA CARRERA

Frimera Partte: Se prefundizan tamas de costos, administracicn v economia
desarrollados en las carraras de grado v 5o incorporan npoves enfogues y
tendencias de la discipling,

Segunda Paro: Comprends of estudio, elevado nivel de destalbe, de la gas-
tidn de costos on distintas emprosas, con especial Gnfasic en la: reciona-
lag, e o seoloras industnal, agropocuans, somonsal V¥ de servicios
Duracion L carmorn Gione und duracidn do tresoemas sosonta {360} horas
do dictade elective y o5 desarrollada a lo rge de dos anos académicos.

PLAN DE ESTUDIOS (Médulos)

Primera Parte
» Taoria general del costg
= Aruilisiz marginal
* Métodos cuanditativos de gesticn
= Tendensias actuales
+ Costos de 13 funcion comescial
= Herramicnias de geshon, Gostién presupusstaria

Scqunda Parte
= Gestidn do ompresas agiopocuanias
= aosteon de emprogsas industrisles
* Gestitn de empresas comcrciales
= Geslion de administraciones gubermamentales

Trabajo Final

SEFTIEMBRE 2005
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Institucionales
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La carrera de Posgrado Especializadion on
Costos v Gostion Emprosanal se dicta en las
siguientes facuftados

Actividad Académica

Ano 2005

Facultad de Ciencas Foondmicas
Univarsidad Catdlica de Cordoba
Segunda Cohorte (ler. ano)

Imformes: Facullad do Cionces Bcondmicas.
Liniversidad Caldlica de Cdrdoba.

Caming Alba Gracia Km. 10 (5000) Cérdoba.
Tel.: (B351) 4838040,

e-Mail: sooposgr@uccor.edu.ar

Faculiad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacional de Coyo
Tercera Cohorte (2do. ano)

Informes: Socrdada de Posgrado

Faouliad de Gierssas Econdmicas.

Universidasd  Macional de Suyo. Centro Universitaa
Parque Gral. San Martin (55007 MENDOZA.

Tel.o (0261} 4494063 - 4494009 - 4236000 Interng 2407
e-mail; gl loemail uncu.edu ar

Facultad de Ciencias Economicas v
Estaclistica

Universidad Macional de Rosario
Cuarta Cohorte {2do. ang)

Infosmes Cilicing do Posgraco.

Facultad de Ciencias Econdmicas y Fstadistion

Liniversidad Macional de Rosaric,

B, Chrofio 1267 - 3er. Pizo (2000) ROSARID

Tol: (0341) 4217313

o-mail:posgrado-econe @ fcecon.enredu ar
vardin @ puntadivisaders com ar
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Institucionales

Facultad de Ciencias Fcondmicas
Lniversidad Macional de La Plata
Tercera Cohorte (2do. anod

Informes: Secrotaria de Posgrade.
Facultad do Cioncias Econdmacas.,
Urivorsidad Macional deLa Plata. Calle & (47/48).
Sta, Pise {1900 LA FLATA
Tol.- 10221} 4511944
c=mail; yardin@puntadivisadere com. ar
ruanls0 @irdoviacom.ar

Facultad de Ciencias Fcondmicas,
Juridicas v Sociales

Universidad Nacional de Salta
Segunda Cohorte (Ter, afo)

Inlgrmes: Saccidn Posgrados,

Facultad de Ciencias Econdmicas, Juridicas y

Soviales - Universidad Nacional do Salia

Swenida Bolivia 5500 - (4400 SALTA

Tel: {0387) 4255472

eemail: cstudirodniguez @ sineclis com.ar
wardies £ puntadivisadiro. com.ar

Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Macional de Tucumdan
Primera Cohorte {2do. afa)

informes: Box 16 del Block Docencia.
Facultad de Cienciss Coondmicas.
Universidad Mogional do Tucumsn.
Av. Independencia 1600 - (4000) San Magual de
Tucuman - TUCLIMAN
Tol: {0381} 4364003 int, 155
a-mail costosunt 8 hoetmail .corm
yarde B puntadivisadero com.ar

AR TERMING DE DIPRIMIE TN A » CHIIMCERA IE DICIEMBRE DE X005
EM LS TALLEREN GRAFICOS DE 1A LY ™S A R el
HERMARDEG RIVALAYEA 130 AVELLANEDA, -
THREVINC LA DE BUCMROS SRES - REMIBL A ARGEMTINN




