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Carta del Director

En este namero le tenemas reservada al bector una vardadara BnTPre-
sa. En of nimers de Noviemibre de 2004, en Harvard Bussines Feview s¢
publicd un frabajo de Fobert Kaplan que sord sin deda motive de los mas
vanados comontanos  on log divoracs forns académions ¥ goronolas, on
o guo ol autor roaliza una atecritica sobes g mmplementacian dal Activily
Basod Costing y anuncia los Bneamiontos hisicos do wn nueve ASC
Prafosor Alejandro Smolo, on la seccidn “Colaboraciones” de este ngme-
ro, beinda kos aspectos suslanciales de ese nuove APC con jugosas con-
sideracivis sobre laz colncldencias existentes entre of mismo v los apor-
tes doctinarios de autores argentinos  escritos -en algunos casos- hace
mEs de ireinkd afos. ¥

Del 27 Congreso que se acaba de realizar en Tandil, hemes stleccio-
nado tres Fabajos que, por coincidencia, kan sido eszcritos cada uno dg
cios por dos autores. Ung lione, ademss, la caractoristioa “de interdiscinli-
naric y familiar e prodesor Carior v su hijo, mddico vetorinario, han aunsdo
Sug conocimiontos parn describic una propuesta de costoo para Tambaos,
qui ol joctor oncontrasd on ln soccidn “Congrosos”. Los otros dos apase-
cone en fa secoldn "Procisando concoptos™ on e, los Profososes Yardin
y Damonte reafirman su conocida posican sobrg costeo compieto ¥ coston
variable; en el otra, s Prolesores Viscont! y Bollaro abordan tamblén ¢
‘toma de loa doe métodos de costeo, pero roferidos a la axpoaicidn ded
Costo de Ventas en el Estado de Resultados. Par iftime -lambién del Gon-
greso o Tandd- publicamos en “Ensefanza” un interesante aporte sobre
propuesia corvicular v compeltendas laborales de la Profesora Fabiana
Rivas.

Gomo de costumbre, publicamos los tres “Casos de Costos v Gestisn™
¥ |2 pagina de Humor Gorancial. Entdrese lambidn, en  “Instituclonales™
sobwa la publicacidn  de homenaje al Profeser Juan Carlos Vézguez roall-
zxda por ln Universidad Nacional dal Noreste, v chmo adquinda

Felices Flostas do Mavidad v A% Nuove para todas nuostios soces ¥
SUSCHpores

Anlonio Lavolpe
Director
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Tambos: Analisis de sus
procesos de produccion con
fines de costeo ¥

Earique Micalas Cartfor (75}
foasy £ Cartrer (7%

He agui un verdadero trabajo multidisciplinario
-y obstante af cardcter unifamifiar gue fnvisten
Sus autores— gue muestra 1as caracteristicas
esenciales del proceso, tante en su etapa de
preproduccion como en fa de produccion, de
manera de poder calcular y gestionar
adecuadamente los costos.

Resuamen

La pononcia, do enfogque mult-
dizciplinaro, 22 una aplicacion del
ezquema gnalitico gansral dal (e
noimang productiva a las parlicuda-
ridades que presanla un proceso
biolegico coma ef ol quc 52 desa-
rrizlla en las suplotaciones tambe-
ras. Se describon las caracter(st-
a5 cHonciales ded mismo Y ose
aralin cribeamonte o la vision
que los productores tenan do su
nagock, coma los Siemas da in-
formpcion para k goston que util
zan habidualmeontd v 4 eacuenitan
difundidos an la Hepublica Argonti
na. Finalmente ¢ prosomla ans vi-
sicn alternativa del negocio ¥ s
proponen cierlag adecuaciones &
fos sistemas do informacidn de
gostion 4 efecios de mejorar el
analisis do los resultados econd-
micos do las empresas tamberas y
sU gosibn.

T.HIN O W54

Descripcion del proceso
productivo biologico

La leche o5 producidy on forma
nalural por las vacas para la ali-
rmentacidn de las crias (terneros)
o perlodos postenones & sus pan-
cioreez (lactancia). La explotacion
coonomica de este proceso biolo-
gicn estribe en provocar el “desta-
ta" premature de los fornoerog para
luago iniciar al ordedfio ailicial de
bz vacas, aclividad Osta qué Gon-
sashe an la estimualachin - manueal
o mechAnica— de las glandulas
mamanas, & ofectos do la exirac-
cidn de 2 leche aoumulada en la
ybxre del animal.

E5 decin gua of products Seche”
no pucds ablenerss, sino, de un
animal qua proviamente haya pa-
o una Crida. Le modo gue no se-
ria posibly concebic la produscion
de “loche™ separada de b prodoac-

CONTOS Y GESTION
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it e ermemna”. o térmings do
(2 Tooin de kb econdmicn, 1 activi
dad tamboers constituye un lipco
procese de produccion "multiple
Comaxs”

ara que ia VACE pusda parir y
dar comianea & un paricds de lae-
fancia, es obwi, debid haber tenido
la correspondiente “concepoicn” o
“prefier” nueve mesos antes dol
parto, tal el poeriodo de gestacion do
I capeci owing.

I apradez” de lnovaca so pucde
produci; o bion por Sonieio natural,
on ol cual paricipa ol loro en fonma
directa, dotectando o “oelo” do i
vaca y (dando el sorvicio, o bion a
travas do “inseminacion artilicial
{lp mias uzado en los lambos), en
la que o hombre o3 quien detecta
gl "cole! v, por medio del instrumen-
1al adecuado al ofecto, introduce el
somen del tore an el ulern de la
vaca. Bl "cele” eg el periodo an ol
Cual ba veca es recopliva al toro y S
ropite cada 21 dias, aproaimacia-
rianii.

Ling “waguillona” - boving hom-
krra qua aun no ha ienide su primes
crig- ootd apta para recibie su pr-
mers concepoion cuanda aleanza el
§5% de su “peso adullo”. Sendo
éste de 550 kg. para la raza Hols-
fein U Holando Argerling {la mas
usada en los tambos de nueshio
pais), 8l peso oifico pard olorgar
s servicio s de 350 kg., aproxi-
madamante. Segun cudl sea la dig-
tn alimentarna suministrada desde
sy nackmionio, ose poso orilice
puede gar logrado on liempos ¥
riablos, siondo Esto nvorsamono
proporcional a 13 ingesia e ener:
gias A travas de o2 alimentas. Ha-
bitualments, una vaguillona rescibe
sy plimer concepoion enire el 15°
idocimoguinto) y el 23" (vigesimo
froer) mes de vida.

Er los nusve moses gue dura la
gestacitn, k= vaguillena akanza el

[HCIERERE .EUEﬂ
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poan suficienlo y recomendanie paws
teavr ol primeee parko, of cunl 05 e
SO0 by, 0500 of 20% do S TpoEc
adulla®, aproxenadamonta lemediz
tarmenile despuds del parlo, B vaca
esti an condicicngs de entrar-en pro-
ducrida

Considerando lo cxpuestio, @3
posible concluir en gue el ciclo bEo-
Wgico inlegral de una vaca lechard
puade ser dividido ¢n dos olapas
riltidamante diferencialos

a) ciclo biobdgico “de pre-pro-
duaadn”,

En los nueve meses
que dura la
gestacion, la
vaguillona alcanza

el peso suficienta

y recomendable para
tener &l primer
parto, el cual es de
500 ka.

b} ciclo biologico “de produc-
Cioe.

Ciclo hiolégico “de pre-
produccion”

El cichn Dboldgicn d8 "pra-progduc-
eadin® (Cusden 1) osth vincuado con
o objetve de lograr fulueas vokas
paarn o rockon productined i, 38U Ve,
pucde segmentarse on ies fasas.

~ Fasa o criansa artficial de
fereras.

Faze de recria inicial o “recria
5y

Faza da reerfa final o “recria 27
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Giestada por una vaca en produd.
cidhn. una termnera (cria hembna) nacs:
con un paso aproximado. de 40k v
a bos dos o tres dias do S nacimien-
toy comicnea su Crianza Artificial en
o quee %o ke brinds os cuidados pro-
pics pard Su tempe de vide v S0 1o
alismwentn con “sustiutos Bolons” quo
reampdazan la almoniacson natural
de la lecha do la vace madre. Gra-
dualmento s ke va incomorands en
Iz ehicda alimentos sdlidos buscan-
0 13 adaptacstn de su aparato di-
gestivo a la ingasta de pasta, Alre-
cedor de loa sesenta dias do vida,
iz termnera —con un pes AOroKima-
do de 70 kg.— esE en condiciones
continuar su crignea de mado natu-
ral (a campx).

A partir do coo Mol Comion-
zan las fases denomingdas, gondgn:
camento, Gomo do recria do vl
nas=", en las que los obtvos 5on;

&) ponar 8 la vaguillona an con-
dicisnes de recibir el primer serE)
{primera concapoidn}, ¥

b} poner a |2 vaquiliona prediada
an condiciones da parir {premdr par-
to) y comenzar su olapa produectiva
coma vaca en un rodes dol o

[EN W™ b4 ;

el 1 UXE i 57

El primer objetlvo =e logra an la
Faze de recria Inicial {o recria 1),
on iz que se lleve a temara dosds
lo= W0 kg, con que finalizo |a s e
=u crianza ar#ficial, hasta los 350 k.
requeridos para eslar én condicio-
nos e recbi sorvicio, En g81a Tase
soverificn el combno do cobogonia dol
animal de tarmora o vadquiliory ¥ pued-
e durar antre 13 v 27 mgesas.

El segurde objotive 2o logra en
Ia Fase 2 de recria final {o recria Zj,
on la gue la vaguilona es pranada
(primesa concepcicn), realiza su pri-
rmera gestacidn v alcenza el tempa
(e = primera paricida, ko gua la oo
lema en condiciones de iniciar su -
clo productivo.

Ciclo biologlon “do produccidn”
Lactoa

{ada ciclo bioldgico de “produsc-
i [Ackea” (uno por cada pano), asla
aoondmicamente vinculado con of
abjedhs de obtenar el producto “schs”
v, segun == obsarva en =l Cuadrg 2,
puede segmentarsa en dos peeriodos!

Poriodo do lactancia, ¥

Poriodo de secsdo.

COSTOR Y {.FSTIE:JIN
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Entre 5 v 7 diag despuss dol par-
ta, la vacs comienza gu periodo de
lactancia, incomordandose al rodeo
da “vacas en ordefia”. [heants osle
lapse el animal es ordefiado por
medios moodnicos, habiuabmends,
chos voros por din, E1 poriodo de e
tapcia puodd Roonarse on W0s
“arcios” de aproximadamonts 100
dizs cada uno, on los gt 36 varili-
can s giguigntes circunstanciag:

- Prima tercio o iactancia: Es
pote ol trawng an gque kB vaca Gnirega
T MEyDr EOCSUCCIon £n lirosidia Pa-
raddficaments, coindide con ol pario
do en el gue, a posar de-ioner BUs
MEYDIGS MEqUarimientos i anengia,
disrminuye sU capacicdad do consumo
wiluntaic: de matera soca (enengial.
Erobo haos qQuo Gnied on un poriodo
gonominado do “balancd onorpotics
At O el due CONSUIM SUS 1o
sorvas grasas, perdiendo - conse:
puchtemenie— peso coporal.

Este porfodo lambidn of Critico
dado a gue en su dezarrollo se debe
producir UnE Meova prafo: gue ase-
qure, NUeVE mMESes despues, un
nuewn ciclo productive. Bl intenalo
“parto-concepcion” {indice IPC) no
one una duracion fija, ya gue no
noecasariamano L vaca quida pro-
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Aada en ¢ primer colo datectado. Al
tenar el periodo de gestacidn una
duracicn fila, es obvio que toda de-
mora en la concepoidn (akargamic-
to el 1070) supone, an principio, un
profongacion ded ciclo peoduivo.

— Soqundo torcio de lactancia;
Salvg o guo coffesponda o su Gl
productv final, on oate Lerck la wisca
g8 gnouentra on estado de geslacion,
ko que supone que, simultsneanmen-
{2, esté produciendo “leche” v “terne-
s Come %2 apracia en cuadre 2, en
eeta tercio comienza la mejora dal
ectadn corparal ded &nimal debido &
e la capecidad G CONSUMS volue-
tario corvenza & ncrementarse jn-
o o und cEsminasin oo g requc-
fimigmod do produccion {(@tapa de
Wnlanen anongidticn positive”).

= Tarcor tercio o lactancia: Dalg
oo al tramo da menor aficigncia o
produccicn de lecho &n ermince de
volumen, Agui se hace evidents o
problama que plantea 8 demona en
ia prefez de la vace (Elargamient
del P03}, va que 5l bien prolonga of
cicle productve de lecha, B hace &N
al tramo de manor eficiencia, Final-
rmeme, &l aproximarse ol perodo o
parta, dsminuye 1a capacidad do
consem volumnbared.
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Apragimadlaamonte sesenta dias
antes oo la facha provista para o
praetc comicnsa ol Bamasde posiodo
cher Zacadn, oo gue el animad o5 apar-
tacio del rodien e ordene ¢ Oernsado
[RrE =U preparaciin para al parlo.
5i bien, en apanencia, of osle un
"peclodo no peodactive”, del correco
manejo de asta atapa depende la
parformance del priximo cicke e
ten. En paricular, las tres Otimas
semanas previzs al pasto, jusea con

&)

ol primcr mas post-parta, intoegron
Ol erltics “porlodo da franscuin”,

La "ida (il e e vaca locharm so
micke a0 tarminos de cantidad de e
clos productvos” [Acioos (Cissdnn 3y
cada una de eline dopenchs ool dxin de
mEeminacion imentada on of ool an-
tenorn, todda wer que =f oiclo procucthae
Eeleo del periodo 'n” (CPL 0" &= vis-
Bl on B medida gue 28 haya produck
e ame “concepeion” en el CPL 91

Considorando como parmal la

verflcacidn de las siguicnles oir
cunstancias:

— Edad primera concepeidn;
mas 15 a8 21,

Folned primes poae. mos 24 0
S,

Blurgcide de 1P da 3 a &
MGESEs,

— Dugacin e CPL: de 10 a8 12
mezes,

eg habdual gue vacas que e-

guen al sdptima afko de vida, ha-
yan completade cuatra CPL. O
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viamanta, ciertas circunstancias
pusdan motivar gque hays vaces
guiz larminen su vida util producti-
VA 206 Monoes o con mas de cua-
fra CPL.

El fin b Ly wida onl productinen
o ung vaca implica su rotire del
roded dal lambo para au venta
come “vaca de Jdescarte”. En la ai-
fuacion normal de mantenimiento
e los niveles productivos anterio-
res, las bajas dal redeo productivo
provooada por “descartes” son
compensadas por la entrada en
proaduccion de igual numero da va-
guillonas an su primer parto, habd-
fualmonto provenientes dal procs-
500 o redria,
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Alimentacion, sanidad y
genetica

L osowesy, |0 guid Ui Vaca o
Redancia Baco o5 eandormar o gquc
corne on koche, Obwidrmonls, by dicla
o e B pastori Woon goneral, on
ookt |0s uewsEs amjendinas, los 2on
procuradas mediante slstemas de
pastoeen on praderas pluna-nuales (o
permangntes). Mo obstante, dado que
by ot o alimentos e oatas pasiu-
A5 No 0% ConSTanin & o kango del ano,
G0 Bl HOGESAn0 CONESiUn faSanas
theaas v siligos), o implantar vordoos
ot oeabos (o mvarno O Jg war-
rip para cubine bog dddfest de osos po-
reoddos oher Dajh produgcin,

Achicionalments, tambeén == uli-
ira (particulasmente para vaces en
periodo de lactancia) ks =suplemen-
tacidn de la dieta pastoril con ali-
menins concentrados en enargia
coma por apemplo maiz (e mdas oli-
lizado), sorgo, . Bl porcondage de
osiog concenirados puedo wariar
doscy ol 4% hasta ol 409, depon-
ik chl fencsn dho LaCtbancin on Quo
o enouentr b vaca. Sorla ocias
atandar en detalles respeio a qua
loa diferentes tipos de alimonios
posean caraclerisbeas enemiticas
destindas v gquel Su Coredio. raciona-
raignto y Suministro en el manegjo de
lexs roloas os orltico con relacson al
gro de bos objetivos especificos.

tn Yo ouae concieme a la sanidad
dpl roden, antes gues al rataméanto da
ez anfermedndas, resufta fundomon-
1ol hograr su provoncion. A ostns ofoo
oe, cadds eslablockmeceio poded pl
nas saniterds gque abanan una 2ene
i vacunacones del odeo geneal
(roCria W vVReas on produccion) segun
la epidemicloogda de la zone en que =8
yhipie o tamin, Por 2er una patclo-
gis propia de kos rodeos lecheros, 58
impne wne referencia paricular a la
imponancia cel mansjo de las masli-
fz (mflamaciin de la gidmdula mama-
A} quie repercute negativaments tan-
0 en la cantidad come e calided da la
beche produciia Otns endermadados

[HCIEMERT 2004

i ey en Guenta Son 5 Drucaloss v
ubarculosis, ambas oo Tigs Toonst-
s (petdan transnelirso a ks Soens
humanas). Su erradicason oo rodeas,
implica climinar una de las pancipa-
los cauzas de aborio bovino (baucsko
=i2] @ incrementsr la calidad de la ke
che procucida. Adicionalments, rasul
ta imporiante 8 mplementacidn sz
medidas tendientes a lograr kx adks-
cuada higiene de las instadaciones,
tanto de la salz de ondeho, Quakie-
ras, 4o, o queincide sicnilicaliviamen-
te an o provencion del conlgio de
onformaeindos v on b disminaxccsn o
ks intdicas do moandad.

E-n lex cpac s refiore al megoramian-
to genetico de s rodens, B85 mpor
tante resakar la mponancia ok ouli-
Izacion de tscnicas tales como & in-
saminacion con semen de oiod oo-
nocidos ¥ probadog g aseguren la
iranmsnision o cierlog cscienes con-

sicdoracos dptenes tanto en aspectos |

productivog, reproducdos v ode con-
tformacon corposal de las vacas; [a
wilizacidn de la ranslarancia da om-
bwinmes; In sincrorzacebn oo colo o
tronatns oo protoecios hoemonalos, o

i Leen las varables alimenta-
cidin, zanidad v gendtica del rodeo
fueron descriptazs en forma ssparna:
da, cada una da ellas inleracioa v
condiciona a las obas dos, dopon-
diendo @l Gxila de la gestidn del
manejo conjunls gue 4o ollas se
haga, Cohorentements con o antes
orpresade, ¥ coms colofdn de los
Aspecios l'ri-:ﬂfn_]u:ﬂs dil proceso
PTG, oo Soncluirese an e
Stle LIFLEE WS G 30 BESONTNG Sana
y bEon-alirmoeslada pode oxpresar of
i G S pealencial gondtico on
tewminos da produccion do lpche.

Organizacion habitual
de los tambos.
Informacion sobre
COStos y gestion

En genaeral, las principales ¢a-
racteristicas oporalivas comands dix

[
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los tambos o s dferentes cusn
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Proceso de ordona

= D cnclonos dlanos imatutiog ¥
vasperling] de s vacas en lactancia.

= Sistemas mecanicos de ordes
.

« Sisterna de enfriade de la le-
che producida,

Mancjo de rodes productivo

= Produccion “a campo” (no Mo
tabulada™),

= Inseminacicn artilicial del oo-

oo,

s Condroles y planes zanitarios
pravenlivos.

alimentacion

= Base pastonl con suplamen-
facin diferemeada sequn la clapa
productive. (lactancin'socnodog. it
rorde grade do suplomontacidn ¢
Qun CUGTICAS.

« Autoproduccidn de 1o suple-
mentos que complcian la dieta:

Concentrados (granos do
FRAIT, SORG0 Y CATOE].

— Reservas (silaje de maiz y
henalaje).

Reoposicidn del plantol do produc-
cidn

* Fotoncidn do 105 termeras hem-
bras (junts con ki venta de los eme-
rez machos).

= Recria de vagquillorgs on ol pro-
pio establecimicrnto.

Recursos Maturales

= Explotacionss on superficies
peopia (no aorandackas),

TR, W™ G4
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Trabajo de los duehios

= Participacsan da los doeafos {y
der sus familias) tanto on lareas de
direeon v adminsiracon dol esta-
blesmicnto comd an [ahores ope-
rativas.

Vizldn de la empresa como “Uni-
dad de Negocio Unicoe™

Vinculads a los aspecios opera-
tivos de las explolaciones tamberas,
resutta significatieo destacar la con-
copoion qua, on gorral, sobre [a
GIAIFaSn Y SUs roselodas henen
sus propotarlos. B osto sontido, oo
casl undnimo B concoepoiin dg s
QImMpEesa come wna umicdad do ne-
gocio unice”. Esto es gue, sl blen
dentro de la expledaciin so desarro-
llan diferantes tipos de actividades
an las que wlilizan recuracs oe va-
rizda naturaleza v e las que == ob-
tignwan cfistintos productos, dasde ol
punio oo visia de ka renta, todas ks
variatdos —tamto de ingroses oo
di coedos— a8 integran: o e gone-
racida da un axcodonio mdasas, del
que %E GSpOrn S0a Sulicientd frag-
[l 10 Fns oxpeectalvig

in el diagrame del cugdre 4 50
protonde destacar tanle las medall-
dades operativas habiluales des-
criptaz, la interrelacidn de ez activi-
dades infeygradas v la concapoion
del tambo como “unidad de negocic
umico™. Como peede advertirse, of
producto principal LECHE surge de
la actvidad TAMEBO {principal), posa
tlambicn e ella surgen abros dos
priviuctios conaxos: TEAMERDS
{forfas maches parmlas que 56 Yon-
den come talos) v VACAS DE DES-
CARTE (vacas Bogadas al fin do 5w
vida ot romitidas al mercada).

Las crias hombras nacidas da
las paricioncs {TERKNERAS) so0n
translaricas & la actividad GAMNATE-
FA {integraca) en la que so desanma
lNam ks tascas que tienen coma ab-
jetive obener vaquillonas con gue
reponer o planted de vacas on pro-

CORTOS Y GISTHRN
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duecidn ante lns bajas por ool
cian oo o vicl ofil e Glens causas. A
SU weE, aporlunanmonia, do ioactivi

dad Ganodoers son ransforidas a la
actvidad Tambo las VAUILLOMAS
recriadas, existiondo la posiviidad
que, ante eveniuales excedentes,
una parte de ks mizmas sean colo-
cadas an ol mercado,

B |
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A muvor, oo dela activicked AGEE
COLA (integrada) so obtienen CE-
FEALES {grancs o malz, Sorgs,
atiz) gque puasdar: loner coma Jesti-
nos alternativos. | suplementacitn
{conconirados) de la dieta. de los an
males del roden de produccion o del
planlel de rectia, o ser colocados &n
gl morcado respective (vental.

Finalmernte, existen actividados
de APOYD (direccian, adminisira-
cion, legistice, ate.) que brndan Ser-
vicias utilizados por @l resto de s
actividades, aundgue no goneran
productos transables an |05 mar
cados,

El dgsarrofie de s actividados
descriplas demands, Coma es 4
vio, el usno de factores cepecificos
para cads una de ellas. Sin emibar-
go, la visidn predominanta de |
ampresa lambera of que el conjun-
to de s fectores consumidos, ©an
imdependencia d¢ ia actividad gue
los ha empleado, sonovinculables
con ol conjunto dg 105 bienes pro-
duciclos, ambos rolorenasdos 2 una
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Enfogue “Unidad de Negocio Umice™ - Luadr 4

unidad iemporal determinada (ha-
bituatmenie el afia).

Sistemas de informacion sobre
costos y resultados de la gostion

Como no podeia ser de atre
moda, los sistemas de informadson
sobra oo costas ¥ Tos resultados de
la gaslion utilizados an ka Arganting
no pnmarcan dentro de ste wision
de empresa. Faos asquemas tradi-
cionales (conocidos como del "Mar-
gan [ruta") e encuentran larga-
menic probados y difundidos enla
los procuctores, siendo muy valoes-
Bla I farea de insliluciones coma
INTA {Instituto Macional de Tecnolo-
oia Agropeouana) y AACHEA (Asocia-
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cifin Argentina do Gonsorsos Regio-
nales da Exporimontacidn Agricola),
roalizadn o troweds de Sus pu'dm
rrabas peopondoraniemen S EpHEE-
listas de kas ramas de la Agronomia
y die fa Economia Agrarnia y con am-

plin experiencia an & sactor, Eslas

institucionas han desarrcllado me-
todologia unitnemes para & calouio
da resullade que pogibilitan wna
muy aceptable comparabifidad de la
informeacidn econdmica de las expio-
tacionos de las diferentas CuonGRS,

Si hien oscaps a posibilidad de
oslo pononaa la descnpoion delas

llada o 0505 esquemas, & ofec-
tos da interpretar la propuocsta ue
mas adolante o lormula on o3le
trabajo, se impone hacer una bro-
v relacian sobre algunos de sus
agpecing.

Ern un mary imteresante trabajo de
los Ing. Agr. de AACRLA Marcos Sn-
yiler y Atlio Magnasco, presaentado o
Vil Congreso Holskein de las Ameérn-
cas, sa relacionan log resultados
econdmicos de lambos ubicades ¢n
digtintas cuencas, determinados so-
gun ess anfoquo. En of cuadro § 50
reaume |a gocuencia de su cilouo.

ltgrm 1. (+} ~ INGRESO NETO
Itarm Z. {}  Gastos Dirgcios
fam 3. {-} Amortizaciones Directas
Ham 4 = MARGEMN BRUTO
e 5. [+ Gastos de Estructura y Administracion
g 8. (=} RESULTADD GFERATIVD
tem 7. i1 Amonizacioncs Indirectas
ftarm 4. {=} RESULTADO DE PRODUCCION
ftarm 9, i} Interescs del Capital Invertide
fom 100 i~} Coste de Oportunidad de la Tiema
fom 11. =) RESULTADD FINAL
Hnr-ulhﬂ'# En-mﬁml'm WMEREH Cumdra 5

E itom 1 - VIngrosos Matos” acu-
mafa los correspondicnies 8 la verda
de leche, g vacas de descara, ok -
mmmymmm
das cxcedentes & las necesidades de
reposicidn {o aumenta) dod rodeo.

El ftem 2 - "Gasios Directos” oo-
rresponde 2 las “erogaciones” ofi-
gwiadas en las diferentes activida-
des integradas en la operatoria y
roprasenian, aproximadamonta, ol
B6% do los costos wiados do la ox-
plotacidn. Lo concopios imwolucra-
dog correspondan &

= la produccion o compra de ali-
mentos para los animales tanto del
rodeo de produccicn como los de
cria Y recria {generan mas de la mi-
fad de bas gasios ool item),

= |a sanidad y la inseminacion
artificial de las vacas ¥ vaquiionas,

T.RIV B %

& |oa rocursos hm'n_ama omplae
dog,

= la energia utdizada,

* gl mantenimiento ¥ |3 héigiene
de 1as instaleciones de ordefe, por
citar o5 rubroz mas significativos.

El fem 3 - "Amonizacones Direc-
Tz fen el anfoque INTA o se encuan-
Ira discriminadns ¥ 5o prasentan jun-
1o con kb amornizacones indicectas)
infiuye ln dopreciacidn do s equ-
pos o instalaciones de la s da or
defie no & del rodes productive).

El il 5 - “Gastos de Estructura
¥ Bdminsiracon” acumuld, ohgene-
ral, o qastos originados ¢n las ac-
tividades de apoyo, tales como ho-
notarios de asesoramienios 1éoni-
oo, gastos en personal administra-
tiva, impucstos, movilidad y vidtoos,

COSI0%Y UI.S'EIEH
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e, v orepresoentan cerca del 109 do
s cosios wiales de la explotacion

Bl item 7 - “Amarbizkeonos
recigs” { Amorlizacionos Talales on
el enfogque INTA) acumda B dogrnd
ciacion del resto de fos bienas doe uso
e b= explofacion, incluyandeo ks aiooe-
tados & |2 actividades de apoyo.

El itam 9 - "Infenés del cagital in-
vertido” es caloulado sobee [ hasa
de una tasa do nterds de mercads
aplicada sobre o copalsl nmoviers-
do an la explolacion (capial “Gomo-
wianto®, copital *inardmada” - -
hos al 50% do sus valords onging-
s mhz en capstal aplicods ot
rras Y moporas).

El item 10 - "Costo da oportune
dad de iz tiema” computa o vakor 1o-
cative de las heclaredas alecladss 2
la explotacion {8 enfogque INTA no
contempla eske: item pore deteming
el "intards ol Caapital Invertdo -—ltem
8 = adicionands &l capitel inmoili-
Zadky on anirmalos y equpos, of valor
che o Ggrea v sus nstalacionos,

Sogun ol astwlio aludide, ostos
doa Gltimos itoms acumulan alredo-
dor dhal 2056 oo s costos totales de
ia explolacion.

Enocuanto al calculo costo dil
producto principal LEGHE, especiti-
cameante, el criterio ganeralizadoe
contempla |la siguiente Eomecs!

1. Los ingrasos nodos de g pro-
ductoa conexas a la loche gpenera-
doa por la oxplolad3an (emonns, vi-
=ns oo doscarko y vaguillGnas: Gxa-
dontos) o descuantan do los @05
Lo comaunes, asgnandose o rema-
ngnte o prodecto prncipal LECHL,

2. Para el producio principal LE-
CHE =e cabloulan, simuliameamentc
A nived tatal y unitario, costos “de cod-
1o, “de mediano” ¥ "de large” plazs,

3. Bl llamado “costo doe corto
phaza” computa los Gastos Dinec

LI IEMEBRE SOH04
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tos {ilem &) mas los Gastos de Es-
truclura ¥ Admenistracidn® (e 5
meros s Ingreses Netods 40 los
producios conoxes. Bdsicamonia,
ol costo de Yoo plaze” apunta &
concentrar los costos arogalbles ¢o
ka cuplotacidn deducido el mondo fi-
nanciadoe por los producios no prin-
cipales.

4. Bl llamade “costo de media-
no plazo®™ surge de adiconar & Cos-
to de “ocorto plazo” las amortizacio-
nes de los bienes durables {(Sean
cirecing o indérectas - itoms 3 Y T

5 LI tipmanidn “costo de lorgo
plazo”™ agroga al costo do madiang
plaza” los concepios imarasss so-
g capital v costo del recurso licermi
{itams 2y 10).

Par ditima, cabe daslaear & cla-
ra vincuacion de estas ldonicas ¥
criterios e defoerminacihn de resul-
tados ecopdmicos con L wisin da
la empresa tambera coma “unedad
de negocio uneco” aludida: antoricr-
menle. Como ag adviordo, ol mods
fe psumag gquo los Uproductos intaer-
medios” ohionos on ias diferen-
tos actvadadas dol nogocio ¥ quo
son ulilicadas por ofraz actividades
coma recursos productivos, tales
CEprnc

+ Terneras, ootenidas on la act-
widad tambo guess wtifiza oo Fesr-
=0 ia actividad ganadens,

= Granos, obtonidos on la activi-
dad agnicola ulilizados ¢n k§ almen-
tacice chol rodoeo genosal, ¥

= Vaquillonms, provemidaloes do la
actividad ganadera usadas pard re-
poner el rodes productive del -
Do,

Se transfisren 2 la sclividad -
ceplora a sus "precios de costo” v
no & 24 precins de mamacda, S gque
exisien y son acepiablemeantc trans-
pargnies]. Ez decir que exisle un
resuftado dnico determinads, Saivo
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ol caso dol costo de aportunidad oe
o tigrra, on baso A “procios eodgo-
clados” tando da los Taeros aoddgui-
ricoe como do Jos productos vaedi
s

Criticas sobre la vizldn de “unidad
e negocio dnlce v los esquemas
de informacion de costos vy resul-
tados econdmicos

Farcapa & les posibilidades de
esth ponencia realizar un caamen
pormenofizado de las l&ocnizas de
costen habituales emploadas on
ks cmpresas ded mebre. Al rospoc-
1o Sdle diromos gquo, salvo on ol
aspoctn vinculndo al tratamionto
quer en akgune de loz enfogques 58
i brinvla &l costo del factor "redso
productive” (a8l gue nos ralfenncmas
puntiealmente}, en genaral, s apre-
cla una elE correspondendcii ot
la filoscfia de esos ssquscma de
informacicn ¥ In wision e 3 empne-
sa tambo como wmidad de negocio
wric.

Lex que i sdmite clertos rogonos
o5, procizomonta, ol visidn do la
oxphatiCEin COMo NoEED Unka” ¥,
an forma darvack, la insuficlencia
dat las esguemas de informacidn
tradwcionales para satisfacer algu-
mas demandas de informacisn para
il goaitrol de gesticn.

Tratamiento del costo del factor
“rodeo productive™

Seria coinso abundar en detalos
ques demuastnon g el recursn grine
cipal dol procese de obtencicn de
LEGHE a5 el rodeo do vacas proe
thaclivaz,

Habrd que sdvedir qua, salvo o
caso do la inversidn original onogl
plantel vacas realizada on el mo-
mente de la Yentrada” a ko actividad,
o de la muy evaniual adquisicicn de
vagquillonas a tercaros; por 10 gene-
ral loz planteles prodectives 2on
autogenerados por B propia explo-
tacidén. Tal como quedd cxprosado,

TXIN , N G4
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las terneras pardas por vacas del
propio rodes son ranaforidas a
actividad ganadera do rocrls pors
sor pogs re-lransionkdas, vohdondo
al Tarmba coma vaiuillonas prana-
daz liskos para entrar oo producoicn.

En ol mawca oo L vislén de "ne-
gocio unico”, los precios de transie-
rencia infermos de s bienes inter-
cambiados ordre las actividades in
Iegraadag deben ser (os corrgspon-
dicntes a su costo, Ahora bisn, le-
niemdo en cusenta gue la totabdad oo
s costos del tambo 39 aplean al
producty principal LECHE, sionds
nula o asgnassn do oostos a los
tormares, ol crilprio mpdicn corside-
rar & “cosho oor” ol valor do las trans-
larencia e ks temeras a la activi-
ksl oo rocrla.

A =y wer, coherante ocon el oS-
o principio, al aplicarse fambitn
bos costos de la actividad ganaderns
de recria al producto principal LE-
CHE, igustmente tendsfan “costo
o s eacguilionss |‘.|rE|"|H.I.’!|-EIEI e
incpresan &l fodpo productive provo-
nicntes doe o netividad ganadorn.

Todo asto dariva on 1 circunstan-
g de que of costo del princial factor
—pualilalivarmenie hablando— del
pror=sn o0 produccidn [amontizecon
il roden), no gueda identificado
como 2l en el costo da los produecios,
Eein, clarn estd, en razon Jdo e Se-
rfa nudo su vakor amodizaiie, | o ante-
dicho no implica gue, por olra via, suU
incidenciz an & costo de b LECHE
no quade reflajaxk & et ool costo
do los inctores wilizos oo la soi
] ddo rodzning de wanuillonas ¥ oun 5o
van afoctands @ cadd posiods,

Mo ofrstante lo paraddjico d¢ kA
circunsiancia planteada, habed gus
aceptar que = metodoiogia oo pre-
zanta ohbjecicnes, salvo lo obboerea-
citn de que kos costos de reoria tam-
bign podrian ser diferidos [a ravds
de =0 “activacion”] v Sor oo trata-
dos come "valor amorisabic™ en el
cazn de las vaguikonas destinadas

[ COm T Y LESTRIN
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A producesin o coro Seostio die wen-
ta" para las guea consignadas a la
Wit

Tal comey fue descripto, el plan-
ten ze aplica —ain fizuraz— en el
“enfoque INTA" Otros enfoque, en
ciertas ooaziones, se emplean cier-
fasz variantes en el tratamisnio gue
=i merecan ohjecionss técnicas. Sin
qua pusda descubrirse los funda-
meantos gque justikcan el procedsr, en
ciaros casos puads ohsarvarsa qua
za aplica el siguiente tratamisnto
para determanar o costo del factor
“roian paridective’;

1. Se galoula of valor dal sodeo
de produccidn computarsdo ia canti-
dad de “vacas totalea™ y valorizando
cada una al H0% del precio de mer-
cade de las vaguillonas prenadas
ireprezaniativo del valor a la mitad
de su vida util). Asi, fa cilra a la gue
sa arriba seria represenlaliva del
Valor dé Reposicion prommedio del
raachcr,

2, Ba determing el porcantage de
rOpeSEEn anusl en base &l cant
cliach ¢80 aremealad gpad ILGgne 4l fire choy
sue veeda utib e ol @ane, cor rokReHn &
i canladad lotal de animales @no el
plaslal productiva, Diche porceniago
da reposiclidn es egquivalente = la
irverza de bos afos de vida util total
de ks animales del rodec x 100, o
Eeal
Iljn{ 1Ia‘m¢iauijatrtitutak}x1m:ri

3. Aplicando ol porconiag o e
peozicidn anual (2} sotrc el Valor de
Heposiciaon del roded (1), Swrge un
wahor (U, O PrinEpic, podnin congi
dorarse coamd cargo por “pmdrtiza-
cidin ded plantel”,

4 Al valor determinado en e pun-
to anterior =e le deducen los costos
anualss de crianza da los ismeros
(compautados en otro item), amibdn:
dosa como resultado a e vabor gua
g8 computa comeo cosio del faselor
“roden productive”.

[MCH MERE 2iH14
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Las erilichs gue marecd ¢sta va-
mare son, bascamaents, dog;

) Mo se adviena o fursdamanto
del “retec” que 5o practica oan al
pazo 4 de oz costos de cnanza de
loe ternerce. Parsceria qus el cosio
de la ectividad de crisnza s auiono-
mo & ndependisnts del qua cormes-
porde a la amorizacion del planted
an produccion.

b} Apareee como incompatiles |
los valores que sa ullizan an el cil-
culs do la "amodizacidn del pHanied”
chod peescr 3, koda woz quo para lograr
la cira doscada:

zi 3o uza el porcentaje da re-
poaicitn anual (habitualmente cos-
cano al 25%:), habria que relacionido
con el 100% del valor de reposician
dal plantel al inicio de Su vida Ol
no o 5o,

G g o walne de reposicion
det roden a la mitad de ke vida Otl,
habrla que usar para el caloulo of
porcantas de raposien anual ol gque
sargn o o progaorcicn oo b vicky Gl
reskanto al momonte dae o valuacian,

{{ 14 afios de vida il restamte ) x 1{[!}1

Cbviamenta, la fasa resullanie
aeria el doble de la caloulada wsan-
o los ancs da vida alil 1otal,

Criticas a la vigidn de [a empress
tambo coma “unidad de negoclo
unics”

La wisidn de la empress tombo
oame una “undlad do sagocio uni-
co’ os absolulamonty cohorente,
Idegica v, por ande, rospolable, Poro
asio no imphca quo 508 nNE con-
cepoion excluyente. Exislon olras
qua, an o, resultan gualmen-
ta consisbanbos v, pard A0S, mas
adecuads & 1 prablenuatics de la
gztliin & eshe ipo oo empresas

La erilesy que morece 13 visidn
U oG OUupa, Sin descanocer su

LR
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glca interna, a2 que desaprove-
cha b opordunidad de wlantificar v
modir rasuliados ocondmicns de
cada aclevidadg, congiblandalas

| como “unidados do nogoon” aui-

nomas.

La oportunidad a la gue relen-
mos nace en la casioncia oo pe-
cios de morcade” Conacidos (o in-
ducibles) de los blenes gue e
transfigren entre Ias actividades,
cuyn cmples ot gl ssquema de de-
IemENacion de resultados goondmi-
GORS, JUNED COM und AJustany amgna-

| Desaprovecha la

oportunidad de
identificar ¥ medir
resultados
econdmicos de cada
actividad,
concibiéndolas
como “unidades de
negocio’ autonomas.

Gn oo factores a la aotividad guo
los domandga, permitisia conooer la
cantribucstn directa de cada activi-
ciad o “unidad de negocio”.

Planteado &l tema, congidora-
mos oporfur comphetar a o critica
presantando la visidn aftemativa y
mostrando (a5 principalés presta-
cionas que resullan inviables de diz-
ponor on ¢l encaadrg da “negoso
ursio”,

Fropucsta de nuewa vizadn oo “I-
tiples Unidadas de Megocio®

El cuadro & muestra o diagea-
ma de la vision aflemalivi gue can-
cibe a la empresa Tambo como In-
megrada por varias enidades de ne-
gocin indepondienies,

De su comparacidn con el
diagrama del cuadro 4, sargen las

TKIV . K 54

diferencias centrales que, bizica
mento, S

La unidad de nogocio TAMEBC
“worde” by guee prodics g peeces do
mercado, tante o que elaclhpmom
te coloca en ef mercado de prodec-
is (leche y vacas de descarta) oo
ko que transfiera a otras unidades
de negocio de la empresa (lormeras
hembras transfendas ol LN GA-
MADERD).

lgualmente, la wnidad &g ne-
gocio GAMADERC “wende® o gue
proucs o procios do marciga, tan-
o b quo ofoctivamenle colis on o
razizada do productos (vagquilllonas
vendidaz /8 terceras) coma b qua
tranzfere a ofres unidades dg ne-
gocio de la empresa (vaquillonas
fransferidas a la LA TAMBO).

- kel mizmo modo; la unidad
de negocin AGRICOLA “wenda” ko gque
produce B precios da mercaco, Lan-
1o o que efectivaments caloc ¢n oo
mercado de producios {cereales
vamndickis o lormerns) conag las qua
transficre a ofras unidndos do no-
gocio de 1 empresa (granos brang
foridaz & la WH.TAMBOD o ala
L MLGANADERCH.

Loz conceptos antas deascrip-
tee Integran k= “wariable ogresa” do
ceds unidad de negocio “wondeoo-
ra". Coherentemerts con osta idoa,
los precios de transferencia internos
(basados an valores do mercads v
na da eostos) de los hignes que 38
trarsfieron onire s dEsintas unida
o5 oo NeYocio, eprosentardn sos
fos parn las unidddos secaplars.

A, ol dodeeminarss e resulta
do global de ka ompresa —sin 2er en
el largs plaze diterenie al que se de-
termina sogun ¢ oteo enfoque— po-
dra desgrogarse la conribucion di-
recla guee cads enldad de nagocio
gerera, tanto para el pago debos oos-
bos o lag activicades de apoyo, coms
it Ja generacikin de nesultado finad que
sumpn koo g su deducoidn.

COETOS Y LESTHR
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ﬁ. Actividades  de  Apoyo

Escapa & las posibilidades de
osla ponencia abundar on mayores
dietales motodoldgicos, ks que por
oifa pearie— resuffan bastanic ofvios
para cudcier indciacks an & T do
oz costos, Sin embarge, crosmos
achocadn referimos, aundue boenes-
marile, o 05 sigquienics aspacios:

Utarminacidn del precio de
transfercncia inlemeo de las temoras
de la unidad de negoecio TAMBD ala
unidad de neqgocio EAMNADERD.

—— Dezarpoidn de las activids-
des componentes de cada wnidad
do negocio AL,

Precio do transfecencia de las tor-
niras de la LUN. TAMBO o la UM,
GANADERD

Exizte un morcads fransparerdc
de la categoria Temoros” tanto para
los machos come las hembras. Sin
embargo. los procios de ese mer-
cado estan mas vistulados con su
“walor came” ¥ o necesariaments
redflejan un ingrediente esencial en
Ia percepcidn de valor por parte del
productor tambero, cual os el “com-

DICIERERT 2004

Enfogue "Malliples Unidades de Negocio” - Cuadro 6

ponenle gandtica” del animal, El va-
lof eoonomico de ese components
gendtict ostd asociado & la polen
cialidad de s lomoras de mzas k-
cheras de comvortirsa, luego dal pros
GOS0 0 e, on own animagl prockas-
tor g loche an condicionos aficion-
tes pard b oxplatacidn.

Correhora of concapio antarior,
por ejemplo, ¢ kocho de gque una
vaquillona de 350 kg. en condicio-
nes de ser zenvida con e objetivo de
norporarse &l plantel productive da
un tambo, en 2 mensde especifi-
oo fieng un valor significalivamente
rrdyior {Casi ol doble) al de wn novilti-
o de igua poso cnbde con desting
8 20 vonla para of Consemo (wlo
Caemad,

i bien1 existe un morcado para
ks terneras de recria on of gue log
demandantes =on explolacionss
dedicadas a criar esas lermeras para
convarlirias en vaguillonas prefa-
fas para tambos, ess moscado no
tene B rmagnitud ni la tansparan-
i def de terneras para came. Esto
hacs quo la disposicidn de un pre
0 de morcado con que valorizar las
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ransfarondas de okl M. Tambo s la
)M Ganadoro prosonte dificaltas
s,

Para superarlas se propong o
farir” un preco tedrice de kas lema:
ras & partr de relacienar CHrias vas
riables ohjelivas de mercados S8-
gun L& siguente logica:

a) Diafinir el “walor came” de jos
tameros on el morcado genersl.

by Dofinic el precio de wanuilta-
fias de 350 kg, on ol mersas aspe
cifica

) Dredindr o1 Swalor csarna’” L novi
it de 350 kg, an ¢l mercado g
namial.

oy Congaderar & 1a dilerEncia &n-
e ks vaksres en b} v o COMD Und
aprosimacion al syalor del comgpe-
nente gonético” de una vaguiiona
e,

o) Teniomio an cuenta fud para
iograr o valor dafirdo on ofy recauitty
e sy dosarrdor un proGese da
oo o un Bormpo prolongoo [wor
cuadra 1) ¥ gue en ¢ 52 sumen
resgos concrelos (morandad de los
animaios an recria), conERicrar que
ol “valor dol components genétio’
da laz terneras sa aproxima al valor
actual de que correaponisa 2l prec
dhr 13 vaquilona kechera (b), descan-
fado en of tiempa del process de
recria, & una s Que acumuks

= b tasa o interds QU e
pha ol walor tiemgo del dlirvaree

o |5 fsn o ACOO QUE COortampie
la mortandad prebable duranlo la
rociia v eiros elementos afinas,

) El valor determinaca en ¢ =&
comsidera el “valor del components
gendtico” que la temera poseu les-
e su nacimaento y que resulia inda-
pendiente do Su edad ¥ peso. En
consacuenca, s a ese valor s e
cuma ol del *valor came” del emaro

TN W 54

e

definido an &), of regullada emtrogs:
rA un valor R0, AUNIUR veros-
mil, de Ing Lermeri dastinadas &
(Fele ]

En resumon, o prock de irans
farencia intemne de s terneras do
la U M. Tambo a la U.N.Ganadero
surgiria dal sumatorio entre U vakiar
dael componente cam {obiclvo) ¥ su
vabor del cormponente gendlico (in-
faritha).

Actividades componentes de cada
uniciad g negooko Autdnato

Lo wisite oo “roaibiples” de une
dadas de negociod, conéiba a 85
tas como procesos do produceion
que, POT UNQ Parte Consumesn faclo
res . po b otra goeneran privluclos

Con ¢l proposito de describin
muy sumatamante, 106 plamenios
componentas de cad unidad da
neqgooio Se nserlan lof cuadros 7y
B oo una esquemalica relacdn de
ios fnctores, activicksles y productos
habitualmonta idontificables en 2%
Unidados do Negoclo “Tambo®
spsanaddera™ correspondiondo for-
mular Ias siguicntes aolaracionos

) U g 08 prelensiio Sor aher-
calivos de todas 1as altermativas
=i, 80k, delas maodahdades mas
{recusnles en los tambos e las
cuencas arganlinasz,

b} aquee no s hE croido oportunc
woluit un cussiro referido a la Uini-
dad de Magoie “Agricola” por con:
sidorase que ol misma no parOSani
particuiardlados gus b towrnica oo
ronte o cualiquior proooso da preslu
ity de coroalos (@ oxoepoitn e su
dosting prepondorante para Consl-
mio denlro de la propia empress), ¥

o} guie tampesn, ¥ par simikares
FRFONUS, S8 agrega cuadm refe-
ride 2 las Actividades e Apoyo dada
A (U, On SSCNCiE, Ne resullan dife-
rentes A las doe cualquier empresa
AQTOpRLCAAniz,

CORTHS ¥ LESTHIN
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Unigind g Megocio TAMBD
I, Procaso do Ordene
PRODUGTOS GENERADOS

Producto Final: Leche
Provhiedo Intermedio, niﬂgu:'u::l

EACTORE S COMSUMIDS

Factorns exlomos Trabags {Mariable, Fijo, Familiar)
SGanicios (Energia, Mantgiimientos, Asesora-
ik, ol
Bipnes Congurmibies (Matonal do mgeoza, fo-
puastos, o)
Bienes [Mrables (Faguipos o instalaconss sala
orcana y frio)
Fecirsos Natursles (Suporficie ocupada)
Capital Financisro {Inmovilizado ajectado al
Rroceso)

Factores Intermos:
e atras Uinickades o Negodan! ningun
tio olros Procesos de b U Moeg.: “Vacas an Crdeie”™ (Proc."Manojo de
rodan]

. Proceso Mango do Rodoeo
PRODUCTOS GEND FADS

Froductos Finales:  Temeros {machos)
Wepaes ohe descarie
Froducto intermedie; Temeras (2 LN .Ganadero)

FACTORES CONSLAIDOS

Factores axternos;  Trabajo (Fyo, Familiar)
Sonvicios (INssminacidn, Ascsoramienios, ofe.)
[ionos Consumibles {Pajuolas Semon, Vaou-
s, ol )
Bicnes Durables (Instalaciones, mojoras, ete.)
Hecursos Naturalas (Guperluia otupada)
{apital Financiero {Inmavilizado afectado al pro-
caso)

Factores Infsrnos:
di ofras inidades de Negoocn: Vaquillones de Recrla (de LN, Ga-
nadera)
{arancs (de LLM. Agricola)

de atros Procosos de b UMeg Past, Vordeos Silos™ide P, "Frod,
Posty Fias")

CECICMBRE 2004
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1L, Proceso Produceidn de Pasturas v Rosorvas
PRODUGTOS GENERADDS

Froaluctios Finales.  nirguno
Prowucty Informedio: "Praderas, Verdoos, Silos (a Proc"Manejo de.

HRodac™)
FACTORES CONSUMITOS

Factores externos:  Trabajo {Fijo, Familiar)
Servicios (Contratistas, Asesoramientos, ate.}
‘Bignes Consumibles {Semillas, Agroquimicos,
e}
Hionos Durables (Equipos, eto)
Hocursos Naturales (Superficio ocupda)
Capital Financeo {Inmovilizacde afoctado al pros
g

Faclares Intermose:
d¢ otraz Unidades de Megocio! ninguno
dix ofros Procesos de la U.Meg,: ninguno

LN Gaeacero” -

Factores, Actividades y Productos de ls “UN. TAMBO" - Cuadre T

Unidad de Negocio GAMADERO
L Proceso de Recria Fase 2
PRODUCTOS GENERADOS

Producta Finak  Vaguillona de Recria (Vema)
Producto intermadio: Vaguiliona de fearia (a U.N.Tambao)

P — o mem— —
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FACTORES ﬂﬂNELH-I.IﬂﬂE

Faclwos oxtarmas: Trabajo (Fijo, Familiar)
Goviclog (Asestamiontos, ate.}
Biomes Consorniblos {Papelas Samon, Viacunas, eq: )
Bignes Durables (matalaciones, mejoras, ofe)
Aecursos Naturalos {Supericie ooUpEda)
Capital Financierg (Inmovilizade afectads al pro-
CEED)

Factores intermos:
- e otras Unidades de Meguocios Granng {ria LM Agricola)

o ofros Procosos de |a UMNog: “Vaquillona a samnicio” {do Proc,

"Hecria F.17)
PEsturns” (oo Proe, Froduce, Fas.
fLras™)
. Proceso de Recrig Fase 1
FRODUCTOS GENERADOS

Productos Fineles: ringire
Produete Intermedin: Vaguillonas o sesvicio ia Proc. “Hecrla Fase 27
FALTORES CONSUMIDOS

Factaros extemos: Trabajo (Fijo, F oumilipry
Sorvicion {Amummrunbnx, ot}
Bionoz Consumishles {Vacunag, ol
Biones Durables (Instalacionag, majoras, ofg)
Aecurzes: Natyralos {Superficig OCUpELy)
Capital Financigro :Jl'rrrllwiiz.a_l:!ﬁ afectade al fro-
©2e3a)

Factores Intemos:
~- de oiras Unddades oa Magocio: Temeras {de LN Tambro)
— deatros Procesos dg s L M- “Pasturas® (o Froc. "Produce, Pas.
turas™)
Il Procose Produceién de Pasturas
PROODUGT O GENERADOS
Producloz Finaleg: AN
Produlo Intermocio: ‘Pasturas™ (a Proc *Hecriy F-17 ¥ “Hecrla F2m
FACTORES CONSUMIDOS
Factores externos: Trahajo {Fijo, Familiar)
Semviciog {Conirafistas, ﬁ.saamaml'enl:ua, ole)

Bienus Congumihles {Semillas, Agroquimicos, otc )
Hiemos Durabios tinstalacionas, Meforas, ote.)

DNCIEMBRE 2004
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7]

Reocursns Maturales (Superfcic oeupdada)
Capilal Financiern (Inmovilizado alectxdo al prodce.

50

Factaros Infornnsg:

- alras Unidsedes de MNegooion mngunee
- de oiros Procesas de la UNeg.: ningure

il - Procaso
PRODUCE,
PASTURAS

Ilrn.-ilurl.l

Wiy g
Remezri Wl

Propucsta de csquems do informa-
cibn de costos ¥ resullados ccond-
PGS

Az como la visian (e la empraaa
ifambara como “negecio dnico” 55
cofrespondia consistentements con
esquemas de informacidn sobre
cosios v rosuitados, el enfoque pro-
puasio vincutado con “multiples™ uei-
dades o NEQoCios 28 COTmaspRnge

Factores, Actividades y Productos de fa “UN. GANADERD" « Cwadro 8

Resultados por unidad de negocio

Fasulta obnéo que loo vision prd-
puisia apunta a diferenciarn, hasta
gdonde sea posibla, fos resuitados
generados por las diferentas “uni-
dades de negocic”™, [n eze sentida,
v en homenaje a la brevedad, dirg-
mos que fos resullados periddicos
puaden sar crpeesta de modo mas
analiico - raspecte a los del Cua

otro nivel ¢ anafisis do la informa-  dro 5 segun ¢ esquema del Gua
cidn sobre o resulindo do la gestidn,  dro 9.
[N | UM L.
Concaptos Tambo | Gonaders | Agrcola | TOTALES |
—_— IRGRESOS ) }_ B

| peor Manta de e Umchw | VoqRecria | Cormsles | BFEFARS
por ¥ensa e Taprergs (9] [ Pomien: | BkER il
_ por¥ania da = _'ll_.'lurnﬂ-:: crzmmadir Lacaca til sl
gub.tq:!!]_nﬂ-!!gzﬂqr'l'umm % xxoaex b e ] 5 mimEx e
por Transt, infema de (.43 | Vsrnns 50 | Wag Recria Carauks AT
Sub-tofal Ingrescs por Tranflndornas 5 = T m e i zomra 5
Totalingreses | S o | F e 20 ¥ ol

THP |, M 54
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Motas &l Cuadea 20

(M, 1} Los “Ingrasos par Trans-
ferorcias Intomas” correspondon 2
conceptos de ingroso. de ia pro-
prUDSin, QD o Bstan coatamplados
an el ssguerna rackciondal,

{N.2): Bl “Sub-total A" acumula,
excepio log vinculados & las acli-
vidades apoyo de Eslructura ¥ Ad-
ministracian, el gasto originado
an los factores que dafinen el to-
{al del "costo de largo plazo” en =
esquema tradicional, sihlo que
asignados & las Unldades de Mea-
gocio gque especilicamenta los
cmploan,

(N.3) E1 monto do “Amortizacion
ol Fiodos Productive” asignabso o5-

. H. Tambo. Sensibllidad de ingre-
2ns y costos. La unidad e analizis
“CPLVaca”.

Un aspecto fundamental qua ¢

yeerifica on ka unidad de nogosio Tam-
he eatd referido @ (& circunstancia

L EMERL 2004

il
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pecificaments. a 1a LW Tambo, sur-
ga del codenie gnire gl valor de r-
posicidn da las vacas e rodeo {va-
lor vaguillona 3 pariry y & vida otil de
la vaca modida en los Erminos da
sus Cictos Productivos Lacteos
(PL)L progorcicnal o paricdo para
a1 cual ze delerming o resullado
apondmicn.

(L) Bl *Vakor Torners”, banto de
las Vaguikonas Vendidas comao las
Transleridas, cermesponds al coslo
de ingreso a la Unidad de Blegodio
Ganaders de los animales que o
ginan ingreses ¢n el pereco.

{N.5): El"Su-total B” acumuls los
coneoptos de costos o8 |a propues:
la, U no ostdn contemplados on
o} onquenmsn radicional,

de gue practicarments la ntalidad de
aus ingresos y gran paste de los fe-
ms de 2us costos (supenor al 60%
del Iedal), son sensibles 2 fa wnidad
“giclo productive lacieo” (CPL) de
cadn vaca del rodes productivo
(“CPLVaca™,

)
R




Congresos.

En olecto, segin 52 achvicstn en el
Cuadre 10, & cada diclo productivo de
canla vaca del plants, le cormesponde:

La correcta medicion
de estos elementos
permite definir el
“contribucion
marginal por ciclo
wvaca” (“CPL/Vaca").

1, En cuanto a INGHESOS, los
generados por:

1.1. Los lifrus de leche produci-
da en ef periodo de Betancia comas:
pq:nl;h'ltﬂﬂ]m:m.

1.2, Fl temens (machs o hombra)
ey oo o Gich (568 por s venla o s
trrsfonancin o olrn unidod do noogoeso),

1.3 La ava parto dol ingress que
produzca la venta de 1a vaca en opar:
lumsigkact de su descarle.

jarnorntizacion).

C.A.L

—————————

2. En cuanto 2 COSTOS, ontre
oiros, los refacionados con:

2.4, Los alimentos {pashuras, re-
servas y concentrados) consumidos
durante el periodo de lactancia co-
rrespondiente al cicha,

22 Los alimentos [pasturas, re-
SOTVAE ¥ CONCENTrABOS) consurnidos
duranta el perlode do socads Cormos-
porlionte al cich,

2.3 La msominacién artificial co-
respondientc & ciclo,

2 4. La sanidad [vacunas) comes-
pondiente &l cicle, )

25 La ava parts corespondien-
b al clele ded factor semovients vaca

La corroota mcdicidn dg ostos
alamantos pormite definir of “contri-
bucion marginal por ciclo vaga”
t'L‘:FWm‘} a través de la diferen-
cia entre o ingresos v 108 costos
Syarabioes por ciclo:

Enn’ﬂ Warg. xEPL.I‘.hm mmmxﬁuﬂaﬂ-

—Costo Variables x CPLNaca

COSTOS ¥ GISTION
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RMusaviumenilo, oxoodo la posibd
ltaed e sta trabajo abundar, tante
sabrg los datalles de su determi-
nacean, como de las utilicadas de
U UG lemas que seran  muy
prabablameante—— objeto ko fuluros
tratuajos,

Mientras fanto, schre la horrss
mienta “Contribucidn Marginal por
CPLAaca” caboe adelantar:

1. Oupe permite dozamrollar oot
dics hasacdos on la wenica del And.
bizis Marginnd,

2. Qg preacnta e parsouledad
che ke palarica 8owna “unicad ism-
poral® gue sin ser, especificamenls,
la natral de: Misguno de los procisc-
toa generadoses de ingresos {liros
da leche, caboras de terneros, aic.}
pusde zer considorada como uni-
dai de devengamicnbo comin a to-
s ellos.

d. Que ofra singularidad os
qui a5 “unidad temporal®, hahi
tualmente, 0% suponor o las 12
mEdE, [0 que impong i necosi
diat da efeciuar compatitslizacio-
nes con al parieds pars el gue se
calculan log resultados econdmi-
COE.

4. Cue, 8 8U ver, 054 “unidad
lemporal™ ne s rigida {ya que de-
pemnds 1o eficiencia que se fogre
en &l indice Parto-Concepeion
(PCY ded conjunto del rodes pro-
dutive,

5. Quo WMpocoe son NeRoSark-
moenle rigicias ¥ constantos ia oot
dad de unidacdes de cada une o ks
prodischo conjuntoz obtenidos pos
CPLARea; ni las cantidades de ks
factores sonsibles consumidos por
cada CFLvaca,

6. Que, como consatusncia de
ko anteriorn, 22 mpono e manejo de
relaciones de cficsancia normaliza
das que sirvan do perdmetre de

DECIEMBRE 2004
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companeciin parg o ciloulo da s
desvios ponddicos,
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El nuevo ABC o
Time Driving ABC

Alefandro B Smolie

Fn el nimero de Noviembre de 2004, la prests
giosa Marvard Bussines Review pubiico un articulo
de Kaplan y Andersen sobre af Time Driving ABC,
gue es analizado en profundidad por el autor no
salo en su descripoion, simo también en 1a curiosa
simifited existente con princigios elaborados por

autores argentinos hace ya varios anos.

1. Introduccién

En ol ndrmern 50 comaspondian-
e &l rmes de diciembre de 2003, pdyg.
148, de muestra rovisia, anuncibs.
maz on ko soccidn Casas o Cos:
fog y Goastion” que Hobort Kapdar,
wnd o los dos impuisores ded Adcb-
vily-Fased Costing (AR, segom of
Acrdnimo que o ha popularicaco on
af mundo), 55 hallaba dosacrallan-
do un nugve enfague del modeko,
con el objelo de alonder las crlicaz
qua & sistoma recibia en el “mundo
real” do parte de quienes o astaban
implemapiandn, esencizlmenta de
tos uswarios ¥, fundamentalmenta
e los directieos de amprasas

Alli mismao doclamos que; leogo
e la coplogida do ABC o fmas de
década del 80, y su augd @n 19 pe-
mera pata de la ded B0, o moden
o encontraba ya instalados definil-
vaments anire las 1eomicas ususlos
empleadas an [a geslian modarma
de emprasas, Mo obstante, en oz
ditimos cinecn afos B expansidn de
ABC habia sutride un freno, proba-
blemente debido & ks atagues que
ha vanido recibiendo, Dichos dardos
han hacho blancs en las dificulta-
dos oporativas de implementacion,

1L N 54

mLy especiaiments en cuanio & i
dafinicidn de las “actividades" & ong-
fear, ¥ a la obloncidn de datos de
partg oo ks omploados, S0 conge-
cponla acfealizacidn v la precision
do s mismos, s o que resulta
sar o conputd do los plaros bast-
Gos para que b nlormacién de oos-
tos que proves o sisloma soa ofac-
tramanda ulil,

Ante este cuadro de siteadcion,
anticspabamos que muy pronte Po-
bert Kaplan presantania wn ey ia-
hajo para introdocir un o nueys enfo-
que, o “Musvo ABCY, basadoe on el
“amplen de unidades de Bempog”, con
al objato do . simpdificar of modalo y
rozobaor los probdemas o trarmenoo
v costose estucrza do oa quo =0
Quojahan lag emperaies embdarcaodas
ary implemaniacionas del “ABC tra-
dicional. Hoy, GOSTOS ¥ GESTION
cumple con su compromise: en el
prezente arficulo nos dedcancmos
a revisar en delalle of ruovo trabajo
que ha sscrito Roberl Kaplan, esta
vez en colxboracion con Seven An-
darson, ¥ que acab 9¢ ser publics-
do snoel nomoro de Moviembre 2004
de [a prestigiosa rovista Hasvard Bu-
sinass Faviow, Gomo ef anisuls ach-
ba de zolir al potdics v in onica war-

COSTON ¥ LESTIGN
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sin existonte os on idioma inglds,
an ol prosento Trabajn lo toducirg
s al asparsl, a b ves gued inborcn
laremos alguress comentarios, dalos
y conceptos que permitan ilusirar
més scabadaments su-contenido,
con un doble abjelivag

— Pongoe al alcanca de nueslao
queride leclor o @timae” an temas
de la discipling, tal como b apane-
ciclo gn ol munda fy an esle wrsn Sl
gque 5o Lraba verdaderamerie de aligo
MILEED, PUGSTD Oue Nuestra rovists
trag casl al misme bempo quo Har-
ward Businoss Foview).

Prasenlar un foma que abira
g cEscusian v ¢ debate & mival g
démico para poder enfiquecer por-
maneniemente nuestra la discipl-
na.

Adicionalmente, s mproacindi-
ble ofpcthuar fres aclarciones inicia-
les muy iImportanies:

— La traduccicn del inglds al
capanal corrg anigramants por
nudslra cuonls, ¥ oo s slectos de
und comprongisn mas cabal, en
muchos cazos hamos reemplaze-
do expresionss originales en ingles
par su equivalests en nuastro idio-
ma, paro & través de un lenguaje
puramanic Iéenico, ¥ no de 1y mera
traduccitn Merzl. Esto es muy im-
poranis de ser tenido en cuenia,
dado que enoel texio que prosents-
Mos aparecerdn asi woosiilos v oax-
prossanes del lenguaje de la disci-
pling Costos qua son especificas, v
cany rduccion rospets o sontiko ¥
CONGOPIE, POTD N MOCOEIrNmante
|23 palabras que los audores ulilza-
ron en idioma original para dedinir-
las.

Ao largo del presente artloulo
se inlercatan feralmenle numeno-
sos parrafos del trabaje orginal de
Kaplan v Anderson publicado por
Harvard Business Rovicw son co-
meniaEns propios o ranseripolones
do alguna oira feento. A los fines de

CHCIEMERE 2003
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distinguir aitidemante su origan, v
atm & costa de sor redundanies,
sofalamos an Godn caso gquidn 05
ol auior de los dechos ue 58 G
il g8

— El enfogque e nuestro trakxaje
o= bdsicemants doesoriptivo. No obs-
tante, a kos wlectos de que el pro-
zenta articubn sod algo meEs rice pans
nuesirg |eoios, Romns oo rpocat
datns, comonlanios ¥ otros glesmen-
tos varios, @ ks fings de aclaar al-
qunos do 105 CONARToS quo visel-
CAN QN SUS PAgINaS 05 nutores, ¥
pridiencizar en owos, Enoesa oo,
ro puckmos ovitar of dostacer by vim
culacion eistonty cotre B aqui pra-
puesto, v ko ascrilo antes y dosputs
del AR por prostigiosos aulornes
argantings.

Andes do pazar al ariculs propis-
manle dicho, ez menesler deskzar
un gettimn comentarnios o nueevos mo-
didlo que proponen Kaplan v Ander
son - 82 denominads en inglts
“Time-drivon AR En nuastra ver-
aiin fbre de o wadwecidn del con-
copko, b0 llamariarmos A0 basas
an ol tompo oo fabopd” porgque 65
ey gque conoepisalmonts desoribe d
forma mas agroximada {segun -
fendemaos) o quice s autores nomo-
EMencanss Gesean axpresar Con
una salvidad: "ABC basado en &l
tigmpao o trabajo” es ua denomi-
nacion sdlo vilida si empleamos el
acrdnima ABC y nao $u exprasion
compiota “Costes bagsado en las
actsdades”, porgue ¢noese caso o
noavhre que resulla sods absolutas
raceta roduncante: “Costas basiokd
o ns melvidadoes bagacko en of tamn-
po o trabafo® ¥ entoncgs soria pres
farible algo asl como AR por Semr
pos de rabaje”, que aparents aer
upe expresin algo mas foliz. B idio-
ma milds, en esta coso resulia mas
dirccto v concreto: “Time-drven
AR deberia fraducires como TABL
manads a8 raves oo Hempos”

(Juizds s6n intoresante qua, de
mancsk similar 2 lo que suceds con
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lgs medios cada wor quo nacs -
wgruna jicafa- on ol oaligicn, of 1A
LG COnvonu @ Sus S0008 para
sugerit nombres para 65l it
Anticipamos algunos: dencminark
simplemente “Muaws ABG" 0 “EI hifj
de ABCT (este uMimo nombre debe
atribuirse roalmenta a & revista in-
ghesa “The Econamist’ y no 8 moso-
fras... )

7. Los problemas del
ahc tradicional

o oot primora pare dol artfcu
lo gntendemos qua 0 Necesana
pammar litaralmenta LA introduccion
qucﬂaplany'hntiarimnufﬂﬂuanpma
gncuadrar ol porgué de Su nuevd
desarmalln, v darte aslun MERCs goe
moral a toda la propussta. Debido a
ello, transcribimos {(segon raduec-
ciéin progia, reileramos) o gque exX-
pone al trabajo de Hanard Busminsas
Frevicw. Dicen 08 auionas:

oy las aulas, AL parece wnd
axcolante farma de gostionar fos 1o
cursns patasos do les compafhias
Pare mschos dirpctivos que FBan ird
tade de implomentar AGC o0 Sus
organiTaciones 8 uid gran pacala,
hart ahamdonado e intemo as el
ailns cosios gue S0 genchan, ¥ e
dospomiento de 8 SMINeA00s Fiv-
icrados on el procesa. Fa reabad,
dichas gorentes debisran intantart
Ausvaments, porque 8 AUsVa t0-
foque” de ABC, qUS fos aliones harmn
vorsde dosarraliande on log ditimos
A0S, fquﬂsﬂpﬁ&Sﬂﬂfﬂ g fas prdod
mas paginas, mitidameonts resuahe
fas dificultades tradicionalmanio
Anociadas con hohas monsrusas
implantacionas de ABC on grarkkas
companias, pussio que ahota, gran
parts ol sistema 58 Dasa &n -
maciones de 08 gereies, mueho
mds que an dafos obdomidos & a-
vés do encuesies a los empleados
Adicienalmente, ssie nuevo mads
in de ABC pronee 8 fos dirgclivis un
modolo de costao muchisima MEs
faxibly, qUe s penmil] comaen:

T T B4

R T

dar v mangjar mas adecuadamants
lp compoiad oo SUF oparaciongs”

T g rair oo los problomas gue
ha vonida sifiandoe ABC a0 SUs im
plermeniaciones a gran gscala an
compafias dol mundo eal funga
metsmamte radica o la forma an
guer tradicipralmanic se faft Los
froido fos moasins AEC. Veamos o
giompla, AsUumamios gue SFEE TS
arslizande un depariamanio de soe
yickis al chomte que desarmofia res
actividmios!

Procosamionio do rdones oo
pedich

- Wariin de rocdammos i egu-
as e oharmes.

e Canirel de crdoifos

Los pastos fotalss dol oeparta-
mento (costa dol personal oprat-
vo, de 8 geroncie, sistemas y soft
ware, felacomunicaciongs ¥ oS
cosing ffjos) aleansy U valor foalal
do SS SRE0.G00 pard an oo po
ripgo. Los datos de ot rood do Ge
iz curmpbde (fambidn S podnia
ompigar el nived e achvidad astima-
doy @ los efpeios de nusstro calcuio)
de trabaje an las es aclividades
prLMeiaEas son Ins Siguiemmiss:

_ 45000 drdenss o peaia

— 140N proquittas
2 EO0 eontrotes (8 croditd,

sprarg constealn on modale do
AR fradiclonal pars osto dopans
g, nenaimania S0 musapsla o
fors @rppioddas aa esimar of P
contaje de ey que ¢ada o ds
pllas consume (o o5TmE CONSTATHI]
en las Wes aoiividades, ¥ luogo &8
asigran las gastos derivados de fos
racursns gue ese daparlamanto
CONSLTS, Oo AcUerdn o DS par-
eonlajes propmodio obtanidos 2 par
tir dol antadicho relevamisnto, For
gjamplo, asumamas qus los am

OO ¥ GESTION
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[ieackes roparian Que alfos Sovs
i, agrokimadamsnie un TOT de
SU UM O SRS e oo pedic,
10 % respondiondo praguntas a o
clamus de clignles, ¥ we 20 % on &
cortrl de ovdeitos,. Eslo implica gua,

ABC TRAIIICGIOMAL
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dening e un madeln ABC, cada po

ek COosth e equivalonto a USSR B
chir o recursos, cads regqulsiants do
fog ofieries LSS 40 v cada condegl
iy croelite USS 44,80, coma g0 ve
o of ciadro gue sigue.®

Esta tabla exhibc of andfisis tradicional hecho con ABC para un depar-
taments & servicios al clante, Bl porcentaje de tempo consumids en
las actividades of dotorminado a travis de onceestas & los emploa-
s, Lina ver guo ios nivades de sctividad Son ostablocidos, las thans
D ppleacian por unddacd O cost-deivar son utillzacdng pasa asignar ks
costos dod copartamento & cady una do log unidades de cosloo, So
o of grado de uso gque Gada aionto realiza de cada una de s aetiv-
dados,
Artriciad Y tiempo Casio hivel de Taza de
Consumide | asignade | Actividad | aplicacidn
Procesamianta T 382000 A0 LIES B
drdenes por ordan
hancio reg. Tl A0 1400 LESE 40 pow
Clicnlos transaccion
Comtrol do 20% 1120 H500 LISE 44 80
croditos s Cordrol
Todal 1005 GRO00

“Can esa informmacids, oonosidsa
come fasas de aplicacicn pov i
dad de cost-gnver, se pueden Liego
dstgnar fos costos ol anpantarmen-
for 2 fos ofigmless v productos Qe il
fizitn sus sendcios de sousndo con
M CovuRlrne e autividades gue cada
Lrilnd o cosiop rodlen”

"Esle eyifogqus ralvals adocwads:
el dortro de clartes Bmiles, oo
ssa forma fue wilizady tpicamenie
pava calolar cosios de depanamg
los individuales, plantas o un cicdo
Seclor operalivo. Las diicultades
Seargpern, sin ambargo, cuando se ing-
Ls g exlonder osle smiogqus en una
Qe mayor, para vhilizads como
Newramicnia oo cdlcvdo de costen en
fovena pormanania | come pams o
W Sistema oo costos genarsl de b

[ HMERF SU8bs

compania, ef cual, obviamenis |
debs ser actualizaan rocucrlermen-
e para mantamar s ook, B oo
casa real, &l aplicarky on ok organ

capdont, &f proceso o relovaniineio
cler ofeifins, requinc g FIEL O o

Meacis, obicedos en mas da 100
Sitfas diferonfos, remitiaran meh

SUGIe repMios (8 S0 ST
o9 Bampas 8 oot wung oe L aeiiv
dacfss idemtifcadas. La companie
conlrabd 14 smpleados oo Fempo
compigto solamants parg adminis.
tratr & proceso de abtencidn o da

fons, sU provesamients i g coalae-
iy e fos informes. resumen .

1o aulores profundizan, a conti-
runcioe, ks causas que orlglnan o
ciosivmoln de agte nusvo modeln, 1o
rarcancks n sEuacon actual en gue,

X

hy Ay
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SOUN S0 propEa vision, so ancucnbes
AERC by on of mundo omprosacial:

“EF tompe y o costo g domarn-
i3 13 croacid ¢ mantaninvemio de
aan ook ARG prooste aecsla han
i doniificados cisramenta oo
que constifiye ks mayor barrera pars
1 B0 o MuchiEs companiss,
solwe bodo, Agudiias de gran emer-
gadura Dado que log sistemas a5-
an i efochvamants nstelados, pem
Tuagn no sualan sar acfualizedos con
Ia spfyronta frocugineia (por s oog
fog g grersastar 8 logs ampleados y
relguy, 1 procesay fodd b o
LT ROTORE ], B8 GRS gl
Ivonveg ALY sofwg cosios oo aiarg
20 peiicEns ) ofentes repidamarn
b s wichien obsolefas, mypwecises
¥ o mArgenes de eImor Emportan-
tag Lo Que es pear aUn, 55 085viTtlS
ig ufiidlad dsl sistema: fa gevie gasia
mayontaraments su empo disou-
fisrado sobve [a precisicn oo s lBsas
g apilicacioer de fos cosdoivers [
cluctores oo oosiog) s dedvan oo
SOOGS0 (Tinneing sllyohvas
alor o evnploados, mas que g ded
CEREG O SR, aSHAREe 3 resohiy
Ffas werdaderas deliclencias Guo 0s
rasultados el sistema AEC frafin oo
mosiiEr gu procisos st iefior-
fos, e progucing o CRenlos N0 Son
rewfaiing, cudl a2 i3 capacdad acio-
53 oxigtente, efo.”

“Tomd CONSScuencia ds ssta
conrafidad operativa gue [resarn-
ta la viola real, v fo sngormso dal pre
cesamiiarto |y oldencian) oo dafos
para exhibinda, los modoios fodicio
nales do ARG focuentamonda lallan
art cuanio o reallsme de sus aror
mas, fo cusl complics la foma oe
dpcisianas cotidiana.”

Tratan inmediztamente de sjem:
plificar |2 circunatancia que sxponen,
con casos concretcs donde la pro
blematica descripla 58 we maleriak-
zada:

“Veamos offm gamdo para on
tarrcdior fo que queramos doi Cam

T.XRY W %9

Is2s]

skderamaes (o actividad “desnact dy
ponfidoes 3 clordes™ Mis qua aiursr
G easlo consiarde por ovden oas

jachada, fas companias roglments
descan cimcer & cosho disrencial
e cada wna de las diferentes siter-
nalivas de expedicidn de droenes a
lpe phentes; egio a2, & cosfo de los
pedidas despachados 8 camion
compigia, 8 canmidn semicomisio,
de los despachos realizados usan

oo sxpresos de srrega inmediala o
a traves g wn carrer comareial, ol
Adicionaimenta, el pedido poads ser
recibido & igresade al sislema ma

TR, it cameie, ¥ lam-
hidn puadn quie 20 trate de wnd tran

sacoion astdndar o espocial. Para
penTiiti wna medicidn dg les sigal-
cElivas vanaciones an &f consums
de FECIHE0S QUs GOS8 Wna de asiasg
posibles alternativas gensra, MueveRs
actividades deben ser agregadas af
modeln ABC fextendicrdo agi su
cormpioiioiag), para poder cumplic fos
regquerimionios de informacidn ds
manara analiics v pracisa (si Sim

piificar nadal, ¥ para Qua s dalos
saah utiles "

“Migntras of “diccipnana™ o Yin-
virrtanin® oo actividadps doniifica-
oas, medidas y coslogdas 59 hors-
ments, qon s objslo de relisiar mas
oastaliss, o para sxpandic af ool
& lz empresa complata, fas dioan-
das sobrg s programas og com-
LRGN MeCeSaros pava capiiegs i
procesar fa informacidn fambign
erecern et forma dosmooiia, Stporn-
QUINOS U UNg COmparia poses
150 pofividades an au madely ABC
poea foda e fema, aodica s costos
i goas gofividpdos o G000 olfe-
fog o costoo (producios v ofenies],
¥ corrg @l models mansuaimanio
duranie dus anos, b5 process f-
quenna estimacies, clivoias ¥ &l
macerarienie oo Florergordn. por
s de dos il millones oe dems”

Tt cupsinsihy desmesurans oe
wanenee oo oifos, e causade gue
fos sisfommas ARC exoodany b2 capack
dad dier s hofas do ool radiclo-

COSTOR ¥ OESTION
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s, comc ixs planiling excal e M
crasolt & Gnllise las o B aguHes
ol Sty ospocialmaene disorins
pana dasaeoio o mpemeniacon oy
sislemeas o costas AR proparnesiio
dichas. Bf suoma poania fadar das
para procisar datos refendos a wn
paricdo mensual. Por ejemplo, ef
ol domatizsoo ABC de un fa
hricarie o hedos que facfura LIRS 17
oS dp oidlares, fomc 3 diag e
calvulir By costos para sus 40 oopar
farmovios, 150 acthvidades, 1000800 &
doves e frahajo y 450600 Roms oo
orewducio.™ ’

Ex intorgsante obzorvar oy ko
Qe Siguee COrrg por naestra cuams
que en los ulimoes afos ha exislido
una gran profusidn de sistemas eloc
fromacos o procesamisnto de dalos
olrecidos por odo tipo de congullo-
ras de diferente dimension @ impaor-
A, que han puesto al aleanos de
las emprezas software espocifico de
BFEC, Severdden “pacpictos eniatacdos”

Colaboraciones

parn ol procesamusonio do dakos sue
gadns do un sigtorma ABC. Enmu
chios olros casos, 1as consultoras
dosarcolian programas ad-hoc, los
U o au mayora ostin conforma-
dns por una estruciurs bdsica stan-
dard que ez luego ajuslads & laz ca-
ractorsticas paricularcs de la em-
presa que ko adguicre, simplements
mexiante 8l acomodarrienio del dic-
cionanc” de aclvidades o 8 selec-
csdn de “costs-drivers” de manara
propias paor parle del chenta.

Em gt lomia, &5 inforasnmio re
eignr 08 rosullados do g GnouEs-
ta coesartollada en Franda, ¥ que
Fincee-1 aurant Bescos y Ui Cauvin
prosentaron an lag conforenaias in-
augurales del Congrese internacio-
nal da Coslos 2001, en Ledn Espa-
fig. Al 5= exbibe of siguiente cuadro
sobra &l ipo doe harramienta de pro-
cesamisndo e datos que ulilizaron
an Franca las companias quee im-
plemantaron ABC:

Hoga de cdiculo 20
Enfteenrg ABCIARRM vondido on ool morciado X3 8
Midchuln ARG de ungoftwarn contabio 10%
Sodtwars ARG dosarrofacs pod una consulion 10%
MGkl ARG de un sistena e planeamisnto 7 %a
Softerare ABC desarrollacs internamenta 179
Software ARG comprada pers personalizwgdo 104G
Otros 3%

5i blen g3 una enducsta realiza-
da sdlo en Framsa, of panorama qua
brinda nos parmitc Gontir con una
apreciacion gencral sobse la varie-
¢ad de hemmamicniss de procosas
meante alocirdnico de datos que hay
disponiblos on @l Mmoo para poe
dor nglarmentar un medolo ARG, v
rrivckn mas slomugnlo resulia para
o CAs0 O3B Un Pois G N0 e preci-
samente de los gua lidera el ran-
kinWy en cuanio-a canfidad de com-
panias que apfican ARC.

Finalmenie, los autares del ani-
culn de Hareard Bussines Reviaw
hacen hincapid cn la problematica
cpide significa o tener que ncorporar
comp alemanto baskeo ol modalo

DICILMEBRE ..n'.‘-{?l.'.lﬂ

toda | informacidn provista por bos
empleados, ya que asla s ol input
imprescindible para el desarrolle 8
irmplementacion:

Fotos probdomas s han ransior
Fao O CONTHITISS pora I3 mapania
oo fos Fmplomoninoones o ARG, Pero
Lt pylloma Exiavia s sent SUTgo
e fof [ROCOScS mismos of olbvas
migrig ¥ ontevisia. Cuanot 3 gonig
gslirma cudnio Hempo ConEETS 8n
wna bsta de sctividades que s ls pro-
porciona i que s ia Fsla de lo qus
Fabitalmernts realizd on £418 [8r83s
diarlas), invadablomenty las perso-
e orravistagdas reoovidn pontenia-
jos qua, totatizados, supgran af 100 %
dod iompo qus allns gsidn prosentas
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ot rakage, Pooos icidduns fdoe-
PR a0 L pornentaie e le
sipnilicaiive da st Dempo a5 oos o
ra wfiizado en fareas prodocivas
Coeno consecuenca o logo elo, las
izsas de spficacidn ds Ins cost-anvers
Eon cattuiadas asumiende que los
reCursos 8sidn senao Smpeados a
capacidad plena. FPero, como lodos
SbETTIS, (25 DDEICINIGS WSLETTIENT
der e Nemeare dr caalee g umiee dsa o o
i e capaciao nfenkr af T0%, Ealo
dlistorsiona ks rosuitadng dornasiaoo
slgralicatvarmonte.”

Hasta ol o g dicon Kaplan
y Andarson, Como elemontos adie-
cionales schre o gue oping “al mun-
cio roal” sobre ABC puaden elossiuer
o siguianles aporles,

Cr Canadd o realizd una en-
cuesta entre B0 grupo amplio v re-
presentative de emprezas, la cusl
reveld cudles eran los tres proble-
mas que las companias encontra-
ran con mas Trocuencia §y comssdo-
raron mas robvordos) a ln hoos ded
disafir o Imglormentacion oo los 525
ternas AR B podio do problomas
oatd integrado por

1. Dificultades en b defingson de
las actividadas.

Z, Diticultasgoes on & seloccidn de
kg oost-deivers,

3. Dificuftades para que fos am-
pleados Scompren” e internalicen al
concepic de ABC, v trabojon para
provear do indermacicn al sisioma.,

CHragmgnie, s dos primenos
congtituyon problemas téenicos inho-
renles al propsn sistema. BF tercero
o5, claramentc, partde de lo que Ka-
plan Y Andderson Menceonan, y gua i
been desde un punto de visia tecncn
o Bcadémico e muchas veoas de-
j=do de lado, en la realidad cobe una
dimensidn notahle, & mcluso puads
reprezentar una baresa para al axilo
dol aiztema. Bate terser fackor cobea
una trascendencia muchos voocos

TN N5
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iy Suponion & W otrgs dog dihicul-
Lidas mOnconndos proviamonie

En nusasta axpenancia persondl,
cabe acotar que, an mplemeniacic
nes reakes de ABC en empresas de
gran famarko surgid mas de una ver
una conclesidn interesants: si bien
an los Gdlimos anos se han solislon-
da nodariaments las horramicnias
el rdmieas dprocesyrbsento. oe
rhloss, v, particulanmmenke oo el cas
o AR, s han desarroiiade softwane
capGiicos posa instalar ¢ seEiema,
SHIGE SN un geon probioma i
obtancin de inforrmacidn 3o parts go
bog amploados, v omucha mds grase
daur, s apcluadicaeaon, o ko lmes e
quee ¢l sistoma no picnds vigenca y
s onstpest Siga siendo 06 La vendad
o5 gue an la praciica cotidiana ds ks
negotios, las opersciones, proceEos
v tereas sufren constantemants cam-
bine v modificaciones {a vecss pe-
quenas, otas muy grandes), con o
guie of preneplo de guae by wna et
biliagd operativa (al monos duarants
yen perode aual) no s cumpio, Boto
significn gque 105 sclnhizacones o
bRt SOr prormangnbos ¥ imedag v
cas lo easlozo ¥ osforsado oo osla
barea, ol s, oo ol ool “AREC
fradicional® algo contraproducente ¥
atentatorio contra el sigtema en s
=2 yuelve obaolsto v brinda mforma-
ciin o actualizada. Gomo consa-
casencia, los ussarios b van dejamio
de lacin, y pasa a converlinss en algo
no wtilizado en la tansa cotidians,

Curkaso desting serfa Gdste, para
U Sistoamay quid nddEd jusTamentg Ta-
Lok oy rediiavian GEb0 phrobiani, duo
parecia ggclasadn do lo qua an Su
mcemenic Kaplan v Morlon donons-
naren “sistemas tradicionales de
costan” (snglobando en wn grar pea-
juate a todo sislema conodido has-
2 enlonces, de foams gemnca ¥ sim-
plificada, no eenicamente sdida ni
adecuack, pucsin que nada tensn
que ver enbre s modelos de costeo
histdrice por procesos, sistemas
standard inlegrales o eSquemas de
oslon vaniable, par Gjompio)

COSTON ¥ GESTION
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W I sequnda gran paradofn os que
ol propd aditivg callicalieo “tradicie-
nal® que Kaplan y Medon ompléaon
i osu momento para relosise 5 los
smtomas de costos wileriomnes” 2 ABC,
o ahotz empleada por Kaplan vy An-
derson para diferendian suU nueve
“Tie-crivan ABCT dix ka nue ellas mis-
mos desigean corms *1raditonal ABLT,
o sas ARG aehcional’. Parecena que
Sradicional © ha pasado 5 saF wne o5
pece do sindnimg 98 “antguo”..

3. El nuevo ABC

b Infroduceion ¥ COncepion gong-
rales

Ande este cuadng de sluaciin, ¥a
s ofoctos de reinstalar of modelo
AT como una herramicenta de ges-
ficsen 3L, Kaplan v MNorton disefian o
que ellos mismos denominan "¢
nueva ABCT, Ieenicamente designg-
o como “Time-driven ABCT an idio-
ma inghts, ¥ agul teamibidn wale B pena
ofeciuar un comoniario sobre ol
“mundilio” ded managemont. La oo

e —— — ——

Colahoraciones

sultora intamacaonal Bam, wna pros-
tiginsn firma dodicada o o goston y
astratogia, (vor COSTOS Y GESTION,
MNP 51, g 233) efectia habiualmen:-
18 una encixesta sobie las harranmen-
13s de mansqement mas ulilizadas
por las compaliias de fode of mun-
da, Para olle enfrevista @ directivos
e diversas firmas (rmellinacionaies
grandes pero tambien PyMEs, firmas
de clislintos paises, mibna Y asine:-
turas da gesticnt vy establecs un ras-
king de graco do usa Y grado do s
tiafncoion. Ea diche renking do utili-
zacion, ABC ooupd ol kigar 1% an o
afie 1995, poss Givd 8l puosto 23 on
ol afdn 2007, disminuyondoe ademias
o grado de salistacsin de sus usud
rios. El siguicnte cusdio fuslia pre-
gisarnonle, ya o scbre o grads de
use, sing cepecificaments sobre el
grago oo setisfaccion en una escala
CUYD MAXImMD 85 5 purlie, y qus Sur-
ge de la encuesta de la consuliors
Bain publicada e el afo 2002, v rea-
lizada a G300 cecutivas de oo el
muekin, porteneciantos o mds de SO0
COMpHErting

—

B FAAMIE BTA Punt{:jﬂ
Crddige cha Ol comporative 4,05
Flaneamiantn eslalcgico o 103
Toare Competances | a.ni
Begmemanan de chentes —— = L
| FrRcusstas o chemies - i 359 ]
Benchmarking - | 356
Femuneracencs vanables o] personal (por pariermance) | 3.90
[ Halanced Scormacand | o & = FE
Ernnoimee: Valus Snalysis [FWAD — 138
Teicarnzacin e By ; — |38
Tauipos de nlogracian en fusinnas 58T
Falralupos di oo imbentn ey ool Share E.l.ﬂE
CRM Gaeshion du relacionamicnto con clenlos) 3,81
Flancammnlo confingonds o 3BT
Trevjramas de maneo del cambio organizaconal | SED
Cadena de Abactemmiemo aleqrada 30 ]
—Tolal Quality Mamganent — | 3Em
Elanzan ostraléqicas E— 1 EED
— ABD.YEBEM . 306 |
[ Feangenieria I — | 4%
Deckraaanes de Mison § s e S
[ Shock buybatks T iyl L
Rnowicdae Manageminl e a6 |
[~ Downsizing. - 38
Corporate Vosiuning 3,45
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lads e5ta no havzo mids quo con

T [ necesidad do una “ncluak

TN O "nusva vorsion do ABCT Y
manda Kaplan ef impulsor original
{junto a Hobin Cooper, guien, al
menas en esta etapa, no interden),
al mizmo 22 encargd ode dosanrolkar
un musvo modelo, que ha sido ins-
talado y probado en varias compsa-
fias durante los dttimos afos. Enla
mayoria e los casos |3 emprezas
s0n narsamencanas, dado que los
trabajos han sido efeciuados por la
consultora Acoms Sysiams, cuyo fun-
talor y chairman oz Stoven Andar-
son, o conaler do asto articilo. Asi

mizmn, Robom Kaplan forma pario
died beard do divectores do osta con-
sultora. Recordemos ademas que
Kaplan es profescr de Harvard Bu-
singss School en Boston, perg an
las ultimos afos habia dedicadeo
gran licmpo & el berramienia de
g dufe onld disciplimag de B ges-
tide, 2l “Balanced Seorccand” o “Lhuas
dro de Mando integral” como se ha
intentado trechicr Bl espanol. Ahora,
ha retomado con nuevos brioa al
iema do ks modoios do cosieo v
peor 020, ha irabajado duranto oslos
dltimos afios on la consultoria 5o
bre ABC, v paficuiamente an ol do

sarrolle conceptual gque estamos
exponiends en el presents articubo.

Abwara 54, wolvamos & ks propias
pakabras de Kaplan y Andorson pars
difinir gua 05 el Nugwn AEC Y en qué
consishe, para aprectar en gudé sa
diferoncia gel “ABC tradiclonal®.

& soducicn para Ios probiemas
que ftrac ol "ARC radicional® como

Momaromes af onfogua qua hisidnl-
camanio se ha vanido aplicedo, de
NILNG MEnons consisto on aban-
daorar ol poncopio. AR, despesds de
oty b apudada a muechas compa-
niaz g5 idenfficar imponaniss opor-
funidades oa raduccidn de castos ¥
aumanitos de rentabilidad & traves
de decisiongs ds precios soone oro-
ductos o clismies o renfablss, me-
Jjoras de procescs &n Bz aciividades
¥ oparacionss, dizsehos de produc-

T | N© 54

—

IEO

ias & costo mas hals, recionaiize
clan dal porifalio de produciog, ofc
G prelencid 8 Qran escila represar-
Ia wrur gran eporfuredad para las
oomoatias. Alforlunadamendts, fa
Sirryificadion es atora posible a tra-
v e i nuevs enfogus, gue dos
noMmirremos " ABC por iempos de
trabaje’, & “Time-driven ABC™ (o5l
segunda definicion o5 en realidad
=z expresiin en inglés gue ampbean
ks awtores; la ANeTInT 05 UE ver-
zign libre gue nosotros uidizaremos
a o largo da eote rabap como “taa-
ducoicn”, va que antendermos, como
homos dichg antonarmonts, guo o
mds roprozentafiva doel concoplo
que Kapian y Ancerson dosamolla-
ron), of cusl sxitozaments ha sido
implemeniada sn ya mds da 10
smpresas o &f pasado muy recisn-
iz. En asie snfoque revizado v Zius-
lado sobre ASC, los dirsctivos dinsc-
tarmmenle astiman las demandas de
LIRS OS (Uit i fransaccide, pro
oucto, o cilonhs goneran, mas gue
8N CONCENirares on Ssignar cosins
g S FECUTSOS PRMent & 185 activi-
dadas ¥ fuego a los productos o
etenles, Pave cool grupd o roour
208 quo 5o haya heatiffcado, o0 ne
casitan solamente estimaciones
parg dos parametros

1. Ef casio poy uridad de bieripe

Z-La caniidsd de unigdadas da
Lempo del Fegursa gqua consume
cada progducto, senwclo o clianta
[cada wnided de costen o abjsto al
gue s asignaran cosios) ™

Anui nos pormitimos efociuar un
comaniario importante para ia com-
prensidn acabada de los parrafos
que slguen. Muestra humilde opi-
nldn e gue [os auiores son confu-
=0z en el desarmcllo del ezquema
de pasos que =6 requieren para la
implementacidon dal nuevo modsio
Tima-driven ABC™. No resultan cla-
ros nioentendibles los procesos v
matodologias da caloulo que propo-
nan. En verdad, creamos gque si as-
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waidmamos fratande do oxplican este
madaky 4 alemnos, ivertiniamos G
ordon dg algungs Famos ¥ moddii-
cariamos Godog conceplos, va soa
tantoan terrninaloogia Coma on clan-
to a las defirsiones ¢n = mismas,
g efgcius de haceslos mucho mds
entandibias. Mo obstanto eflo, 202-
temamos quo on ¢l presents trabajo
rasulta mes vabaso - o mas il des-
cribir casi literalmente la presenia-
cidn quee Kaplan y Anderson efechian
dal procedimiento de cidleuls Dae
asta mancrd Se exhibo CON ey
fidolidad ¢l csguema de panzn
rrrberndc v ol o do roZonneminta gue
les llowa & dosarcoliar o concoplo
de ARG por tiempos de rabajo”
poma supsarador ol “ARE tradicio-
nal”.

Combinuan, enionees, los autones:

“Af mizma tampo, 8 nusva an-
i peoves 18585 de aplicacian oo
cost-grvarns mas precisas af porrmite
astimacionss noluse pavd ranses-
clonas mas espociiiiadas o con-
Plefes que las standond, 4 Cesl ve
rames foogo, espocficarrienls Guam-
pirfieacko o ol purtlo “BouaEares O
fapagc”.

b) Metodologia de delerminacidn de
cosies.

1. Estimaacidin del costo por unicdad
de tiempo de recurso utilizado.

En ¢ate acspiie, Kaplan v Ander-
son desarallan los pasos o osque-
ma de delesminacion do coslos on
o mcve mociolo de "ABC por ficm-
pos do trabaje” que proponen on
asta atapn ol ABC,

“Enr vz oo toalizar smowesias 8
empleados sobre cdmo allos ohili-
Zan. o congiman sy fempo, fos di-
reciivas dirpetamente esiiman & m
vel g actividad previsio de uso oz
s recisrsns (ing autores dEmamiran
#1 gl @n ingles “practical capacify’l,
gque Eamants 82 un porcantajie
esfimacy do la capacidad mdxima

DNCIDMERE Z(H4
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fearicg ewistante. Hay vanas mane-
105 oo efaciver esio maiekin, Coma
wrta reqia genecal v global, simple-
mevife S0 v azumit que of vl
e actividad provisho parg 135 18reas,
[WOCESOS U CRSracines es enirg &l
&G v el 85 % de la capaoioad max-
ma fadrica. For i lanto, si uin am-
pleado o maguing osld dizponible
para trabajar 43 huwas por s@mana,
su nivel oo acihvinsd pravisto seria
anire 32 y 35 hores somanales. T

cameaie, ks dirgcives podna il

Zar una faga mds haja para ef recor

s humano [dinamos 8], dojan:
do oz o oy 2605 ool empa dis-
ponible para la enirads, zallda,
comunicaciones, enirgnamionta,
breaks para almoczar, dessyunar,
merardar, ol

Fira ks rngguainas, los girsciivas
podrian asipnar we T5% smamerio
oo giferencial endre capacioad
fedrics v praciica “witizalde”, pana
dejar fempos destinados & mants-
nimiento, reparacidn, Setups por
cambin de products y fuctuacianes
on fos programas o produccion, ole.
Lina fevma mds procisa p sEtemdl
51, Moy chEianle, SO0, PO o,
obtomar datos histaroes do acfividad
real desempenada o ideniiflcar &l

mas con la mayor cantidad de pro- |

duccidn i exkeeshvas demaras, ca-
lidad baja, rofrazos o probismas con
fors grnpieadns parg utiizans cormd
e stagdany con of gue aslabieoor
caas capscidades "nuevas”T -
res @ las mEximas teunicas,

{uplquiars 500 of MGCaEmo oa
dotgrminacion do oso mival e act-
vided @legido, es importante fener
iy Cfann e of abijativee es oo
rrErse 8 L rpatidad, pero sin o
Ly oxactineg fnalcanzable, adermdasl,
dhanlrg o wn rango ded 5% al T0%
el rwimoro resl. Bila estimacion oo
g vl oo actividad resoifa Soal-
renls eea, & proceso o siiou-
by de cosltos pastaror mosiracd 13
auphvaeecidn, con af carrer ogl fiaen-
oo, @ distorsionar s coslos oo
e

b
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Sovles oo coentinuar oon ol dosa-
rradio do Maplan v Andorson vako o
pana ranscibic foxleakmante of si-

| guiente paralo, cuys autora no por
| temece & ninguna de ks habitualos

tretadislas norleamarncenas del
ABC, desde vy

“Insdiite por su elevado cos-
ta en proporcitn a la discutible
precision obterida ora el método
empleado por ung importants in-
dustria argenting para asignar
Eug gastos administrotivos,
Come primera labor, todos los
ompleados, cade mafdana dobiaer
azentar an formufarios cspecia-
les un detalle de los trebajos rea-
flzados &l dia anterior, suw dura-

| cidn y el nombre de los centros

beneficlados por olios. Estos
"taxis" eran analizados por un
sector ad-hoc de cuyas conclu-
siones surgian log porcontajes
de prorrateo de los costos men-
suales de las secclones sdmi-
mistrativas, "’

“Considérese of osfuerzo ima-
ginative que dessrrollarian osos
dépendigntes los dios maries, para
impular los Nempos que en B for-
naolas anigrior habian dedicado 3 co-
mentar lags alternativas de los par-
tidos de fdtbol d¢ domingo. La ird-
nica ¥ casl slempre falaz expresion
" empresa es una fibrica de pro-
ductos ¥ no de conlabilidad™, solo
podrig justificarse an casos simi-
lares al mencionads. Mucho monos
gravosoe ¥ asimismo mas coheron-
fe o5 ostudiar une vez por afo Ias
tareas del porsonsl gue apers en
firpas cuyo tipo do funciones impi-
op gsignarie una clave precisa de
distribuecidn. ™

“Se proves 3 cada ompleado
afectado un formularie especial
para que indigue en &l 1a% labores
Gue realiza reguigrments, ef tien-
PO medio de atencion mensual y of
fambre ¢ codigo donde se debila-
rin o505 costos. Lina ver revisa-
dos y conformados por sus propios

TN N b
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fefes esos formularios se envian
af dopartamento do Coslos pors
fesirr ¥ plasmar log coaficipros
de distribucicn”™. “En aqualios de-
parlamentos donde tode of perso-
nal realize {3 mi=ma funcion no es
necesaric confecclonar taxis indi-
viduales. Le informacidn solicitzda
¢ vpclca en uno 2olo”,

LEiGn v cuando esehid pslos
b5 uilimos parrafcs, que parccen
ancajar porioctamente con ¢l plan-
fen ddel protdama, y mmbeén con la
SelRciin gug S0 propene on ¢l “Mue
wi AT

El autor ez ol profasor Juan
Crarles Vazguez, los paralos oslan
cxlraidos de =u libre “Iratado de
Coslos”, volumen 1, piging 636 v
a37, v Tuaron escrtos & principios
de la década del 70 en Argenting,
Sin adelantar todavia conclusio-
nes, &5 bueng que ol lector tenga
prazenta desde va alqunas ideas
que luego revissremos mas on
profundidad

Praro salnamos de e Argenting v
la década dol solonta, para voleor a
Eatados Lnklos v al sigla X000 Conti-
naan diciendo Kaplan v Andarsan:

“Hogresando al sjamplo, ase
mames gug s departamento go
Senacios af Cliente emplea 28 par-
sonas parg hacer sl frabsio de -
maad, ¥ que Cada wmo frabaia 8 ho-
ras digrias, Fr looria, por o fanta,
cada trabajador surministiea un Ham-
pa lednco g TOURED mimnitos por
mas o 31,680 minitas pov irimmas
tre. EF oived g sethvidad roal quo
S0 proved g lemgan los emplea-
dos o5 dof 80 % (sproximado) do
s capacidad ledvica, y porlo tanto,
Z5ENNY minulos por mastre o
ampleado o FOLO00 minutos en
total. Dade que ya conocemos &
Costa generado pov osa capacidad
aperativa (fos LSS S50.000) pode-
mas calowlar gf costo por minuta
OB 828 FacUrss, quo os de UES 0,80
oMbt
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ELIMPAGTODE LA LCAPALIDAD PRAGTIGA ]

Esla tnbda cxhibe ol ofecie de la asignacion do costos cuanda 2o

ptiizan 1asas do aplcacion basadas on la capacidad mdeima, poro

pjuslmda ol nivel real de uso.

Obsarvemos que solamenta un 83% de & capacidad mixima del

departamenta de zervicios al cliente fuo realments considerada pro-

ductivir paara este andlisis.

Ativicdad Tiampo Cantidad hinutos Costo
{umiaric (min.} totales | tatal {LSS)

Procosamisnio g 45010 392004 313600

Gredones

Manajo mog 44 1400 f16E00 49230

Clientas

Control de Hi 25400 125000 1 (0N

credilos

Total ST8500 452A80

MNucvamente COSTOS ¥ GES-
TION wnterviens an esta parle para
clociusr una seno e acdaracionas
quee 0o existan ool rabago original
y que considoramos imprescindi
bdos parn comprondor antoramonio
al modolo propuasto,

1o cpue 28 ha calcudads aqul es
al tiempo total necesaris para la can-
tidad de trabajo que 5o preves raali-
7ar [STEE00 minubas), multiplicando
las unidades de fransaccion (Groe-
Nes A processr, requerimientos d¢
clisntas a rocibéer, controles da crod
38 a alecludr) por s empos uni
tarios tedrices de cada unc de 2508
procosns 05, 44 v 50 minuglos, ress
poctivamanta). Luego, ol costo total
il dopartarmenl gue So Asian no
oo of wakar lolal de los costos (USG5
SEE0O, sine ol porcentaje de asa
total que e absomers de acusrds
con el tempo: provisto (como 58 o
doe los costos fuesen variables),
que surge de aplcar gl monio de
costos iodales ol mizmo porcenlage
que representa o tiempo "necesa
rig” o “llempo fednco a absorbes”, on
relacian con o tiempo total desponi
nle, En nuestro opemplo, el nived oo

D IEMBRE SO0

actividad provigio ee casi el 83% ded
tiamps idal, ¥ entonces el costo que
5o asknard a las actividades es
tembedn o B3% cal costo total {0 sea
LSS 457880 quo o5 of B3%: do LIS
SEOU00T, Y osto nuow valor S0 Kaay-
na on las msmas proporcionas gqu
cada tipe da actividad condema {on
tiampa) sobre el Hempo nocesano”™
bobal che um petiodo. Asi, 5o atribiye a
cads acdiividad un monto de costos
iotales que resulla proporcional al
fiempo total gue ciks demanda (ted-
ricaments las fransacciones que de
eza actividad s roealicen).

Hasta anqui la explicacian aclara-
tona para poder inlerpretar como S
dotarminaren los valoros dal ejem
geli.

Abra pasamos & Un loma Hon-
oopual. Efectvamonts el letior ad-
vortlrd a esta aluera, gue los térmi-
nos “nivel de aclividad previsto”™ o
“nivel de actividad real” no zon em-
pleados por Koplan v Anderson en
zug desarrollos. Los autores norle-
smericanos emplean log ténminos
“practical capadly” para referirse a
cllo (va sea cslimada o reall. Pero

Colahoracionas
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conn @l objeto de gque o desarrollo
aop adlido v entendible, homos ins
corporada rogsatros o taeming "ni-
vid de pothvidadd™, ya que ez [o gue on
verdad los autores quieren decir. Y
aqul vake |a pena remercar le vigen-
cia baoiute del concepto, ¥ en rela-
citn con e medicidn de la océosi-
dad y la capacidad maxima tednica o
praciica [gua Kaplan y Andarson da-
nominan “theoratical capacity™). es
meanester randir homanaje al Profe-
sor Ckscar Osonig, guien ha dosamo-
llackn sxhaostivamenta toda asto pro-
blomdbce, ¥ cuya octuakdad og oa-
dantn, poro obvizrmono no Sodo dos-
de of punto da vista todeeo v acadd-
mico. Estas distinciones concaptua-
g3 y =u plano concreto de cakzulo,
conatituyen un reclamo de pare da
las emprasas, gue reguisren este
tipo de mediciones a los slacios de
contar con informacion til para la
toma da decisiongs. Demas esla
descir que o nived de profuncedad v
CONCoPtuaEz 30idn expuesio por ool
prastiginso AUl argenting s sus-
tantivaments supanor al gue esho-
zan Kaplan y Andarson on @l proson-
o trabaje, Soted osle lgma, nos ax-
loncdaremos @l ndl Go asla eadajo,

Foro wolvamos ahora nuevemen-
te &l articulo del nuewo ABC en forma
taxtual:

“Cioma resuitado de toda fo arlg-
dicho =5 detanmina 8 Cosio por L
dad de fiempo para wn mivel de aclf
vidad previsio: en muesing caso, o
cosio o5 do UEE OL8 por i, Que
o ol eockorde ovfeo o rronin do cos
fog v ol oo fodpd psimaco,”

“La capacidad de rmuchos fecur-
s o5 medida an lsnmings de dis-
pamibiidad de fiempo, pero & nue-
v snfogue de ABC ques 56 65ia pro-
pamisndo pusds fambien reconocer
FECUrsDS cuya capacidad asld mak-
da e otras pridadies, Por oo,
la capacidad de wnr dapdsilo puods
sor medida a raves dol espacio
medido en malrs colimos, mugnlas
que la capacidad do atmacona-

1 r-T.fll:,'l".;' ﬁ" bk

“5:] EI—

ol die merTenin die L ogualie o
procosamionte do dates puodo Ser
estaldacids v medida an magal
yioz Engstaz siivacionos, of goram
te podria calowler el costo por wni-
tdad ded recurso basada en ung ms-
dide sdscuads oe la capacidad,
coma & costo par ametno cubico o 8l

COSIT por megshyte.”

2, Estimacian dal tfempo do ac-
tividad por unidad

L wego de haber explicado eza pr-
mora olaan, oS aLkonas encanan una
soqundn nne, quo on ronlidad o
practicamonte concomianta con la
anterios, ya que JINtEs, com Yeremaos
m&s adelante conformen el esgue-
ma de caleudo basco del modela:

“Habiendo caloulado el costo por
unidad de liempo dal mecurse Sumid-
rasirsde & las adividedes del nego-
cig, Kag direelivosg et :‘:l:‘.'-l_]uiﬂﬁ-
rignte . determinar la cantidad de
tliempao que Beva obtenss uma unsdad
ce cads actividad desarroiada, Es-
ton numens pueden sor oblonidas
o legwds do onlrovistas con oz om-
ploados u obsorvacidn diroca. Mo
Ry mocesidad oo realizad cnsues:
fas, aurdue en Organizaciones muy
grandes, encuestar 8 los emplea-
dos pusde realments ser Glil. Sin
ambargo, 5 importante enfalizar
gue la cuestion principal mo oS So-
bre &l porcantaje de liempo gue e
empbeack gaeda reaBzancs und B
tvidaw] dlotorminada (digamens, pro-
cpnar Sadenes), sing que se irata g
CStablecer Cwhnln Bempo ke lleva 2
coa omgleadd complolnr U L.
did u obpoto B8 costoo do dcha oo
inadacd (o canlicdad do tempo regui-
rda para procasar una onden, por
spempla). Una vaz mas, la precsan
na 85 lo mas eritico; una estimacan
raccnaile of suliGanies. En &l Gaso
i nuesine ejemplo, Supongamas
tuc bos gorenies delerminan que
s B rirnlooss porodscser und ondo,
44 mrinulod rm@nciar on recimo o
prregunia e cliznbe v 50 minulos rea-
lizawr v control do orédilos.”
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3. Cdlculo de la faso de aplicacitn
por unidad de cost-driver

Finalmente, on base a laz dos
Tases rocicen doesarrolladas, se ob-
tiare Ia lasn de spbescidn por und-
dard gho cost-drives o indductor de cos-
tos, qui constifuye ke tercera stapa
i B melodologia de calouls pro-
putsta en ol Unusyvo ABC™

{ g tagss de splicacion por -
e de cost-devar pueden ahora sor
cahstadas mulipboands los valoros
e fom dos vanabées quo se han os-
fimunoks sl R, FnT auesine G
partarmenie do sonviclos 8§ oifends,
obtanormos lasas de cost-diver de
LS5 6,400 para procesamienio de pe-
dicies, LS5 35,20 pars mansio de
requnsiniantos de ofemtss, y UES 40
mara realizar controlas de creditos,
FPor supuesto gus s5ios es valones
surgan do muliplicar fas fiemooes -
anviduales de cada wng o0 BS ren-
sacciones, pov of cosfo por minuls
que fuera eslimady an 1a primena
parlo:

- Frocosemments oo pedgos ©
(LG LIS ran, X 8 roarnedoen 6, d0E LAY
peadida

- Rogoerinvienios ciisntes: 0,80
LISsam,. X 44 minutos - 35,50 LSS
r{‘.'l:]'.l,.lu:?.r'f.l':l‘:l.l'EﬂJ'ﬂ

— Controd de creéditos: 080 LSS
AL X S0 minutas: 40 UEEconinl

“Iina vazr que so hon doldoming-
der estas tasas skaadard, S¢ RS e
og aplicar on, bomps rosl pove S
£y eostos & clienlos O Fansaeciongs
aniviiiaios que fergar Lo Lag -
sas standard pueden. lamibian sor
oanss en dECUSINEE OO CRerT-
{es sobre fjaciones de pracics df
vente o cuglguéer olre fipo oo deol-
sidn que 5o dosse o dotkn et o
af purso del desarralio o &8 nogo-
ohog.”

“Hay gues mofar gue oslas [E5as
calpdisdas de g manorg reidn oos-
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Chphn 20n mas bajns oquee g halia-
dias wsando of modelo ABL g
chornal, Lo diferoncia roside o qua
af andlisis ded Niovo ABCT revala
que sdio gl B3 % de lz capacidad
practica (SFEG00 mintoz de o5
FO0LG00 dedvicos) har sido wiiliza-
dos como recurss valido splicado a
fas operaciongs, ¥ por lo tanho, so-
farnenie o B% aoroximads de fos
coslos odales do USS 560,000 han
ST ASQnEnns & los clientes o pro-
ductos duranie & periodo anoliza-
o freal o propectado). Eslo foma
asi e puanta & hecho do gquo of
ARG tradiciong! guge manclondra
mos s arriba erronoamanio cal-
cule cosiogy asurtianoe gue el 1005
fdal fgrmpo de fos empleados 85
aiecivamenie productivo y desling-
o & actvidades de las gue Suern
o objotos de costec™ que ostdn
racihiends costas.”

“En el caso de i copans-
menio de Servicios al Chemts, el re-
Iavarmiordo oo AL radicional pro-
e v oisiibucicn del frabajo ool
FO0%, 0% ¥ 20% del bempa do fos
omplasdes, Gue desarrolaban ia
reas parg los J echvdades dol see-
tov. Faro meriras quio 1 oistmbucidn
reffafaba oo Jos Kabsjadores of-
vichiar S tiempa produciivo, & g
cing fe gue & Tofsl del e pro-
diictiva ers significafivamerie Aemer
gue ia cepacidad praclica o 32 ha-
rag por trabajador por SoNans, era
compiataments fgnorada, Ef calou-
fo et casto de Jos rocurses par wal-
dad tiempa fugrze 2 I compaia a
IO GEUmaGongs o8 la capa-
kg profcficd ok U0 deg SUE Focur-
S0, PAOATHRGNDS o fos cosl ovhvers
provoan sonsles mis prisas 2o-
brodos costos reales, v ala vos oxh-
bir I3 ineficiencia subyacaente en o
Brocosns aperacionalss,”

cj Anglisis e informes de costos

En cuanto a jos infoomes de ons-
tos v los analisis g gestidn que =e
propugnan, bos aulores resallan los
siguientes aspoolos:
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“Time-driverr ABC" parmita & los
RIS IERTTIAT BLE COSIOS 81T g
lorma sisfermdtica v culinara. En of
depatanento do zonvicios & clfonto

— [BE

quo wilizamos como ajomplo, ol
TABC por tigmpos de trabjo™ brin

08t indorme coma of gue 5o dola

Wa 3 cordiagoicn”

EL HUEVCY ABC POR TIEMPOS DE TEABAD

Este infarme utilizanda “Time-driven ABC™ musstra ks coElos ded de-
paramanto do servicioes &l clionls, pero asumiando ciie o sector procosn
1000 pedidos, maneja 1150 requenimientos de los clicmes Y erechis 2700
confroles de credilos. Los nuevss datos revelan que la Gompania genera.

Un monto de LSS 85120 por costos de ociosidsd & causa o capac-
dad no utlizada durante et poriodo analizado, b cual reprosenta oporiuni-
dados do ahors o erecimicnlo dependiento de las Circunstancing.
Activicdad Mival g | Thargn Tiampa lolal Trise e Cogtog 1otalos

wcitvidad | uneaco abzarhido aplicain asignEGdng
piar Gogt- {UES)
drivwgr
(LS5

Proasamieniks|  G1000 a 408000 6.4 IIBA00
ordongs
Mansjoreg | 1150 44 HOE00 352 A04ED
Cliarties
ool g 2700 af 135N 4 TCHIDK
erddingg
Tedal SE00 474530
abenebidn
Tite FOOHK) BRSO
sapacidad
Croiosidad 108400 B5120

"Bz romarcabis que of informe
rosima ta oiforencia antro o mival de
actividad (provisio o real) do apora
cin ftamio fns cantidades fisicas
corm 2 fosha) ¥l capacdad uil-
Zada. Log directivos eoden anall-
zar & cozlo de 2 capacidiad ocioss
(oo utilizada) ¥ comempizy aocionas
qus detanminen cugnda v oimo re-
ducir & coslo de laz reciirsos no uh-
lizados par penodos Subsiguismies
o Juturns; Wiogo pueden merilorear
O CONINHES S5a5 ACcionss an of fem-
po. £n slgunos casos esle tipo de
EfOrmIESANT puode ayedar  las com-

TN, N 54

Paiias a obhtongr ahorros en costos,
VB qua B0 fomen decisiones
OF SRPARSION INAOCOSANT OOrt Sus
CONSOCTMNINS WTVORSIonos vy Caps-
CTOST U TR 05 TmpOCe e soin-
thbie ampliar. Fov afempio, ol vice-
Esdenls o operaciones do Lewis-
GFoelz, un labricante industrial de
Fillsburgh mold a partir de 5w mods-
& ohe costen “AGC basadn en o fem-
o ole rabafo” que wea de s plan-
b astabs apevando solamendte al
2% e su capacidad. Mas oo re

o al tamanio de fa planta, decidic
mamtenar g capacidad para obile-

] CORTOS ¥ GESTION
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mar e conlale espactal muy gran-
e que gsporaba ganar ol afio si
frosarndy, pany of ciad, de oirg mang-
ra; hulvara fvantiio gxpardiomds su
capacidad produciiva oe manara o
talmenta fnocosaria.”

dj Actuallzaciones del modelo der
“Nuevo ABCT

Oirz aspecto mporianle que ze
vislumbra realmonie on los *sue-
voys” que responden los usuarios
e ABC. zobre sus aspocios positi-
virs ¥ negatives lo conforma o vigon-
cia o actualizacidn def modoio, gus
o MUIBpes Cas0s 08 conopiuadn
como aitamanie diliogitnss o costo-
sa. Fara rezolver osle punio Kaplan
¥ Anderzon efeclion b siguente pro-
PUesE &N 23U NUva madselo:

‘Loz gerentss pugdiny aclualizar
sU5 madelos “Time-driven ABC™
v reflgiar cambios en las oo
LR Oraivas, Fara agredgar mas
achividades o wn departamenta
dads, Ae pocosiian eniransiae al
Parsonall sivgdemonte deben asi-
e Gf Barmend Liano roquenie oor
Sl e aoividea”

T dirpefivos lambisn puodon
fdoitmente aclualizar las tasas do
spiicacion oo iog cost-divers, Dos
factares puodsd SRusar GUS 585
tasas camiven, Primera, fos cam-
bigs en lo= precios (eosios) de Ios
FECURS0E QU 28 covisurtier, afocian
sl costo par waidag o lemoe. Por
gigmplo, si los amplaados recihon
un dumento de Compensaciones
god BT, Ia tasa de costo dol recurso
arr NEGSIne ORGSR AR
ey LSS B0 por minafo o USRS 08649
por mindla. S5 govas maguinas
S0 SUSKIIDAE 0 agregadas al pro-
cesa e fesa de cosla ool recurso 55
modificada para rofleias of cambio
& [os costos aparscinies asomia-
dos oon g introducoidn g0l nuevo
gquipe. "

"Bl zagundo faclor quo pusds
CRUSDN U cambio an \a ass ool cost-

DNCIEMERE 2004
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divgr @2 Lt camido on o oficiencia
g i acthvidod. Programas op col-
U, IROORS CONUTRIE, FOINeIarias
£ a ariroducoadn de nuevas fecraio-
T posden pormitr gue 3 misima
aefividad 553 reallzans on menes
Lo O CoT MIeROes FoCTIrsns.
Cvande las mejorss sosfoniblos v
formanentes en un proceso han
s hoohias, ABC recalowts o fiom

B wnitaria gstimada (Y por ende las
QETNGAS o recursos) para reflo

18 osas moforas an & procesa. Por
a5 gl depariameanto do sor
VIS B cifonio Conoea on s
Rusfamng oo akmacenamignio ¥ ren-
Tecon dla datos, of porsonu poaads
ralizar wn control o crdditos abarg
a0 ) riputos et vez de en 50 o
nulees, Fiva giusiamos 8 L5 moiov,
solaments hay gue cambiar el tem

P esirngoo por widad 8 20 mrina-
fas, ¥ &2 nueva lasa de cosi-diver
sutamaticamonis nasa a serde LIS
16 por cada coniny of credifos, en
VEZ gs la anferor do LSS 40, Por
supuesio, se daba luago agrogar of
frpaacio an oz cosios totales oo

v o ln compre gdel puave sis-
POFTISE [0 OFITIENEY LD TR
mansual mapm generada por el
FIEVD Carga arkpinackn gn Gf activo
Iy gus 58 geabha de dar e alla),
actuwiizando 25118 (883 do costa por
wrrhdac ol cost-driver, ig cusl ya mo
sard prbabiements de USS 0,80,
sing LN momts mayor, fo cual & 54
vez slovan o coslo por arribe do
los U35 18 recién mencionados
para cads contrl roal de creditos
que 55 afeciog, ™

Al actuaiizar o machaio AR 5o
Evg I3 baze O Gvening, mMEs gque pov
i raviskin lemperana efaciuada
cada cianlo porodo de tempo (i
meziral o anuaimente, por elamolal,

se abilane ura version mucho mds |

preciza v sjustads de fos cosfos de
pre refiefs lag condicionss operati-
vas wigentes, Cada ves gue el ana-
ista de COSINS CONNCD Guo BXiste Ut
canmbin siqrificalive en los costos de
los recursos o on la capacidad prac
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R UG BSOS FECLISOS ORIVERN, O o
QXIS v ormide on Jos racursos
NSRS pare desarroliar une se-
fvikadt, 50 debe acluafizar of cosio
dod reeurso por uridad de Fempo. ¥
Cacl wvez que 8xisia wn camibvo s
eificative arr bz elfciencla con Que Uns
Fefividad w5 desarroliads, 58 debe
srtualizme of v aniano.”

) Ecuaciones de liempo

Ling e log inconvonanies que
I pspgyreos mpotan o ASC an al

| gk resl e la allisima comglog

dagd dorrvadsa do mcorporar &l me-
dodn fas dderantes alternativas de
frnsaecion que sparacen en diver-
funk procosos ¥ acbvidades que se
el 2o largo de la cadena de
aperaciones e 1o emprasa. FPara
resolver cslo, historicaments se
identificaban nuevas actividades,
cistintas de las que va estaban pre-
cefinidaz, v =& iniciaba un proceso
e asignacaon de cosios, a efoctos
cho caloular con precsin s rocie-
so5 gqua demandaba cada obpeto de
costod, loniendo on cuonty estas
siluacionas diferoncepbos. Lo eorm-
plicadoe v osforzado de osto trabajo
lliewd en muchos casos & 1as fiemnas
a mz efectuar todos estos doesarrs-
s, o que provocs gue se desvir-
tufse folalments al concspto. Re-
o0 asi la simplificacion: no 32
sonreiahan s coslas de estas “ao-
tidacios diferenciobas” gque gansra-
bidm muchies veoss mayoras cosios
g ineficiencias, b gue quodaban
ocuitos por of simplisma. Para avis
tar aste problemd ¥ N0 cadr ol in
corockn Soucitn @ 1o quo mechos
VOOOSE S0 apekr on 1o vidla roal, K-
plan v Andkarson proponan abora o
e S0 dasarmdla a continuacian.

“Hagla aguwr Remos descansado
e 13 neoviisa Srpilicadovg de gue
foias las i O IngsReciones e
LA BEn ARSI AT SO0 IUan s v roguie
ran el misamwy fesmo O prosesa
g, Ped A por Horieos oo i
bai” ey exipo oSt simplifcacion de
GG M. S puodo aiusiar

TN W 54

”H;f'i

aeoymnnfar o sduaciomas conylaias
e o oo, ITeORDOVRIOG L.
Clonns o B, LN AR cre
fevigiiens quie povrrmle of modalo rofis-
Far cdma difovnles caraclensicas det
desaiily e ura actividad pusden
hacer variar gignilicativaments os
fermens wutanides | as ecuacionss dg
tempo simpifican fuerlements los
cglewhns v peodincen wn aodelo o
COSHE MG FTEE argeis oo o (L
sene posihie (milrando Idorkicas de
mogalo de ABC Fracicional

S punto clave 9% guo, aunoie
AUE IR oonns  poaodiart corneartin-
acr o Bveslinelo oomplicadas, ko o
fochiviel g wspaimente alelil-
CE gl R I g s vuelve conmle-
j55 con ciovde gimplisrne, Las varia-
blag gue afoctan mEpormards & s
setividedes pusden frecuormamonie
87 BEpSCICATES Crv Jreeisiig, 1 Son
tpvcaments guardisdas sonma dalo an
s sisfomas de imformacidn de las
cornpsylias. Para tomar un sjempis,
SUPONOQITNERS Que uR Qoranie esia
ARETE0 o preeso oo ampague
A L oLt guirico paea sar dos
percinidy, B gsta. sffuscking, e com
andad surge o las necosdades
DoloTnmales gy packaging cspecisos
¥ oM demanlins adicianales o en-
Wit Acions 2 vl e barrasine. Supon-
gamos tembldn gue s5ool oo
Quittica &8 SCILUAIMmenta Criiacadn
ds forma gue su envin as stangand,
oma 05 minutos prepuananin para s
despacha. 50 ef Jen AU wt e
Vo Seanafoianamienio, S evmhan,
of gerie asima, por onin sxps
neinck o realizamio vares oheana.
Clares, quie W Bomne adicional de
0.5 minuwies Sorh FOando pana i
Dzar af NUevo MRS 0 s Congy
ciones requeridas dighinlas oo s
rormaEies. Vel e fam dobe sor oes
pachiado por vis SonsE, S0 aehe que
fomar 2 minwtos paner & paguots an
un conienedor sspecial pars eso
g transpors.”

“Toda esta informacicn pommiio

al dirsctivi astinrar el Nokss reguen-
N para el [eaces o eryEeny

COISTON ¥ GESTION
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Tlempoe de empaque = 0.5 + 65
{571 6 FOGUGAD CNDBGLG CSPOCTH] +
S s o s,

TRChIE COMERITHES DOSO0T Si5-
dewmiees oo Darsos o GRS UG QR
dzrr formaciin sobe nooidas, pac
KAgpirng, rodos oo oisibeucide
cipspaoho, volas carachisices fodo
olpcirdnicamender. Fafos oalos ospe-
eificos sobee padicng | ransacciones
FRRTIRET dodevrniar OF Fongg as5pa-
L Epialt darE QPO o Py Pl
fare, ene dodoenningdas condicionos
demandard, whilizanio un calculo
e af aiempdificado arnba.”

aracias o et of wrifogue “Tirke-
alrivar AL poredt gL Er (RS Codn
Plejidanos oo ul negocic ¥ omers-
Ch O ARnra s MEs Simpls
CpLsEr Jor e OGS Pranonto oF Sistema
AR fradiclonsl, ef gue deberia ha-
her pontabiizads Mempos ds tran-
saccian diferentss, tratandc cada
vaname del procsso Comc Lna ach-
vidad aistimta, Considoromas of casi
o G gran ampeesa melinacional
distebwiidorgs do productos ciondili
CoF, cuvas 25 plantas procesan mds
o Lt miltean oo drdenes mansuslss
praka distibir mds de S0LO00 dife-
renigs presamiasones de producos
a 25000 ciendes. Su wiaiu ool
ABC reguerizl gue Jok ormdang an
& depanamenin de vertEs (s ven-
dadores quo mansian drfenes fels-
fdricas ¥ por indorod, Was gue rela-
CTONES G @ oAy oo dos cliontes)
osiimen coda mes o porcenisie de
fug OO Qe 20 gasta an fres act-
vidodgs: @il do okonta, ingrosa dal
pocliger v despachio dol pedit ”

Loy &l erdfogue TADRL o fiam
pus de trabaio”, af feam oy anaiislas
de ABC de esla compaiig oo
agrupar fas trgs acinrdaoies on wn
selp progeso, Samgdo ngress oa
pedidas”, CovrprersTionon gae leva-
ba 5 minuios of ingeeso de e infor-
rracitn Bdsicg O la ardon, mds 3
rinutos parn cenda item v un ampe
adicional do 70 miowios S & onden
dlotna sov despachada urgoria, S o
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cllorde ora mneovo, ofros 15 mindos
Qe requartos para day do o slita af
cliorie o ol siztoma compulanza
oo e i3 onpresa.

Sigercondy of enfogque desoripio
arribg, of antigue modeio ds 3 acofi-
vidades fue reemplazedo por wna
a8 Bouacion”

Tiewmpo da ingreso de una ordan=
L+ (3 x ruimene gs flems) + 145 (5i a5
un cflamte newvn) + 10 (sl la ovdon sa
b despachar wrganta)

“Calp fus muctio mds dingclo do
implaeriar va que 8l sizloma de
iy O da coimpatile ya guar-
faha iformackin sohre 18 camtided
aa ftems de cads crosn & incluia
campos que entifesban si era wna
e wrgants =l el clisnis sra mws-
v "

"Bl modedo mwliolicala oF Benr-
o esiimais doel provoso dg vands
prar of costo pov il o8l dapata-
e powrny conlowdoy OF cositg da pro-
CERsEr cods peofdn, La e pudo osd
abtongr Informacion mgs prowsa
deiaiiada sobres Sus Coumlog e -
dad. miantas simuildneamenta -
g B comyroidad del proceso da
renicn v andlisie de dsfos. Desda
a8 momeria, 8sfa compania ha
axtendido sf modelo “Time-driven
ABC 8 fodas sus gperacionss, ¥ ilos
reswiiadns han sido sspeciaculanes:

— Haduwin & numerc de flems
quia corfredaba, do 1200 acthvidades
a 20 provosos doparfameniaies,

{ oz directivas pudiaron agra-
gar complefided 8 modsia, simple
menle incorporando WeVos els-
moniag 8 Mg ecusciones de fiempa,
dr gue tras habitusimenis mucha
manos groblsmas gue Incorprorar
nuevas acividadss, como s¢ huda
con e ABC radicional

-— [ &8 gshmacionss de costos
gatin ghora hassdas en las carac-
fosisticas ramas de los ardones do

Colaboraciones
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frabajo v an lag obzenacionos of
roctas oo Ios Fempos 08 procosn-
mienta, y no en s gstimacionss
subetivas sobre como poddnds los
ompleados conswnen o uiiizan e
tipmpa de frabajio..

— El nueve modely of micho
mas fdcil de validiar, L3 ampresa
pusds conciliar ef empo tolal de
proceso (el tempn fofal ahsaluto Que
s conzwme ant o lofal g activioa-
das durante ur poriods dotgrming-
ol con atras medidas o ARCLTSDS,
covg &f todal de porsonal dispon-
bkp, S50 of tomea fofal oo Dropeso o6
ey Quie of Rempo quid surpd de
i cxnlicad de genie, por Giovio,
Jos irpctivos pusdsn analizar =1 18
gonte o ests frabajarde & TO0E:
fo 2w capacidad o 51 s Nempos
ulanos esimados esldn oistorsio-
nadas.

- Ei modiely ABL basado en ol
Higmpo oo frabajo oo 553 emEreSd
roquicre SOIEMents dos porsonas
rabajando dog dias por mos pas
COrGEr, colculns, valinar o e ios
hallazgos, on comparacidn con of
oguipo - de T povsonas v 3 Semeanas
U Bran RECORIE pare maniengy
& moduin anlarior. Los empleacos
ds Coslas ahora pusdsn COrsUmie
ligrmpo gensrando whiidad & parr de
fa informacidn recogida, més gue
pagarze sl Hempo recopiando ¥
rmgnteniéndola aciualiceds

1 tpo de desarroilo ol modelc
*Tima-driven ABC" qua asfa frma
mamiachrors ol ne ez aificl de
alcanzar. Los modolos "ABT por
tornpos e trabafo” pueden sor apl
ciagas y dosarrolfados para oiras
panlas compaiias denlro odr Una
(TSt dustte, ponguee ot verdad,
muctEs VeCss fooas s IWINES0E
son muy similares, Dave Deinzer,
(PFC) de la firma Dorvrear & Davis y
presidents dela Wovih American She-
o Alliance comenld qug 3 mapona
oo tas firmas de su nolistda hacian
on roalided da misme prdcticamean-
I, con 8 mismo oquipo ¥ oS mig-

T.HI N G
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NS QROSGSOS, Y &0 podida Spiican af
mismg modeo “Timo-drven ABCT
8 fogas ellas, (e diroclivo O T
compania oo mismo rubro splrto
gue esldn capaciados para desanr-
far af misma modoio do ABL en sus
38 plantas on un plazo no mayor 8 3
meses.”

a capacinad del siztama “Tima-
driven AR para identificar e infor-
mar sobve roeesas complaios on
wna manosa Simple, famiven provied
(A horramionla pooerosa de g
efaetedrt crarndn by qlie gRECutie Gon
ciomtos, Wikson-Riohy, o compaiis
industnial de Houston. frabaji aomo
coniralista el conslticokin de 5is-
femas de conliy o8 pROcos0s e
refingrias y planias guimicas, 5w
modele “Time-diiven ABCT raveld,
par prirmera vor, &l alto costo que
teria of cambio de drdenes oo S
clipntes gus implicaban regriliaso
g partas o reconliguraciones da di-
seno. En el pasado Wison-Maohr car-
gaha al ciiento S8y por & costa oo
fos materiales gug &9 modificaban
oo rosufiado dal cambio an fns
cranes. Aivore, pogde Clanmmeni
visvallzar of coste de empos adi-
clonales de desarrolio, manufaciu-
ra, vamias @ ingeniors generados
por los cambios pooldos en las or
genes, o que hacs mas fEol recar
gardos e of precio al cliesmte.”

Coma s¢ ve, la propuesla con-
sicto on A determinecion dilorencla-
da g Hempns para procesos o ota-
paxs distintas de los standd, 10 gue
e un sisterna do oostos radicional
ooauivaldnia o dislguir "oras unsda
dos do cosleo™ (istintas a 0s Doase
cas, con o abjeto de podar coskoarn-
las de acoeordo oon una medician
mas estricta v realista de los fetur-
=205 gue cllids ConsUmen.

fl Conclusiones de Kaplan y Ander-
SON en su srifcuio

Antes de detallar lo que s pro-
pics aubores Kaplan y Amdarson re-
figren como mejoras del “Mucwn

| cosTos ¥ GESTION



[541]]-[ ———

ABLT warsus of "ARC radicional” gs
ulif prosontar una sorio de dalos
cafadisticos sobre kb que oousg con
ABC en e mundo emprosario go

hey.

Un estudio 2obre ASC {antes de
egte nusva “Time-difven ARC™) -
lizade en Estados Unidos mosted
que 2obre 162 companias gue o
utilizaban, los principales benati-
cios qQue loz usuarios declaraban
abtener 26 hallaban en las siguien-
tas areas;

1, Cosioo mas procss J8 pro-
UGS Y SOrVeInS

2. Reducclén de costos on gae
nerzl a lo largo de las actividades
e toda la organizacidn y no sola-
mente en las Aress fabriles,

3. Mejora de procesos, logrando
mayos oliciancia oparativa.

L marsora similar, 5¢ destaca-
reen 1as drdas on las que bns compa-
rifg Ghtuvicron fmdoras mas impor-
tantos an cuanto 8 Sus procesos
decizorios. El ranking ostd lkderado
por las siquientes arens;

1, Estrategiaes de tijadan de pre-
clos.

2. Procesos opersthas.

3. Mezcla dptima de productos
ofrecidos &l mercado,

Adicionalmeanta, resulta intera-
zanta rovisar cuxtrg chsos do pal-
on an s que imikdn 50 enouos
i A las emprosas que uilizaen AGC,
para comparar on qud dreas las
companlas declaran haber Jogrado
majporas sustanciales:

— Relno Unkdo

1. Gestidn de costos en gengral.

2. Medicidn de desemporia por
SO0,
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3. Fipprson de procios,

== Mudva Zolanda

1. LGestion de costos en general.
2. Fijzaon de precios.

3. Valvacion de invenlarios de
Dicries da cambio,

= Canadd
1. Fijss0n da precios.

2. Andilizis de rentabllidad por
sggmomtes do negocio (linea, canal,
ciante, zona).

3. Medicidn de desempefio por
Seaclor,

— Irlaria
1. Fija=iin de precios.

2. Gosteo mias preciso de pro-
clutos,

3. Condrol oo costos.

Hesults evidenta gue, mas sis do
las disquesicicnes tedncas o acads-
mecas (gque podemos sfectuar v de-
sartollar, pore ne consluven ol obje-
tivio e sl Trabego) o5 muy valiosa la
openidn dg s verdadens usuarnios
ol sistoma, CRare qus 3qui S0 carme
un figsgo importante al estableoer la
valhde? de oot Loncipsiones, No o5id
clarg cudl era la shuackéa da partida
de estas firmes antes de irmpleman-
lar AGC, O o0, qud indeemaidn do
COSANS DOSEN ¥ qud ulidad o da-
ban anlovicrmantio. Cslo a5 irmportan-
e, porgued una gean majora da ABC
o un celarminads rubeo (por sgeme-
gl Fijacion de prociog) de ninguna
mamard pormite exirapolar guc oS
sighoonas oo ooslos adicsonalos que
aplicabs la empresa eran “malos” o
deficientos tenicamente. Esto suce-
o, GEnHlo A que pucae Bourin Que
T 0 contara con wn sisiema do
GOt O quie of modclo que omploa-

e ——
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by, =i bica coneopiual y ledrsemonlo
ora buona, oot on [ practicn me
impdemertads o mal wileads, va sos
por parte de los responsabies de las
Aroas de Costos o por (06 pROpios
usnarios. De afli que = bean loda o5ta
informacicn e imporlante, dobo ser
un clemento Mas a temsar o eenta v
no une definicion o copchiEsn tajants
zabre lo posithe o negalivo de derto
mocielo de coskon.

¥ oomo un Alirme clemento & aer
considesado o de pasar efect-
yamente & los comentarias v andh.
s da Kaplon v Andorson, rosut Ol
transcribir los resuitados da la on
cuesta ya moncionada elechudks on
Francla sobre of modato AT (o tra-
cicional®, claro). A parlir e s nes-
puestaz de los direclivos de com-
pafifas que no han peaslo on elecl-
ckin completaments o sistema ABC,
perd & o han eshediade en profun-
dided, sa prosantan los 05 Qrupos
siguigntos ¢ veniajas e inconve-
nionios dol sisterna, al como los i
sualizain los propios usunrios (Sin
cpiniones acndemicas o todricas)

Ventajas:
» Prgcisatn, ayuda para la decisicn,

= Areilisiz mas fino de la rontahi-
lidad v de =y ongen.

= Enfogue pragmadlics de 3 oomm-

posicidn de los cosbos,

= Befor intorpredaciin de los pra-
ooz do goskn.

= Miojor anddisis de g heontos doe
apsovochamients read di [y emgrosa,

= Mlcejr veathilidad

= Favoreoe la oolabosscidn entre
departamentos.

= hMejor visibificied de los procesas,

= Herrarmienta de direcoida 2 tra-
wie obe las causns de o pentabalidad
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= Torma g decisian rapiin y clasn
sobieg ol dosarmollo o paracdn de in
actividad

= Cooemiinacin oo principaos con-
tables v financiaros con principics
operacionales v estratdgloos de la
gestidn da empross,

* Compalile con una gestidn de
calidad

s Posiole movilizacion del porso
nal o implcacon oo ks responzables.

inconvenicntes:

s Gravcan y dificl do poner on aje-
cuatn (eleccion do las actividades,
eleccidn de jos induectores, o).

» Macesidad de un sisiema in-
formatico pabende,

» Cambio del sigterna da rofoaen-
cia doe ko usuanos.

= [aficultnd do rocogida de.la in-
formacién.

= Cunsliona las mantalidacas,
los comporiamienios v os sslomas
o Informacicn existenlas,

En vardad, lal como dicen los
autores y prescntadores de la en-
cuasta, Boesoos y Cauvin, el conjun-
o de las opirdones globales de los
que no haminstalado odavia e ABLS
ABM puods expresarse B travds de
|2 ot siguiente e uno de allos: s
voriaies no Son Senaniores & ks T
Lonvoriories, bain fosonva o Tares
Ia peciara ool hagta of sl on se
irrstalasion”. Sorpin B2 porsonas in
tarragadas, ks froos 3 AR o pus-
dan ser eliminados =in una fuerie
implicacion de la direcoidn ¥ una
cuffura favorghln 2l gastidn

oo ete contexto, ejempiicado
con ks resuliades de eza revelados
ancuesia como un deto adicorsy! @ los
proporcionades por los propios Kepkn
¥ Andorson, qu aparece o “nuomo

COSTOS ¥LESTION
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Time-Liiven ABCY Y Ins outdras -
bar a las sigeenios conclusiongs:

Toez

L los WithTos 7 mios, so han &
fAUNermant cxilasmmaenle ot mas oo
100 chentfes modsios dey costen "ARC
basado en of tismpo de trabajo™ o
“Time-dnven ABC”. Muchas han repor-
lade sustanTyles meiovas o la ren-
taiosd g alfbuyen 3 i3 imforma-
wiin genarads por 8f nueve enfogque
Tarnemos & caso de Bandy Foods,
un gistebodetor e comids o misdio
Clasta con venlas de DSS 155 milka-
s, 12000 producios o pedsoriacio
s, VSO chontes, Oosrafer on oy
rival e favipen dnfimc e 1%, Hisi
rcomenila s dadiod & frotar de obdn
ner - cads ms pedidos por dig, ma
THIAr Venikas lodo io posihls, v contro-
fir gastos & awiomo.”

Bl modeto T ine-griven AT de
fanla fue mplernentado en forma
Lanpdgla &0 18 Sovmanas, revelan
o pogas may impoetanies 8 mve! de
agtriciong de cosfos, of relacionar
costng con productos, drdones da
padido, charlos v zonas geoqraficas
Log dirsciivas somprandieron T
Liwy awcloey e pedide o DISS 1,000,
e piewamonte ovar ponsidorads of
famafo marmg de podido para &l
canzar of break-even, podia o no
delar iiidad, defando tal vor pendi-
dz o 18l ver ganancia, denendisndo
o Iz distancia af clisnte, 18 posicion
e producto e of depdsita, &f Lama-
Ao grrsi de e orden, la frecusncia de
erirega, el Nog oe senvicio v e ool
Caciin crediticia oaf clicnte, fods o

GLy fog incorparada on algoritmos
e eafewln on Su nuove modalo de
costed ARG bagado on ol Kempo
da trahajo”

“Basadios o dafos do 50 Ausvo
rnodelo ABC, Banla instituyd g t3-
narng oe podid M, Hodio &
IVeTEND 08 pradivcios no rentaiies,
promovid venlas s sus producios
Y ITRTPON MG, Negosid oo ins
ciienies para, o ben reducir si o
Tl o8 2envioios de alta cosho, o
en Warles nuovos v mayores pro
LI, & Ol ITCinIVOS ¥ DIENTROS &
I vendedorgs pors incromentar los
rosultados neloes por ollonte, Tam
SMETT FEOMIEOCRE SO0 108 provendoras
riovos sisfomas oy mansio des-
CUGios | goNeracicn ¥ prososa-
mignlo de drdenes de compra. I
gedorile de ventas whiizo g informa
ST pira FENSfonmar 8 SUS Vendo-
dofes e tomadores oo pedidos” &
CONSUOres, que ayudan o orear los
cliantes v forriionios mds romabies
para Banta, Sy comentana (5 que
Fors wvandadores puodan ahang inero-
Fartar S ngraso ia S0lo agregan
ey DRNIN0E I TYRIINGN, S SO
rande o smplsando Iz venla de
aQUEIDE IRONios gue oovniaren.”

A fraves og proveosionss mas
PrTEas OF coSios i ganancias, Ban
15 M3 podico ingrasar & nusvos ne-
Qocs Que han incromaniado sus
ingreses om un 35 % y gensrado
mEfas Jdo whiided nmedinias de 43
&, cON un 25 % todavig a lograr de
nueves opriumidades Biurgs,”

[ DECISIONES RENTABLES LI BANTA f-‘{?ﬁiii:"l
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[sla tabla oxhibo Las oportunidades do mepara o rentabilidand u-:mr_'
cltsarias con la imtroducossn del modelo "AE0C basado en ol termpo da
rabajo” y ef impacto astimado on ks utiidedes tolaies.
Dportunidades impacto total
Establecor padidos minimas nuevos 22%

Recupers doscuentos provoadores 23%
Andlizia sensibilidad nuevos negocios 20%
Revizionos de provesdaores 5%
Total BB
il LKL mam'_:um o o
. E—
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“£n los ultmos 15 afos, ABD
POTTIEG 308 airorieds enlenor g
e fovkas los ingrosos Son huonas
ingrasos ¥ que no todos jog offentas
som rentabies. Desaforiuvrksdans-
te las dificiitados de implarnendar ¥
mantarker siztamas ABC frarr ige
dide sy adopcion sn mayor escals
Uy ot o Diimas afos. TABC por
fempos oo rabajo™ o "Time-dnven
ABC" s un nuevo modolo qus ha
resotte esfss diicuflaces, offeaan-
o L matododogin rasoerpnie ¥ as-
calabie gue s sencilla de Impla-
mrontar o mantonor aolualizadn, Se
hasa on dates o Informadiin gxis
Tente, s paando Carias Coracia
risficas parbciiangs de elGrrririies
tipos O podidos, Procesos, roves.
dorgs ¥ oflentes.”

“ARLT dejd de ser un sistema
COrHEID V¥ COSIED [NarE Implamen-
far, El inmovador moddlo “Time-dri-
varr ABCT proves a los dirsctivos &
formacidn alsalifamants D solvg
COSoSs v resuitanos, de Mmoo (e
da y harein ™

Las conclusongs que homos
wvortlds en asto achiplte 2o literal
mente las axpresadas por Kaplas ¥
Andarson on su trabajo de Hasvand
Business FHoview. Mos peomiting-
mios ahofa, esbozar nuestras pro-
pias conclusiones que recogen ade-
mas, varias dela “doctine arganti-
nat, ¥ que pusden sor una busna
base para instalar un debate gque
CEEEMoE 58a reo Y utd, Pero ane
tes da haoorlo, Creemos intercsan-
fe compartic Gon nuestros feclores
wnd soocidas eanguoentor.,

4. Qué dicen autores
argentinos sobre ABC

Como imaginard el lector, éaia
a5 una seccion aspoecial de nuestro
frabajo. Aln andes oo que existiera
fsto nuavo YABG por tiempos da frae
bajn" prestigiosos docentes y aca-
domicos argantinos han analizado
on ks Wtimos afos las veniajas o

T T

Tl

incomeneenios oo los sistemas ABCG,
Aapoaande su visldn sobid oste loma
A travds do artloubos escrtns, clanos,
diseriacionos, e

Es por ol gue nos parecico opor-
tuno detengimos en cinco andliss
diferenies claboradog an . maman-
tos dislinkas v por cinco aulores ar-
gentinas, que creemos pueden
aporar un enfoque previo al estudio
de las conclusiones punluiles so-
bire el * Tiene-driven ABRC",

Lo que sigue o continuacidn, on
realidacd oatd relarido al “ARG -
cional™ pors one Absoluls Wgonsa
v ovalides on rolacidn con o fueovo
modolo gue estamos asludiandg

agui,

Errigue Cartier deficnde la va-
lider de la Teoria general del costo
y cxpone que los costos calcula
dos en basa a ABRL no puedan Ser
dnicos y aplicables & cualguicr
toma de docsdn, o cual reselta
una afirmacidn intergsanie para
toner muy en cusnia al emploar L
iformadidn que provions de ABC,
v rafuerza b idon de que, on Cuan
to al products del sistema, mas
que la oblencidn de un dalo en sf
misme, ko central es al wsd gue 38
la dobe dar & &l an la "ida rezl”. Lo
citamos textualmenls on un para-
fo patraido de su trabajo *El ABG v
la tecrla general dof costo”, pubdi-
cado en la ravisla Costos y Gog
tider B 11, mareo de 1554

“La féonica del AR incubar of
Fraown de La sarpiorie & 2 afora a
o idoa gUe o CosTd GUE INOENTG,
pov s raronable Que Fean sus
{urdarnoriios, o un coslo universal-
marle vilido para todas las teciss-
nes. Muchas de lgs onlicas que los
propios creadonss de fa eonics ABU
y s seguidores formidan 2 las
metedologla tradicionales, Comes-
porden, Mas gua a una neomecta
forrdacidn del cosio, @ 18 conside-
racicon g la iogica cawsal implicilas
tamivan on la mayaria de ailas”
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Enredacdos an ung linea o pen-
zamiento similar, Amcaig Lavelpo v
Julio Marchion, s Bien dosde ofra
porspoctiva, adscriben a asios oon-
coptos, remancanca gue GGG o5 wund
rorramibents o, pero no sxcluyenle,
wa e, segun sostisnan texiuaincn-
tz en s frabejo "La vigenoi de s
siztemas de costos enool Mo de
la nueva economia’, pubbceds tam-
bién por la revista "Coslos v Ges-
tdn! WY 41, saptiembre de 2001:

“Tanto Coopor y Saple cormo s
parDs rtores sobve ARE booa-
oieaban, ot e inkolos, mAS o
ra @ afacar 3l costeo radcioral Gl
i o descripoidn oo sus gporios, Y
iz crifices ponign enfasis o -
fes do impiermardacion o o S
mas de coslos vigentes, mds que en
Srfares 0§ concepon solvi I gue
debe sar wn sislema of cosfos DEte
Ia gastign y iz foma oo declsiones.
Para o conorafa s gue 2l ABC irmum
Déd oy dail o la geskicn ampresa.
il y reprosonta LN SompWemorie,
e o radie discuts, ool costoo pov
droas de responsablidad dol cos-
oo tradicional”,

¥ oaungues & pricn pediets pare-
car que obos autores de diferantes
“ascurkas” estarizn en desacuwards,
4 nos rEmitimos 2 sus propiod na-
bajos, hallamos sorprandentes oo-
incldencias scbre cierles aspecios,
como el cardoter ra axcharente, sino
complamentaric de la infermacisn
provenients do ABL, Veamos dos
andlisis olociuados también por
autras argonlino,

Azl Amarn Yarden, on Su frabajn
“Compatibilizacion del ABC con el
costeo vanable”, presantade o Con-
greso Arganting de 1APUCO realiza-
oo en La Plata an 2003, sostene o
siguienie:

Creemos qur of ABT ha intro-
ducido un avanee on la deferming-
cicn ¥ ia admiisirackin oe los cos-
tos &l proponer of enplod g8 pars-
mairos disiinios de @ widad. para
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dotoctar of compartamisnie de fos
cosfos, Cilo comghituye un andilsis
mds produndo oo lpg cousas ool de-
vengamiamio do los coslos Lamos
Sl AR syjusto lugar. So rald oo una
propussta para la dishibuciin mas
critenosa de los cosins indirocios.
Propons abandonar @l coslo (o &f
Nempa) de mano de (bnd Coima ii-
oo factor sobre. &l cudl oRsETbuir los
costos indirecios. [ 8 pvopuasts de
distinguir “actividades”™ covwo parta-
dorss de costas Ao 0% und mals ke,
& pesar de las nogatles orhcilta-
dgs prachicns pare iScorr o G-
nod fakos acividacios. B grave g
Dioma dal AL redico G gue 52
fiwuanirg absolutamenie iImTarso
en el dmbito del cosled comgraro”.

Sin abandonar su Ristdrica v co-
herenta defensa del cosleo variable,
Yardim no deja de reConncer Cierios
mantes al madesn, ¥ 1o define como
"o excluyents”, en la misma linea
di bos autores anteroras, y da Anlo-
nea Jarazo, quien efeciia en “Lom-
paatibiladad entra ARG y costos slan-
dard”, publicade on "Goslos y Gog
fider™ WY A0, uren do 2007, oira rodae
cidhn, porg arribando a conglusionos
samlanes, A continuecion lo alamos
Ipsbuainente:

4z aplicacion oo ABC por 5/ sola
&in minguna fonma ¢ standanizacion
o normalizacidn NTevars a una ds-
terminacion de costos reales de
cada poriodn dosprovisis de cwida-
da alguno sobve las Noctuaciones oz
aclividades y astacionatidades. Lin
cosi-drivar puada astar muy Bian
dofimido. poro su ohmputa parg s
cantidades raakes (do idades ye
ivtes de coda poviado) brivdarsd ins
formasion poce wlll, Un ABC no nor-
malizade, g deliniiva temdrd todos
fos defecios gue desde hace déca-
das g ¢ han achacsde al costed
covrplelo por sheorcidn no. onTa-
zadp: fos cnstos wnitanos fucfuardn
gt dirgoed nverss & aieel de fa-
bajo, ¥ log montos resultantes
reprasentardn w dato il para me
dicidne algura®,
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Sobwn ol “nupws ABGCT dosde ya
qui r s posible encontrar toda-
via andlisis realizados on Argent-
na, dado que su aplicacion es -
davia muy recianle (0o e Conocen
cAzos en nuestro pais) ¥ ¢l rabajo
de Kaplan y Anderson ¢ acaba de
publicar. Mo cbstanie, s ntere-
gante vaolear aguei ¢l andliziz de
Gregoric CGoronel Troncoao en
"Aoortes 4 la enscianza de costos
para la gestién”, presentado al
Congraso argenting de 1APUCT de
Cordoba on 1998, pucsio gua hace
reforancia a uno de los grandos
cambigs que prapong al =T emo-dri
wirn ABCY ¢ gque ya por anlonces ora

ABC es en
realidad una
metodologia de
calculo de costos
inscripta ¢n una
técnica de gestion
denominada ABM
o Activity- Based
Management.

mancionado por Robent Kaplan on
alguna conferencia, incluso dada
an Buenaos Alres, si hien de mana-
ra ey incipiente. En raferencia ox-
clhesivamenta al ABD dice ¢l autor
CNTrerriano:

"Lin aspocto pacRowlar & consd
fdarar g5 18 ensefansa oo Soroop-
tos ¥ determinaciin oo L3 capacr-
dad de la emprosa. Exiztiendo
share las sotividides como nusieo
o uided conceninidors de costos,
la medicidn oo la capecidad vy oni-
v ge aclividad de cada empresa
sslard relacionads con las aclivi
dades principsalos que e ajeculorn
para abfemer f bign o sarvicio gue
z5 offozea”
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5. Breve analisis final

Ahora si, como un coralaric de
todo. &l desarrclle realizado, progo-
nemas simpemenie algunas ideas
para abrir 8l detsals que al micio de
nuestro trabaio mencionabamos
como un obdcliva central del mismo.
He aqui nucsiras oonclusiones ge-
nerales sobre ARG Y el *Nuevo ABG™

La gran innowsidn gue trajo
ARG a la discipling Costos o5 el
manne ol “descubrimionto™ Je 1a uni
dad o soston "actividlad®. Mo oo
quine con ks motodos “tradieioni
las” ren s pusdicra cabular el coslo
por acthidad. Pero no sa haesa ha-
hilualmenie.

— ABC tuvo y tiene un gran meéri-
to: 2u mombre. ARG indica que es
algo que apunia ol corazdn ¥ resuel-
ve gl problema, Claro gue es algo
que tiens que ver con la venta de
conslona mas que con cucsliones
Wenicas, pern es justo dorlo menio
a Foplan y Cooper on o5l punto

ARG 0z on roadidad ena med
dolegia de chlcuo do costos inserip-
fa an uei tecnica de gestidn doeno-
manacia AL O Activity-Based MMana-
goment. En definitiva, desaparecida
hace tiempo la actilug mansguea de
demanizar los médodos tradiciona-
les de cdleulo de costas, en las re-
currantes relerencias ¥ comentanos
publicades an fiboos W revistas por
acadomices ¥ "guries”, cuando se
hatdo cbe ARG S0 ostan refiricndo en
roaidnc a ARR, Dhaareo of losion (e
o el articulo Ao naeostio Gomaoniosa
as mury sutld 1 diforendcis ontro AB
y AP

— ARG no Tuse pensado como un
sigtema de cosios “contable™. Lo
prueba su convivensia con "sisle-
mas tradicionales" para proveer -
formacion de resultados y patrimes-
nial no 50k haoa tenceros sinoe b
cia usuaras intprnas con caraeler
de "goroncial” (precisamente: ABM)

COMGTEN ¥ LESTION
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— AR rwi 05 UM SES1GMA noce
sanarmdaba meqral an ol senbide de
abarcar toda una arganizacicn; so
conocen muchas impkamonlacio-
nes parciales para delerminada
drea o sector de una compafiia, pero
no para la empresa enbors,

— EI objdive bdsico gue ze ha
logrado con la implementacion de
ABC ha sdo, on general una com-
prension mas adocusda de los cos-
oz de les emprosas, lanto on bo que
sa refiers a su origon ¥ causa como
& su comprartarmicnto. Fsko ba radun-
dade probablomonto on mepones
docizionas {tal como kb poban ol
gunas encueslas mencionedas
mds arrilsy). En oste terrena kos te-
mas de fifacidn doe precios, reduc-
cicnes de costos, mejoras de pro-
ceans (mavor eficigne) v lerceriza-
cign de ectvidades, parceen ser loa
campos mas fétiles donde ARG ha
romdicio frudos.

EFrsoen ARG, o “Tima-gdrivan
ABC o “ARC por tlompos de e

El objetivo basico
que se ha
logrado con la
implementacion
de ABC ha sido,
en general una
comprension
mas adequada de
los costos de las
empresas, tanto
en lo que se
refiere a su
arigen v causa
COmo a su
comportamiento.
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Hpie® oz un modalo simpliticads,
qua prdondg rasalver 1as compha-
fidades intrinsecas dol modalo “tra-
dictonal® pero apelands a matodo-
logla conocidas v ampliamente de-
sarrplladas por muchos otros. sis-
temas dg inforrmacion de costos {y
de otros lipos v objelivos también).
En eze senlide osla nueva pro-
puests moo 05 Un *GISIema nuevo”,
s5ino que implica un enfoqua que
gana sencliier para que 2l usuario
o impiemantador e resullo mis
amigablia,

En cunmme o los concopios
ttonioos do eostes gue implica s
nueeva propuasta de Kaplan v An-
dersen, ¥ 2in ernreldmos en fa co-
rrignte de gue “todo o pasado. fue
mejor”, ¢ "cads Ccosd nuova que
aparece €8 puro markeling”, es
menesiar puntualizar dos aspoec-
los l@onicos que =2on Inseshay:a-
bles, sobre todo para los profeso-
res Woekperios de costos y de ges-
Ldn en mucstro pais:

= £l concops de wio de un nivel
da actwvidad (“proctical capacily™)
sotrg af cual repartr ke costos -
Jos” o gl T de obtener un costo
mas cercans 3l roaliddad, respon-
de & una metodologia gue sn t&r-
mince de anéliziz profunds cgqui-
valdria a asignar costos fijos os-
Inezlurales v operacionales sobrg
¢l mivael de actividad previsto, |a
cuil, ledricamente no resulta $4li-
doy, ¥ para mayor abundancia on
cuanta a la justiflicacion, remitimos
al lector & la considoracsn de los
brillantes trabajos del profosor
Lisear Oaorio sobre Ia matomn, ¥
parlicularmeante a o cxpuasio on
sulibre "la capacidad de producs
cign v los costee". 50 bilen o os-
quema que proponen Kaplan v an-
drson es todavia impedecto, deb
resanacerse —aunque fardiz— sy
Duendinftencion de distinguir la
aciosidad ¥ los costos asociadas
& el para gue no distorzionen kA
informacian que obtiene |a gerens
G ocon of obpeto de tomar decisio-
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nes. En asto, al nuove modelo
“Time-dhrivon ABC® perfacsona no-
tablomento los primoros doesarro

N de ARG, en los cuales pract-
camenie 5¢ planteaba el cidloulo da
cashon hishiricos o resulfantes por
aptividad, o cual resultd velicao a
I3 horg de decidic zobre eventua-
e acciones de reduccidn de cos-
tas, pero no para oiro tipn da anali-
zls y evaluacionss.

=% on linea con esta posiura,
cabe aqul resaltar que 8 propugs
o de reporte costos Tijog sobre of
rived de actadad provisio, acprea
gl modale 2 un ssloma de costos
prrosdgierminado do poddil "standand
nahityal®, seglin la terminclogia v
concoptualizackdn que efectia Juan
arlns Vadzquez en sus diferamtas
versiohes de libroz, desde & "Tra-
tado de Gostos” hasta “Costos”. All
=& postula el empien de esie tipo
da *“volumen” como elemanie neeg-
sario para al calosle de coslos uni-
tarkas, ya s oo procducios 0 de 2er-
vicios, & los tines e celtos uses
docisonios. Clarg qud 1o sdan o2
askgnacidn dé s costos fijos 1oka-
les antre @56 Taval do aclmvidad”
menar &l maxima - con gl abjoie,
por ajamphs e poder wolcarlos en
precios de venta. MAs adn: para las
fpocas e recesidn, sugiere "no ol-
vidlar® el menor cosio qus resultaria
de producir voldmanes normalas.
Propong para ello sstablecer un
costo fijp unitario caloulado sobna
ol afved previsto, pero dividido on
dios volores: uno, of quo roesulls el
nivel movmmal (obwvinmmanle, inferion)
y ool oteo - gpoe & dhonomired Ao
Cldy gl fmyprosductividadios - que o5
kx ditoroncia entre os ofres dos, e
eila manera -y Rsumisndao gue |a
#etividad e un mes fue igual a la
provista— si bien no exstican va
riaciones contzbles por subabmsor-
cidn de costos fijos, allo no ke m-
pedirg a la Gerencia conadsor ¢ quis-
branic que ocasiona la diforencia
entre el nival real ool moval La
oira alternativa clarg, coharenls con
al planten de segrogacidn do los

T.XI, N G
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costos do ociosidad congsistivia on
distritauir arntre ¢ “nival do aaedad
pravisto” ol los costos “Necosa-
rios”, identificanda la dilerancia {y
“enviandola®a resultado negativo,
pera 2in elevar los cosios de las
actividadas}, lo gque parece ser la
propuesta gue, sagun 8l ajamplo
de su trabajo, prefieren Kaplan ¥
Andarson. Glare gue aqui cateen los
comentanos que redindramns. mas
arriba sobra los trabajos de Oscar
Crorio v ol propdo Jusn Carlos Waz-
quaz; osla determinacion o pudedd
hacerse soloe matematicamaenta,
aplcando & los costos tolalos of
mizmo poreentajo gee 58 aslima
oz el tiempo “real esparado da acli-
vidad” en redacion con la “Eipeace
dad masima praclica”. Lo que dobae

Lo que debe
analizarse
exhaustivamente
es5 e
comportamiento
de cada uno de
los costos, de
acuerdo con su
variabilidad ante
oscilaciones en
el nivel de
actividad

analizarse axhaustivamonte o ol
comportamiento de cada uned de los
eostos, de acuardo con su varkabil-
dad amte oscilacivnes en of nivel da
actividad v, sshudiando cada natu-
raleza (rubeal e los costos de eze
process o aclividad, se podrd de-
teomanar cabalmente o gue ez efec-
tivamenle “costo de ociosidad” ¥
Yot lo cnifanio por GoSt-Orneer 0 ac-
fividacd™.
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= {:0on bodo respato para Kaplan y
Andorson: by ulilizacidn Do 1a leonica
arriba doscripta ——desarroliada y
auplicada por Vazquez hace mag do
frginta afins— aplicada oporiuna-
i o2ea con el ABC tradicional]
tes hinlers permitido deteclar & licm-
pa la oociosidad ocoulta enlre los
ETEEDD minutos de mived rovisfo ¥
I TUCHICGD minuios. a gque S refie-
re: o ejamplo dal articuks

£n cuamto n o undad oo med-
d iernpo de rabaje” gque propuing
al “Tirno-cinvon ARCY, tambidn 50 ot
deun concapto ampllamentd dic
rredlacte pror of propio Juan Garlos Waz
quese om sus lbros. Bl wiiliza la ckar-
minacidn “tax de tiempo” pasy aeferir-
S0 A osbos mismos conoceptos (K que
Faplan v Anderson dalinen o ca-
ractoristica dal "ABT tradicional’) peno
también Vazquezr impulsa fomemen-
te la aplicacicn de bases de Ssigna-
citn de costos muliples, v relaciona-
das con las causas genaracoras do
los postos (oo ko desarolla on Sues
propucskas oo cotarmannoiin v asine
npcidn de coatos do o por & Bamae
dos “departarmonios g sonddos ine
directos™). En reakdad, 2 lo largs de
todde su cbra 5o eientifics como un ob-
jetivo cenlral b3 apropiacion adocsy
da de cosbos a chistos de costen, -
pecialmenie cuando 58 tada Je ooe-
tos mlirectos (“pocts de coslos™ on la
feerninologla A Y o wo de hases
maltiles o combinadas (varios mo-
dules de aplicacion o bases de asig-
nacitn} cobra un vakr fendamentsd &

En realidad, a lo
largo de toda su
obra se identifica
como un objetivo
central la
apropiacion
adecuada de costos
a objetos de costeo.

ENCITMBRE 2004
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la hear e Ingras “aquidad” o Sjusticia®

an dichag atrbociongs, oon o T &
hallar costos wlilos para 13 toma ¢
deciziores, Enogsta punto, dobemos
tambign resaliar la opinion del profe-
sof norteamericans Chares Homn-
grem, quien pronosticardo cudl seria
fmziments al Megado™ de ABC & la dis-
ciplina Costos, soshg haos mas oo
disz anos, que kal ver une mayor di
versidad e bases de asignacion de
costos fmayor canticad que [as po-
Cas quo on musng casos aplcan B
companiias, inclusg mullineconalos
g gran covargiiural, Bed coima una
profiforacién de bases mulliples o
combimadas faon amplosdas dento
de zisgtermas "tradiconales”) brinda-
rian mejor informacidn de costos, ¥
constituirian asi un ofecto “secunda-
rio”, s bien i escado intencicnal-
menta, sumamente rascedsnta, n-
cheso an erpresas donde no 5o b
bigra implomentado ARG, La mora
existencia del modelo ABC genedaria,
pear pbecio simpaticn, asa mayts ngus-
7a de parte de ks sislemas radicio-
nakas”,

Cabe namanta progunlarse
sioon one afdn de simplicidad para
hacoo operativg, e muaws ARG no 22
parene ceda vez mes 4 un sislema de
costos “radicional” pero imtagral v
completa, bien planilcade v discha-
do, que conlempde todas las comple-
Fdades oporativas v reausha [Bg oir-
cunstancias intdnseces de cady om
presa en base al principio do acens-
50 @ A resEtlad econdmica y ohlenes
irdorrmacidn e costos Ol pasala de-
cishin v I gestidn, justamente & a-
stk b ung ok Seonteae ackin™
o thvisitn gn “actividades”, unide a In
aplicacién o bases de distribeckin
absolulamenie precizas.

En puestra humilde opinidgn (¥
comy escuchdramos alguna ve? de
boca del profesor v experto Foberkg
Suares) hay, finalmente, dos dases de
sislemas de costos: buenas v malos.
ARG o parecs ser del grepo de s
makos, perd Yol nuews ABLT no s
S0T lampoct S0 tan nowediso.,

f
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LU qua emprosa estamos ha
blando? 2Un wondedor do productos
de consum masivo’ pAaulos?
JFopa? Parfumes? L lekdfonos oo
lularesT LlEckosinas? pCkgarrillos?

Mo En lo abaolutc. Se trata del
Fizal Madrd, un club de futhol, uno
de loz mas imporantes def munds
v por supuegto de Europa y Espana.
% lo gue acabamos de transoribie
masz armba son alirmacionas del
safor Florenting Pdroe, prossdento
da la insttucion “morengus” con
socko on Madid y que jusgn Sus pae-
tHidos de la Lga Espodols oo fulbol
an el estadio Santiago Borabicu, on
plera cludad capital de Espana.

A= que un eguipo de futbol, los
“galdcticog™ como 58 conoca 8l Gon-
junto de Real Madrid en la aciuzli-
dad es una unidad de nCgOCing, Y
asi es como Panse celinge & lo gque
hov es considerade ¢l loma mas
importante dal futbol mundial, o o
menos el qua cuanda con mis of
1ralins,

[ FHn, W54
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Caso Real Madrid:
un negocio redondo

£ presidente de fa empresa afirma que
ef tempo de recupero de [a inversion realizada

para Hevar a cabo cada uno de fas proyectaos
de f3 organizacion es de dos arnos, y define que
el principal active con gue cuenta sy firma es la
imagen, siendo ef principal ebjetivo en ef corto
plazo fa penetracidon en ef mercado asidtico, asf
coma ir fortaleciendo fa presencia de marca en
Estados Unidos, donde la compariia acaba de fir-

mar un contrato con la empresa “Disney™

Fréroe legd o la prosidencio dol
Hoal kadng al voneds en una alac-
citn andre 05 asociados o Longnso
Sanz, con 16468 volos conlra 13302
da su amtacosor, vl legar al Gargo
hizo una promesy cada temporada
rgalicara una contratacion de una
cabrolla, Enoel afo 2000 contrate al
porugués Figo; en 2008 al francds
Jidane; en el 2002 al brasilena
Honaldo; an al 2003 al ingles
Becknam y oen 2004 2 tambxgn ine
gléz Owen, Beckam costo o los blas
cos de Badnd 34 millones do aures
Para otros clubos oso pusds pang.
cor ung lramonda complicacicn,
cialey U ey que recuporar ol valor
o pnp inversiin, pero para Feal
Bfadid Cllo no resudta ten complica-
do, aparenicmente. Enoun ano, alir-
o Frdroz, el Real va esta en condi-
cignes de recuperar al menos [
mitad de lo gue 38 imartd an R con-
tratacidn del mediccampista imglés,
e jugador del Manchester Unibed ¢n
sy pals, En dos anos, 26 racuper
od wakor total de la inversidn. Solo
mente ung 00 s dog giras por Asia

COSTA5 ¥ GESTICH



ssell -

ofoctuados por Backham, gonons
ingrogos por 14 millonos de owrs,
cifra cuye 505G quodd en podar &
Foal badrid.

Poro ademas de manejar la ins-
fitucidn con un crilerio abzolutamen-
1 empreaarial y evaleands bz con-
trataciones de jugadores cual pro-
yoctos de inversion con oriterios fi-
nancieros de medicidn de resulla-
dog para tomar lag decisiones, exis-
iz otros puntos complejos al mo
menlo da hacor estas contratacic-
nes. Pdroe afirma gue o5 muy dificll
medic akaclamente cudats valo un
jugados. Clerlaments vaky mucho,
porgue Heal Madrid, dice sU presi-
denle, dejd de sar un oguipo ¥ 58
tramsfarmd en un comercializadaor de
ilusicnes, en e buen sentido. Direc-
tarnnate Pérez alirma: “nuestre ma
yar activo a5 nuestra imagan” {gal-
(UNa reminisooncia con declaracio-
nes do CEOs de compafias mult-
nacionales o nacionales de algun
lugar ded rmunde quo conoeeamos?).
Y ol presidonte dol Roal agrega: "es-
tamios an ol mundo dol show busi-
noos y G50 0% NUOStR Negocio”

Pérez agrega gue las asirelas
del Feal no valen en reafidad por los
goles o asistencias gue efectdan an
los noventa minutos que duran los
parliios. Sostiene gue elias valen
mache por b gue haoen fuera da bos
campas de jusgo. En Cspana yoen
al mundo entero S0 habia perma-
nontements de los jugadores dol
FBeal, con quitnes salen, coma 5o
vistan, qud comen, dondo wan do
vacaconos, ok Y 05 o a5, qu
ea05 jugadores viven, y en ciarlo
macka, @l cluby tembhdn,

Luggo de las grandes contrata-
ciones, log ingresos provenientes
dezl marketing creciGron encrmie-
mente. & la legada del francés
Zinedine Jidane, se vendisron 435
il camizetas [wogo e SU prescn-
facidn en el Santige Bomabeu. Al
vonir Ronalde sa vendEaron 65
an ol primar dip. Con I Begada o

[HC ICMBRE 2004

H

Casos de costos ¥ gestion

Diawid Bockinm L cantidad alcanzo
Ims 80 mil. Coda casaca dol Foal
Bladdred wale G5 auros; sitions ol Aomn-
bre del jugador on ka espalda, Con
sU numero caracteristico @
ichentificstonio {por efemplo el 23 de
Bockham) la camisots pasa a vaker
&% eurns. En gl afa 2003 =8 vandic-
ron 800 mil camisetaz de Fonaido
an toddn &l mumdo, con un récond on
¢l mes de sopliembre cuarda S
vordieron 120 mal unidades.

¥ Floranting Pérer agraga: lone
mas 97 mullones 6o alicionados o0
ek al oo, 1 gran. mayoria con
pockar aokulsitie pars acdoric roes:
tros productos. B3 por 050 que preci-
samos de los "galdctisos”, de serun
copuipn absolutamente Internacional,
Toddo 20 reprasenta megnificos in-
gresns y muy buenas condicionds
para contratacionss futuras v msante-
nerlos ingresos del negocko, Lon lag
eatraflas, la tachuracicon proversentis
dial marchandiaing, que incluye licen-
cias do productos, campanas public
cltariag con log jugedoass, V¥ ruovos
conteates comarcinles, aumonia
sustancatmonto. En of paricdo 20000
2001, aslas actividades genaraban
A4 millones de euros para Beal Ma-
cirid: o 20022003, ose monte subid
a2 58 millones. En ¢ pericdo 20031
o0 2erd de 100 milloras. Dal otal
e 280 milonss e ewnos que Real
tacirid factura anuaiments, los rgre-
sos provenienles oo este markeding
Begaran a reprosoentar al 355 ded to-
tal, cuamdo on ks afios 80, osle N0
suparaba of 15% do la facturacian
arvunl ol club, ¥ con bos grandos ju-
galores tambidn S0 consiue olovar
gl walkor paschido por los derachos
o comercializaciin de los paricos
poe tobevigidn v oS Gresos por ver-
las de entradas & los paridos Gl
campeonats de Liga Ezpafiola y d¢
la Champions League, o omes ou-
ropen de clubes, Hoy todo parics del
Feal Madrid s¢ juega a esladio lbe-
no. fncluso Aol Madnd tene fijado
un walor minime de 2.5 millones di
curns para sor conratado para dis-
prutar un partide armistozo. Esio valor
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G5 NGO wOORS Iy du fo gud oo

brae 0 selsoEonos nacionades de
Grasil o Argonting, FPoro, contridiclo-
riamonte {o no) Poros adopta un dis-
curso distioto ando e habla G la
“privafiracion” del chib y da su coliza-
cien en bolsa, comverdido an yna
ermpress con capild accionario, [oe
e presicente del Peal; temamos tiros
modins para generar ingresos. “El
secreto del Aol o5 eatar e ¢ cona-
#On de las personas, no en Su bide-
bera”, afimma.

Perg nd lodo cmgserd asi. Cuart-
do Poroe asumid [ progidencia dol
cluty, Heal Madrid fonia doudas por
278 milloneg e sures, ¥ un dolicit
prosupuestario de 42 millones. A
parlit de 858 mMoMonio 38 desmo-
14 ta estrategia que sefalabamos
s arriba; sa invirtid en infracstruc-
tura, 2a conlrataron grandes juga-
dores y gracias & una adminkstra-
cién v un markating absciutamente
profesionalizado, que gestiona al
clidh coma Una SImiress, S8 past A
obfoner un morko e ganancins ox
copeional

frerg tamblén hay olia histoa
gue explica of suceso, Pgroz &3 in
geniaro ¥ ojecutive d¢ una da las
mayores empresas construcioras
da Espafa. ¥ logrd comar un conve-
ni gue zacd delinitivaments al Ficai
Macirid del pozo, En octubre dol afo

TV . B* 54
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200, el cluh acordd con el ayunta

micato do la chudad do Maded ¥ al
Farisdo Popular de JW. Acmar, gnton

cas on ol gobborno, 1 cosidn dg un
terrany oo 143677 motroa cuddra-
dos al novte del Pasoo de la Gasta-
llana, gran avenida que divide la ca-
pital espafiols. Gracias al cambio o
la legislacidn del frazado urbano fue
parmitida 8 conslruccion de elifi-
cios comercialos on esa ragida, |9
gue ra shlo Tacilith 1a vema pdard =
ayunlamiento, sino que slavo ¢ va-
for e la ransaccida, Con la opera-
cidm, realizadn, ngresoren a lag ar
cas dol Foal Madeid 508 millonas
de guras, quo sirdioson para pagar
laz cousiaz, v ool club puds asi oble-
nar ol Tmanciamisnlo para dasino-
Har su estategia de coniralacones
de cstrellas, @l como fue descrpto
mas amba.

Hes! Madrid os efectamenta un
granda dal lidbaol mundial con una gran
hietoria v ur gran presonte. Pero ade-
mifs, on vordad, hoy se trala de una
amprosa. LG 8mprosa oque tiona un
aquipne go fatbol vostico da blanca,
U S0 Prosentn on 108 Compoonaing
y suele ganardos muy asiduRmene,
twindando grandes aspecticuloa. Y
a0 que hasta 1A pelota, redonda, ¥ que
no cdebe sor menchada, pasd a sor
parke (o U gran negEo.

A5
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Un multiple choice para
managers y académicos:
;esta Ud. al dia con lo
que sucede en el mundo
del management?

sCome gue estd seguro de astar al dia?
Mire que puede estar equivocado.
Le proponemos la realizacion de wn test,
que tiene una gran ventaja:ld. es a fa vez
el examinador y el examinado. Por lo tanto
el resultado no fo sabrdn ni sus subordinados...
i sus alumnos

En su nimors del mes da manca
chal 2004, ka revista francesa Mana
gemmenl publica un ejarcicio 2uma-
meenle inlerasanta, gus gueremos
compartic con nuestros leclores. Ala
marera de las revistas de acteali-
dad, y como forma de cambiar un
poco el enfoque tracdicional de una
publicacion IScmce coma 10 05 mues-
fra gquarida COSTOS Y GESTION
Queremos presantor asta herra-
MHHE, MO ara CUraos universito-
rigs o gracky dhndo nuosings alum
nod aslan justamente aprendigndo
mchas de las Menicas v homramion-
lans agun mancionades, sino probas-
Dleadmiba para jugar bromas & cicer
las cmpresanos, sjecutivos, gQuenes
del management, etc., &8 guisnas
mucias veoss oimos opinar sobre
temas varados con 2 sapiencia de
un expefto, pore que en realidad
muy posiblements o sepan exac-
tamente oo gud astan hablando,
aunque scouramaenta amitan con-

DICICMERLE 2008

clusionas contundentes v hablon o
asoriban con dogmatizmo Y severl-
diadl, y Comoun Supusstn conocimisn-
to profunds, que generalments nio
&3 tal.

El teat conata an ke edicida fran-
cesa de 20 preguntas, poro 1o Be-
mos reducido agui a sdlo 15, a8 ofec-
e cho progentar agudias més inloe.
resinkos para nuestra pubbcackon,
Bl tiuda del test os' LES USTED UN
RAAMAGEF ACTLIAL LZADT Y ol sub-
Tituka agraga: EM VEINTE FREGLIN.
TAS USTED PUEDE VERIFICAR 5|
SU DICCIOMARICY GERENGIAL
ESTAREALMENTE AL [HA

Ahora 51, vamos a las preguntas
ciony g aclaracionss previss. La fra-
cluesdn ol franeds al espanicd corre
erigraments bajo responsabilidad
GeCOETORY GESTION, v tengarmas
presonte gue la encuesta original-
miznio on fa pubbcacidn francesn

F.8
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et ponsada par gorenles y dinge-
brvces cher ormprega, lguaknenile, oroe
roca Gud pundn 08 ulil Quid juduo-
mia fodos 8 v qud puntaje ooca
mos. Deade ya advartimos a nues
trog leciores que hay muchasz pre-
guintss muy faciles de responder para
expertoz, docentes v aceddémicos de
temas de costos v geeticn (quizis no
Fara cierns smpresancs o gerentas
que creen saberlo toda}, paro oiras...

1. &l banchmarking comnsisis s

a} Hater un tesi a los nuavns
productos antos do lanzar o plan ga
markOting

b} Comparar [az pracicas v kas por-

;hfnﬂmmlsstbmasarqm

) Reanslizar ioda la poliza de
marketing.

2. B Kaizen:

a) Pormite b produccion justo 5
ficrmpo en las fAbricas del sector
ALTEMOES,

B Apunin @ Lo mogord conbines,
raducisnda los costos v las damo-
a5 0N 05 procosos,

o) Ee una tdenice de meditacian
inspirada en el zen y empleads por
Sony pare estimular ka creatvidad de
loe ingeniercs de dissno.

& El buzz-marfsting:

a} Utiliza comda vahiculo of rumor
v ia boca a boca:

by Ceonskzto on wena politcn do fi-
|aedin do procics.

¢ fo dinge cxclusivamente & kos
consumidores menores a los 35
anos.

4. CRM significa:

A Customer Relationzhip Mana-
fement.

L L

e —————.

s

B, Comité Aeprosentativo de
Maracpemient

oo Corporation Hoenglineearing
Miaragenent.,

& Supply Chain es-

a) Bl vocabdo inglés para desig-
nar k& Loglstica.

B El enoadenamienta de los
procesos de eornpea

c} La gestitén de los flujos de
mercidaring desde al producion has-
b al consumicar linad,

G, Tom Felers mo a5 &f auldr do
oo eslng ires ilros,

a) &n busca de la excelencin
b La hipercompetencia.

ch S50 propuestas para cambiar
@l trabaio
7. Six Sigma

a} Rosume las rogias oo oo el
markotieg do productos do eonsga-
Ty masiv,

bl Pormile una segmentacion
analiica e g clientes,

) Poducs ks orrones de fabrica-
Cign, cporancko By calidad oo los pro-
chctos v 1 satisfaccin oo los dientes.

& la mainz del Boston Consulfing
(FOUR SV para:

a) Mejorar la gesstidn nancieds
i I ampresa,

b) Croar ceganizacionos aisenas.

cj Definir o 2nalizar la estrategia
del negocio.

& B merodo ABM permuts:
aj Medir los costos de fabresa-

cién para posicionar mejor los pro-
ductos en wrminos de precs.

CUISTLNS W LESTION
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B Evaluar las acfivididos ranles
do coda omploado.

o) Proveor [a carga de trabajo oo
I plantaz o emprosas de sovicios.

10 Eil método Deming doivg su
moambne &

b Su inwventaor, el estadistico nor-
teamaricano Edward Dreming.

b} La sociedad britanica [o-
g, que fue W primera en cEper-
mevrlarlo,

&) La ciudad da Deming, donde
fus creada la primera escugla do
managmnent.

71, La momma SARNHY

al Certifica que los productos
regponden 2 las exigencias de so-
guritad,

b} Ezspecilica las responsabilica-

des goclales de las empresns,

) Dofing of grado maximo ad-
misibilo do polucidn de as plan-
tas on fos paises de la Unicn Eo-
ropea.

12 La sigle ECH guiers decir
a4) Entidad de Consumidores
Hepresentados.

b) Electronic Comersial Reply
frespuesia a una oferta comercial
transmificda por la web),

o) Efficiont Consumar Fospon-
=0 {rospuosta oficar a los doscos
a0 los congumidoras),

—

DN AEMERS 2004

13 La ventana do Johar as-

a} Un manodo da andlisis deal
cormpdriamaanto indbvidoeal,

b} CI periodo duranta al cual ze
distribuyen gratutamenls muestras
de un nuevo producto.

o} Elespacio reseraddo para las

‘sugerentii: de ka empleados an

iz Intranct oo la empress,

a} Goatidn do o9 salorios do oz
omprinEdos o acuorde son Su oa-
fouoi,

b La gestion comercial da pro-
ductos diftrenies pero utiizando la
misma cadena de distribucadn,

o} La téenica, de management o
acuendo son e sl todas las declsr-
neG Son cateqiicas & ireversibles

15 Ciovr fa rowngaTiena ias ompresas;

a} Ravisan rmdcalmonte los pro-
COZ05 46 Su onanisacion,

b Hefuarzan las estrecluras de
laz plantas industriales vy olorgan
mayor podar 4 fos ingenierss Eneg.
lucradosz.

€] Tercerizan con ampresss co-
Tratadas todas las actividades do
ingenieria.
Oweerica loctor: En ol présimo ndme-
o de Costos y Gestidn encontrard
Ia soducion a osto cussticnario.

AS




Casos de costos y gestion

Senuraments oy hablar del B-
bro Qo g v i quesa? o in-
ciuzo by leyd, Se frakn de uno de loa
mayores best-sellers dold nogocio de
los libros de managemen] v huo os-
crile por Spancar Johnson, Por s
dudas, o docimos gue @5 un libro
de B4 pdginas oo narrd By hstor
do doz ratonos, Soilly Sourry v dos
parsonitas lamadas Hom v How
iBakmoen v Llonquen) guee vivom on
un labernte donde slompoe Gienon
L rpcion de gueso. Uin dia el que-
S0 desaparece v los ratones ge lag
arredqlan pard encontrar queso, olfs-
teande par lodo al labsrinto, pemo
Hem % Haw solo balbucean w
lleriquecan por loogue perdieron. Haw
=8 da cuenta de que si no hacen
algo, moriran de hambre v dibuja
uzng an las parades, con aloris-
Mg Dkos comd "5 o combdas do
actitud, 10 extinguirds™ o "es mis
sogure avonlurarse an o laherindo
U Quedinrsa sin quesa” impulzan-
der sl edro a1 seguido, pero Hem 2o
nigga & moversse v Haw finalments
o daja salo,

El lbra Hewva vendidos mucho
mas e un milldn e ciemplares en
Eatados Unides v conslifuyd un 8xi-
to impresionante, agoptado por mi-

E—

XY . N® 54

Libros de management:
icuentos infantiles? ;libros
- que se compran y no se leen?

La imaginacicn de los guries o de los aprendices
de gurues, es ifimitada, asi come es iimitada fa
ingenuidad, © fa necesidad de ser o aparentar
ser, de algunos ejecutivos

ki oy ejeculivos ¥ EMpresss Comen
hemamicnla clave pare el pensa-
mianta eslulégico y ol cambio. Bl
o es de una gran simplicidad, 3
coma afirman sus admiradores v
soguidores, En reabidad, podeiamios
dhoir queo o5 de wna triviahdad shso
e v urdy borsalicdad aeeativa, Sim
plomanto dofandn alonsmos v ma
ralejas elemontalos v bavtoldgicas
an |la mayoria de los casoes, que
quien &8 pusiera a pensar Kegica
msnile dedwcina sin ningun prabbo
mid. Clarn gue 5i 38 vendan millo-
nes, oF porgua algun merito hay,
peea on raliclad ol mérito Quizda zea
comedcaal Y o precisaments tecni-
i 4 Eenifico,

W wna de s claves dal S, que
bign vale b pona conocor, sl wnoe os
i BCtor o ostd relscionacdo con osto
muencle, Gigre que war con by propia
redaceion da aste oo de litkos, Por
cjempla, Gu interesante saber gue
la manvora de bos profesores v quiios
del managemant da origen norte-
amenicane llevan sus libros 2 em-
presas especializadas en redaccion
oz o ackapian al nivel de compren-
=0n de. un nifia. Elocfivaments, sa
log Hevan & cscritores para chicos
el S0 agseguran de gue ningung

LOSTO5 Y GESTHRN
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Casos de costos y gestion

aracion supoere las dics palabras,
eomo matoon infalible par convor
tir b on un dxilo. Y luego astan los
libsros “mondificos” que zon [0 que
los ajoculivos Croen que deban te-
Mer paro Ui eeran, ya ses fpor
su complefidad, exlenszidn o ambas.
Son Ebros cuye porcentaje de ejam-
plares Igicos on refacion & los ven-
didos no akcanza probablemente el
10 %, i been e una cifra dificil e
COMmpProbar, ya que amas io compra:
dores declarardn no habedos kaido.

De tedas formas existon cionos
pardmotros paa ostabiocor de qud
obras 30 tratn; suelon sor aquollas
cuya varsion on grabaciones gue
duran & ¢ 10 orinuics Heron mayor
salida al mercado. Los ejacutivos
las compran v ezcuchan en & aulo
para asegurarse de saber de queé
sa Irada esencalments la obra y que-
darse con un par de ideas basicas
fue iego repiten como 5 halieran
comprendido perlectomante [z obia
y hubderan obitonido csas conclugio-
MBS [OF S0 IS,

También cstan los liboos Ding-
fipog de grandes personalitades del
muencks de ks negocios come Jack
Welch de Ganeral Eleciic o Richard
Branzon de Virgin, poero aogul el dxito

T DICIEMERE 2004

5@ asagura cuando hay ieda una his-
torin povsonal atracthes dotas, mas
allh do quo so teato do Sombear un
TOQUEND (0 CONCOPLOS ¥ NUOWOS M-

ol U pRreniarn, que e &k U S

sualy apuntas con estos tedos.

Sc lrata de uns indusinid gue
mueva millones de délares on l
mumnda, especialmente an USA ¥
i Hone una gran influencia enla
wicka real, cuando los leciones tatan
dr aplicar concapios vy IConicas & sus
empresas (3ean duefios o dirgot-
wos) con lo cual la vida de mies o
persanns (emploados, Sientos, ac-
ciomstas) omploran & vorse afocta-
dag por ke quee un escritor da cwon-
fos para nifios tradujo de ung idna
ch 1 Ui, 0 40 QUB un comenians-
fa resumid en un casselle oomo o
contral de un nuevo modcls de ha-
cor negooios. 5i bign of cierto que
hay excepciones y axishe: Eteratura de
valor gue realmente 85 sumamenta
Wiil, ya sea por Su aporte teonco das-
de ol punlo de vista técnico o por of
bagaje de experiencia y casuislica
dque TRl conSsgo, valo la pand N
shOMmprg MUy Hosonio que no Lok
og mal. A propdsito: JQud leyd usted
ditimameante?

[ %3




| BB Precisando conceptos

Hacia una teoria
heterodoxa del costo (%)

Armare FarginsT
Norberro Demranra Y

5i el lector no avisado tiene alguna duda sobre
ef significado del titulo, se fe disipard en cuanto
fea ef rrabajo. De todos modos ;quien o quienes
definen qué es ortodoxo? Segun los autores,
en ef caso del “costo complete” lo define
fa existencia de una  disposicion fegal

Resumen

La propussla o5 mas amblcio-
sa: consideramos gue oo exigtan

G | : ) -
mdmhﬂ}: F'T?;u Fl concepln de costo 85 esguivo i-u:_us -u:hml::ﬁf o costos tal como hz!n
sl e 1l ooty S0 definides por la doctrina. En
Corgraso del [A- | ¥ ©omplego (1), tal vez porgue no i e
ot z fuesied apinidn extete un Onico ob-
FUCD Tandil - | correctaments definido o, segan | i e i
zo0d nuestia posicion, porque estd ongn- 1o A cosle; Las distintas decisic-
tano A Un objeto equivocads nes. Eatas, en cada caso particulan,
= Profesne T 2 7 inveducran a los productos, conbros
::’f J:""‘:_'TL::';I En asta rabajo nos progoncmas de posag, el
Fx  Presidents | fOformular al concopto of costo, pdd- L ; :
Sal TAPLIC S wiando la Inoxistencia de ks costos Decir que el costo 4 un cua-
dol products y proponienie que sele  0erNo ea do 35 o5 tan absurdo
s Proresnr ane | oxiclon costos de las decisionas. COMm decir que tiene una POFSNa-
jumte de la - Uni: lidad melancélica. El costo no se
vargidad ol LI Esta posicion no s¢ reflere a gue  relacions con fos bienss, Lo gue tie-
vl gl costo cel producta pueda anali-  ne costo es [a decision de fabricar,
. i zarse desde la perspectiva de laz  bajo cienas condicions, Una de-
':fE:' "E;":F ":';L"”"' diversas aclividades, procesos es-  1erminada cantidad do ceademnos.
it msﬂ: Ry | PEClicos o soclores que componen Este costo deponds do Las condi-
Comtos v Gasson | @ proceso productive, ni tampoco a clones antedichas v varla de em-
w¢ a7, Ge. As | las dilicultades que presenta el cos-  Presa a empresa y oo momento a
starzo 2009, too o ks Seracis, momenta.

| [ LT

COGTOS ¥ LESTION




P— P pem———m——

[ssel[

e @5l modivo, cualguier valor
asignndo como ansto daf produclo
s aminon

El conceplio de costo refione 3
aituaciones [decislones) ¥ ng & o
s82, ¥ la concepoidn que suponn
que los bisnesz o servicios lienen
costo ez e fusnte de las principa-
lez dizputas tedricas de s disci-
plina.

1. Introduccion

El aeance do und dEscipling pus-
der mddinas, antre olres paramotros,
por & produendidad de e discusidn
acorca de sus conceptos basicos.
La fisicy avansg cuando puso sn
dlucka By socidn o licmpoe ¥ ospacio
mlantras que g biologia avanzd
ciganoo refleadond sohne B evolcidn,
En el cazo de nuesira matosia &
nocitn mizma de “costo® ecoondo,
bajo su sparents simplicided, la casi
totalidad de los problemas de |a
ospodalidad, por o gue pansamos
quo dobe ser somotida o un anddi-
35 pxbausnG.

Trachcionaimanie docimos que
costo of of "sAchficio coondmico,, ™
referldo & vna “unidad de costea”
E=ta "unidad de costen” ha sido defi-
nida por la Comisicn Tecnica del 14-
PLICC {2} como una unidad fisica (an
la mayona de kos casos e producio)
o abstract relarida a una funcicn {por
giompda Ia luncion comarcial) o a un
segmenle (unea Sucurssl, un drea
preestluctiv o un canal de iEstribaecicn),
¥ on Cieros Gased ol resuliacks e oun
PO prohucing,

Eata concepedn de la “unidad de
costea” (U “objeio de costo” como
ze lo denomina més frecuentomean-
te ahore] es muy amplis pero se
encusntre scotads a “cozas". Un
producto, una swcursal o un proce-
so son entas sobre los cuales se
pusds postular ciertas caracieristi-
cas. Sobre un producto 38 pusde
indagar ol pean, volumen o color;
aobre una sucuraal, =i 8s cantnca,

LMLIEMERE 2Ha

Precisando conceptos

Qrando o onlgua; un prOcess po-
o =0 compslope, empodanta o @ko-
gFado. i armbarge, o5 ovidanto gug
fenrca A s objolos do costo no
toneg sondicls docir gua son Endos o
sSirnpalicos, pues aslas caracierisli-
cag resullan lolalmenla nadaoua-
das A kg enlidyd sobra & gue guie-
ren aplicarse,

La posicidn que vamas 3 dofon-
der se hasa en que 1 nocida oo cos-
to oo INAPLICARLE & tos productos,
SUCUrSAlnG O procesos, pues tiens
carscloristicas incompatiles con
0% mismos,

Mugstra parcepcion os gua af
COSto 8S una carscheristica de las
situackones on 1as que Se encuen-
ira en juego una decizidn. Forko tan-
to, desde ests perspectva, los pro-
ductos no fienen cosios, 2on las i-

tuaciones en las que entra en juego |

una decision las que requiaren el
calleuln do costos. Una situacion
chance debon lomarse docisionos
crmye cvabuir albermativas, doesgos,
cpoenEidados, ponderando exclugbi-
vamanto [of aspocios rolcvantes
para la misma, v ol aparecen las
coslos,

FLIFLOY TAMTO, FROPUNE BICKS
EXPLICITAMENTE NO CALCLILAR
COSTOS DE PRODUCTOS, SLU-
CUASALES O PROCESOS FPLUES
TAL COMCEPTO MO EXISTE. ¥ mo
exisia & cosio de un producio tanmto
si nos sitwamos dantre del costeo
coamaloto como dol cosion variabila,
sl apislon ostos conjuntos o oogs-
106 o aporenidad, valuando al os-
1o ¢ al valor, aplicands ABC 6 gin &l

Mo exigte of costo de un produec-
to porque el costo 8= una propie-
dad de las situacionss, no de los
producios, los procesos o las seo-
ciones. Por 1o tamto, asi como no
Tene sonlido decir que un lapiz o5
sEmpalico 0 agoista, un producto o
puods lonor costo pues dsta as un
concopio aplicable a situacionas y
no a ohjotos.

S

1ZhGommiaion
Téonica dal A~
PLCD: Sinsins
Tarminabogpla®.
FRovista Costasy
Gastidn N® 3
Setiembre
100G, pang. 36
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Precisando conceptos

S tiong oosto, on codbio, Cada
docisidn, domde dobsrdn compulas-
20 los *sacrificios economicos.,.”
relovantos para of caso, esto ez, los
onstns oo las distinias alternativas
posiblos

Bl costo o un concepto aphce-
ble a situacionses donde esta en
Juegn una decizidn v rezulis inapli-
cable a las lamadas unidades de
costea.

Egta propuesta, gue no duda-
rigs an calificor de altarmenla hoto
e, parmibo Suporar sas lodas
las descugionog enicas do la ma-
fgria, v padiculammento, aclarar deti-
mittvarmonte ol concepto de “figure de
costn” asd como el postulado: Yexis-
te un cosio pars cada decision’.

2. El concepto de costo
en la doctrina

Un indicio de los problensis con-
coaptualos que Se presentan en ol
concopto de costo of [a extroordeg-
ria ambigiodad do su misma doli
nickin, Yoamaos akjunas o las mas
relovantes;

2.1, El costo scgun Fis forias con-
tables

Lag normas contables (Rezole-
citin Téenlea N 17 de la FACPCE]
{3 indican al respecta que:

‘B casfo de wn hisn 65 al neve
a2ana para ponerdo en condieiones
ol sar vandido o elilizad, o gque
cenraspaelE o funeikin do su dosi

En asta definicidn so destacen
das coeshiones impotanies:

= na s indica que ez al costo,
spdaments se ecpecifica que e cos-
o o5 el necesanio”, o cual no dali-
e &l costo, pues e o misma que
docir Yol costo a2 el cozio neacesano
| Bl o

TN, N* 54

w oo PAGE releronan ab oosio *de
ey beor, confirmando B parspocti-
WA LG Paroprarsd cusd o ooslo 5 Una
caractorisica de los beanog,

kas adelante la misma norma
SHPOME (US;

Bl sosio de wir bien prodiacalio
&5 i3 suma Oe!

a) fos coslos de oS raodaes o
MSLITIRS FISCRSAN P Su priite-
exfa,

b} zus coslas J30 canversin
{marn oo alva, Senicins v oS our
Qas), fanta verghiss cimo pos,

o los cosios [nancianns gua [

Agqui lampoca SooexplEca qUe es
el coslo sino gue e detallan 2us
COMponEntes,

2.2 El cnsto segun la Comision Téc-
nica del IAFUCD

Eev ol trabae sobeo dorminakogla,
lan clanteador on otros agpacios,
JpmiEie N0 So cxpone la definicion
de gostos, 2e define la "unidad do
coaten”;

‘g un concepto relando a i
urvdad definids fisicaments (e fan
fo ooups wn lugar en el espacial, ya
zoa sl resulfado de un procase o un
sagmanto 98 MISm O i Lkl i
dag abstracia reforida oo
19 & earney FUheicrT £F & LT SEOETEnT O
olla, ¥ oo ciodos Gses O resAnaae
oo W procoss predeeiivg, - cuando
CEi (M) OF LN COES, ) Con resoedcio
a8 g cualos so procura acumidar O
orRcarhar eostos” {4

Denten de esta perspectiva se
puthe identificar uns amplia vars-
il e unigdacdes de oosten u obje-
bas e costos (5) productoa, =arvi-
cins, proyectos, oientes, activida-
s, PIOCCS0S, PIOQramas, Secsio-
s, conires o lineas, Elemplifican-

COSTOS ¥ GESTION
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oo
o aste concoplo tendromos: Gstd
ool producto A, costo dé ka funcian

comarnial o CoSto U una, Carars e
posgrado.

En todos 108 cagsog aparece |3
expresion “costo de” refeddo a fos
ohjotos de cosSios ¥ 85 particulzar-
meme nolable que entre lales obije-
tos fio 58 oncuentren (85 decsionss.

2 9 El costo sequn ia Teoria Gone-
ral diel Costa

Los profesores Carter y Podmo-
quilsipn, Quikands Vonen profundizan-
de desde haco afios on las cuest-
nes ledricas o2 1 dizciplina, sefid-
lan gue el cosio s

“Toda wincwacin {conexiarra-
lacithn) coherenlc entrg ohiciivo
o resuitado procuctivo v 1a poadica
de paterialidad de las factonps ne-
cacarios para lograrlo. £sta rHacice
s peercidinents fisica basada on
cantidados fiseas de objolivis i Can-
fidades fisicos do tacloms sacrilics.
dos para fograros.” ()

Exla definiclin enfatiza la reli-
chfin enitre los recursos ¥ of producta
parg manticns la atencion en e fé-
aullada del proceso productive, fa]
que de alguna manara implica refe-
frse B Toostos oo’

3. ;Costos "pard’ toma
de decisiones 0 COSLOS5
“de” las decisiones?

Duranta afns homnos oo que
anseiamas ¥ aplicamis profesional
memte coslos A toma de decsio:
nas’, conlraponiéndoios & los Oasins
pira
Prerechados oon el andlisis Gosto:
valumen-wtlicdar ¥ 106 pincpios ol
eraten variabie resohimaos, N mi-

o
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de estarins contables.
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R L

dctos, funciones, sucursalos, o4, e
non costos. Hoy percibemos guo of
conoepto oo costo no @5 aplicivie A
cosas, o aplicabie B docEionas,

por allo cormesponds hablar tda
cogtos "de las decisiones”. Y no
*para decisiones’, enfalizands qus
cada docialdn ewige un caloulo 8s-
pecial que nada tensa re war ol 8l
costo de ia unidad de producto-

El andlisis de costos es un caso
e opimizacin 4o un objalive (oo
netalmaonto ol rosultade) baje caar-
tas restriccionos {domanda, capa-
cicdaic), abastocimeento, capital, o).

£] "costo de una doecision” 22 la
cuantificacidn de (05 rECUrsns ecoe
pémicos Utilizacos para obtensar al
objetiva, por ie gue &l tracecional
costo ge la unidad de producto no
ravisie ningun ntenés.

Preseptamos dos casos donda
pued&vmuunmmmnqmclmm
cepto de costo 0 rofiore siermpra a
unia s

Enun intorosanta ardicule (73, quo
salata vividamenle una de as prime-
ras aplicacioncs de la téenica dao
postos en Argenting, gl profesor
Jusn Cardos Vazrquoez puntualiza con
aheoluta claridad ef uso del concepto
da costo de una decision,

La direccitn de la empresa lo
consuln acorca de la major forma
Ao anfrentar una huclga (HHoo Cast
oo ddocisionos) ¥ no Acenn del cog-
fo cher 1o prochsctos. Lo afternativa o
conederar fy costoar) QA SopORar
la huelga o soporlar ol Fabaj 3 des-
gar.

Repdrese gque en ningun mo-
mento se hace refarencia al cosio
ded producto, ni de ia rnateria prima,
rﬁd&hnmndauhm.\"eshﬁu-
rrocto, porgue nada de eso benc

costo; lo que tens cosio 300 las

decigiones que pueden lomarso
reapocto o8 o503 olemeantos.

——— . — — —

8] CARTIER,
Enrigue y POK
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Precisando conceptos

CHre coso rebovands o ol comen-
Tl por Smalio v Copasso (8) Boor-
i ode la polilica de precies do las
serclingas, Se sefiala que cada
agienio nd fisme un precio filo (v po-
driamos sgragar gue tampoen lisns
un coska) sine gue el mizmo surge
de ia poditica de precics de ks come-
pafia, que ¢n aste caso muastra
uma amplia variedad de descusntos,
Aoui exision costos @ ingresns aso-
ciados a la decision de realizar of
vuele baje doterminadas condicio-
nes fncupsciin pancial o iofal de ks
azigntos) ¥ no al asionto an si

4. Buscando lo que no
existe: el costo de ...

La casi totalidad de las confro-
versias doctrinarias en ¢ area de
Costos estan onginadas en of macde-
udo concapto de “eosta Gl pro-
ducta®™. Adoptando la posicidn pro-
peests, “easlo dea la decigion”, dichas
controversias pucdon apreciarse
dezde una opticsy mucho mds clara
yiructifarn,

4.1, Costoo complete o costao va-
riabio

La larga diznuts ontra los crite-
rins e cogtan (completo o variabia)
hey estado signade por ia bisgqueda
o i forma mas adecuada de oos-
tedar un producto. La edgistencia el
costo fije unilario v su wtildad parg
la torma de decisionss ha sido el foco
de la mima,

Fara, si consideramos que 1oz
productas no tionen costos, (o dis-
CUSIGN 0% complotamente astéll v
detraria gnfocarse a determingr ks
costos correspondientes a cada
cleggian,

En esta perapectiva, ¥ como no
caben dudas gque para cualguicr
DeCISN a5 imperiosoe conocer Iy
variabilidad de los costos, @l andl-
sis de costo-volumen-utilidad sa
canstituye an la heramicnta iddnoa
para todes los endlisls de costos.
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4.2, La valuacidn al costo para da-
terminacion de resultados en as-
tados contables

Una de las razoncs gue abona-
ron la dizputa mencienada sn sl
pumto anterior es & nocesidad da
valuar las existenclas en Ios csla-
o5 contables.

La manifiesta incapacidad ool
tosleo variable para reflejar e valos
4 los biones v la mayor cercanla
did costo complato respecto @l valor
hicioron (que s normas contables
ndoptaran of critomng did costoo come-
plato

Came la veluascidn de los inven-
larioes no es una decisidn, No oxis-
ien 0% costos de boa mismos.

Si ¢l objelivo es valuar invents-
nns para delerminacion del resulta-
do peridascs, cualguicr método que
axpraze el valor rgsulta acopiable
puos ostamos valuands vy ao calou-
landa oostos,

4.3. Costos del producto o costos
dol perioda

Come fervargsos defensoras del
costen varabie hermos insistido an
la necezidad de distinguir |05 cos-
fos del producto fvariables) de los
cusins del periodo (fjos), Esta dis-
fincion presenid sempee wna poara-
doja, a la gue debimos responder
infimidad oo veces en la cdledra, en
o congresos de la especiatidad v
e la prafasicn: ghos oostos estre-
turalos fo Son lambidn cosios del
prroducio, on ol sonfido gue son ng-
LOsANos para oblonesoy?

Ez evigenle que los costos es-
tructurales son necesarics para la
obtencidn del prodecis, hecho gue
jamés ha sido desconocido por al
criteric del costen variable,

{urrs que este planten, en reall
cad, esta mal formulado v deberks
CHpONOrSa Como sigue sl docidimos
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fabncar una uretdad adicional §nen-
dromos un meramants do eostos
snlamonta on los costos variables?

La raspueasla a oste inteTrogan
te puede ser coslleslads acertada-
mente, an todos s casos vocual

Precisando conceptos

queara 500 ol critere de coatoo adop-
L, o0 in siguiondd manoa

of coste da o decision oo fatn-
i wnd unidsed mas dopende del
mival oo whilizacicn aciugl O 13 ca-
pacitad proouvstiva.

Yoamos el siguisnts: sencilla cjemplo:

Cioste vanshle de un kil de acor
Frocio de venta de un ko de acenn

Costos fios de estructura
Capacidad de la estructura

3
4

= $100.000 mensusles
= SOOLO00 kilos de aters por mos.
Capeicdad utilizada actuadmonts

= H0%%

Cudl 65 of eosto do 1 deciion de tabricar un kilo més por mes?

Respeesial 53

Poro si ka2 capacidad uhilizada actuaiments es 100% v se realiza una
imearsicn que implica coslos fins mensuales adicionakes de 320,000 que
permile ampliar l2 capacided en 100.000 kilos, la decsion de fabrcar un
kil mas por mes, tersdrd ol Sgukenie costoo

$3 + $20.000 =

1 kg.

JRooulta raronalde Soslonor que
ol coste do wn kilo de acern 05
HA0 0037

Mos inclinamos a rechazar osle
razonamicnto. Mog parece mas

eompatible con la realidad coond-

mica sostener que los S20.003 no
cngsiiuyen Et_mstu de us kilo de
acero. Hon, simplemenis, el costo
de la decigidn de prodocr un kiko
Ingrosos do in decision
Prassa (8 vorda do un Kile
Costos oo la decision:
Costo fijo meonswal (para wn kil
Coslo variabbe de un kilo
Poadicda de la decision
4.4, Costos conjuntas

Urwy de o5 pspecios a ks qua la
iz e costos ha dedeawlo ma-

DHCIEMERD 2004

20,003

mas oo acare an s condickones
soenaladas.

% algun emprasyio atdoptara esa
docizidn, no as oilficil sostener que- el
le casiorara un guehrants da S18.993,

En slecte, veamos el siguicnie
sitivos y negativos iwvolucracdas en
la decigidn

$ 4
adicional) 520,000

§ 3  520.003

519,599

yor candicdad de paginas o5 ¢ andh-
sis de s costos conjuntos. Agquedla
situacion donds se dan roliEones
eondicionadas por la naturalers de

¥ )
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Precisando conceptos

I madgnia prima, dpcarmonte M-
sontady por la modia res guo so
comercaiiza en doersos corlas do
calidad y precio diferenclados, ha
dadd origen a multitud de eriterioz
para calcular of costo de cada wno
de los bisnes obtenidos de una -
materia prima. Métodns hasados
en la compasician lisica da los pro-
ductas o on el valor de mersdo de
los mismos, sumacos a la prolusa
utilizacion de complejos edloulos
han dado lugar & maltiples critorios
aplicatilos.

Al agtudiar osto tema safnlibe-
Mo gue todo oslo esfuerro os vano,
puees bos distintos cortes que 5o ven-
den no lisnen coske: al Unico costo
que exizla es el de ly media ros puss
rezuita imposible, dada las rosiric-
ciones léonicas, fomar cualguier
decizitn e luncitn a los costos do
cada componente. Las decisionos
deboran tomarse considerando el
caslo de la modia res, (mico costo
qui roalmente dxisio.

3N oMLARG osta, posicion, quo
hemos ensonado durante afos, no
@5 totalmente correcta, peas tampwo-
0 oxdste of costo de la modia rea. B
casto deberd calcuiarse tomando en
cuanta cada decision concrota gue
|3iemad avaluandi,

4.5. El costo de los bienes como un
concepto inmutabie

El poncepto tradicional de “cosin
de: log objetos”, Bova a Suponar que
ol mizmo Bone wnn oxistenca inde-
pandiento do las condicionos ool
tecldas para su caloulo, AGn cuan
do ef olgolo de coslo no s un ah-
jeto tangile, el coslo es Bsociado
oA LA ciracterietios fisica del bian,

Ezto puesds verse on los céloip-
I de costos del pasaiors tran=por-
Tado, del alumno o del malro cibico
de agua tansponads por un acug-
ducto. En oslos casos, una ver ool
culade ol costo ze o aprocia como
um wakae inmutable pues, implicit

T.XIN , W 54

-__H'-IEHIT

NG, S0 b congidary una cacncho-
ristica ded bean,

Weamos unoa de los pocos cagos
&n log que 5o detects al uso (aungue
=in sefialardo expressmants) del con.
ceptn gue cstamos soslaniendo en
este trabajes "Costo do by decizion®

Es ol caso de los scrvicioz de
$ilud (sanatorios © hospitales).

Fr la bibliegrafia cspocializada
50 advearto o amploo de ambos con-
Loptes (ol radschonal v o de mucsira
proguestal,

Cuanilo e detesming el "oosto
o las prestaciones”, s¢ emplea &l
concepio tradicional (cosio de un
ECrvicio).

Cuando 2o comparan alermati-
vas e mancida madica 2 travis dal
analigis do sue coslos, se emples
ol CONCeMo que proponemoa (oS-
b dde unad docision), [9)

4.6, Coztos ovitablos

El andlisis de avitabiidad de Ios
Costos e, Sinduda, L harramienta
muy potente para la toma de deo-
gionas. Un ejemplo de gliv es au
empdeo en la gestion de entes mu-
nicipales, 8 g gue nos referimas
&N UNG antenor oportunidad (10).

Sin ombarge, 1y wilizacdn de
esta porspactive genora perplojicad
O MUChos USUERGS: Joomo pusdn
SO QU0 LR IS Soricio tonmgua
diztinlog costos T

En este caso se obsomva clara-
meie que no cxisten los “costos dal
2enicic” sing coslos de cieras de-
ciziones, fales como la dizconting-
dad de b activided anafizada.

4.7. Costos en emMpresas con vens-
tas estacionales

Algunas digcusiones an ¢l sano
ded IAPLICEY han tenido come tema
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ol andlisis doe coaios on amprosas
con cotacionalidad on las ventas
iholadorios, holekos, abe]

En ectos casos s plankea, dosde
F porspeciiva que estamaes crilicando,
iy nenesidad de svalur cudd oF, por
e, el costo de una hebEaidn.

Tal planteo es incorreeto. La ha-
bitacidn no tiana costo, pero s pue-
e caloularse al costo de la decigion
i habditar las:habilaciones endis-
fintas temporadas.

4,8, Distribucién do costos Tijes in-
directos a 1oz lineas do producio

Mra dizcugién relovanic en
rucsiea discipling refiere o ka "me-
jor forma” de distribuir log cosios
indrecios fijos, va sea a través de
hazes v modulos bradicionales o a
travéa de la metedologlia del ABC.
La asignacién <o costoz fijos indi-
rectos a las lineas de prodesoion
tigre como objetho implicito ook
lar af costa de dichas lineas sin "ol
widar® fos costos do los sofvicios
contralos,

Ez convensonie rebbrdar qua di-
chos costos fijos pueden sar indi-
rectos por motives voluntarios o far-
zosos, sequn sea faciible, o Ao,
transtormarlos en directe a las -
meas.

Todo el gistema de asignacién
de eoetoe fijes ndircckos se propo-
ne cacular el Yoosto de. " en lugar
e calcular of coslo de ns posiblos
docmsnnas. Do 1al masora, so irata
da ung discusldn ocensa.

La porspoctiva comecia os do-
tarminar ka decizidn que ha de to-
marse y en funcitn de ella cakcular
los costos. La mencionada aslg-
pacitn de costos indirectos cane-
G ode zentido en tanlo no tenga
coma fin la toma de alguna deci-
side, Cn tal caso observamos que
al coslo o5 de la decisitn y na de
la fimea,

I||1LIII MBI;A':.[..-.‘Uﬂ#

4.9, Costos para distinlos merca-
dos

Cuanda pensamas on abasie-
cer marcados con distintos precios
¥ costos obsorvamos que la ligura
del costo del products entra en un
terreno difuse. iLiudl es el verdade-
ro costo ded producto sio el bicn @5
identice?.

Ora; wez, la formulacion G5 coul-
voooda, son las distints decisenes
laz gua tienan costo v nolos pro-
s,

4.10. Costos modicambientalos

El tema e bos costos medicarm-
hientales, Lan propdcio para la gene-
racian die esorlos qUe poco Aportan
a la técnica de costos, a5 olro 8-
paclo donde pueds aprociarse que
ks cosios comespondon o diversas
decisiongs posibles ¥ sus conse-
cupncias para la empresa yonooal
products fabricads o al efecto sobre
b madio ambicole.

4.11. Andlisis sectoriales

1a consideracion de los chetoa
on analisis seciorales presenta
slempre conlliclddad tedrica. 7 Cwd-
les son log costoz relevanles?
£ g rol juega el costo de oportu-
nidad?

Tal vz aqul S8 ve con madnor cla-
ricdacd que los costos se religron a
alipenativas y no al producto. En eale
tipe e andlisis antran on jeego cla-
rampnta los costos de 1ns doasio-
reos Y e s costos dol products,

4.12. Equipos alternativos y selec-
citn da procesos

El analisis do selaccion de ooqui-
[OE O proceses altermnativos cormes-
taments realizado {11) fambidn debe
considaras cxclusivaments oS 05
105 asociades & la decisidn y obhi-
darsa totalmeonte del costo del pro-
s,

Precisando conceptos
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413, Lates

Ly ddiverss fonma do erganizacidn
da la produccain y 105 olos asoca
dus generan costos quo resulla difi
cultosn clasificar como Tos o varia-
blez en funcidn 3 s unidades pro-
ducidas (12). En vanos frabajos go-
bra el tema 2e postela una nueva
unidiad a la ques atribasir coslos: o loe,

En este caso, sin ombago, tam-
poco comesponde Rablar de “costos
del lote™ sing qui comosponda rafe-
niraa ol coste de los diversas dooi
SHNS asociades o kg msmos

4.14. El uzo de ka copacidad de pro-
duccldn

La cuantificacidn coondmica de
la capacidad de produecsion no ulili-
zada también da arigen o disputas
pues de acuerdo Al sislemd de eos-
teo utilizado tendremos distintos
villores de costo de la capacidad
ociosa. Miontras para el costeo
completo lal valor astard dado por
laf costos lijos “no absorbides®,
para & costeo vanablo sosin las
contribucionos marngiealos no al-
sanzadas.

Vislo dosde la perapectiva gue
sostenemns, ambas concepoiones
estdn oradas. Aungue nos inclina-
mos & sosiengr que al criterio del
cistonn variahle reprosenta mejor la
realidad, debomaos punlualizar que
tampoon g capstidad ocicsa tisne
costn, Ba la decigidn de manlonor
in ampress on tE@les condicionos o
U biomg coato,

d4.15. Los costos “hurdidos™

Fxisle aouerdo undanime en no
congickerar para los andlisis de de-
cishenes lodg oostos que =8 han de-
vengado v o pugden avitarse en al
futrn {tales como fos costos de in-
vestigacion y dosarmodo)

fPor qud no consideramos -
ton Ccoslos S son ovidentements

L

_lses]

reocosnrio para obtomoe ol prodoes-
o Porgue kg productos no Bann
costo, las doasonas Si

5. Algunos problemas
de la vida diaria

Een ol Buiabia w8l gquehacer cotidie-
Ny A, paraddjicaments, mepor
formulacks of conceplo da costo.

Cuando hoblamos del costo da
cambiar o auto, immos de vocacic-
N o amelar b easn siompre esth
di por rrcdio una docizidn,

Tritaromos de cxponer oos ca-
sen: o costos en el dmbito domds-
ticy, (e pow B Tamiliaridad del tema
pueden risullar ilesirathos.

Wi suegra viene a vivir 3 casa;

Supongamas ung lamilia cong-
titwida por un matrimonio con Tres
hijos que shona impuesios o |
propigdad (51000 v alimenios
(A

i aplicarmos ol cxiborko tradicig-
ril {eosio def obgeto) podriames pro-
guritarmag: g Ceal es el costo por
porsonaT

Un analisis prefliminar consistl-
Fig on sumar los costos [(S100 +
5400 = 8800} v dividirloz por la can-
tedacd e personas {5) obtaniendo un
salor e 5100 por parsona. Veremos
Quie an realdad i pregunta §ewsl
a5 H costo por porsona’ ostd mal
plamtanis pues o costo sdlo oasio
Al s Cocigicn,

Siqueremos complicar of andli-
giz podemos vor gue siexisten 4
doratornios, wuno para sl matrimonio
¥ tres para los hijos parsceria razo-
nabde distribuir ¢ monlo de impuess-
1o en partes iguakes & cady dormito:
ric. Esto ooasionaria que ks padres
reciban k& mitad del importe que los
higos, fo gue imgphca que su costo
unitario o5 manor. 2 Tieno asto al-
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gun sentido? Es evidente que no,
poro no porgue el crilario de distd-
Lucldn sen eridnes 5k porque no
existe 2l costo por parsona. Come
re hay ninguna decisidn & Imar ne
axiste cosio

i la supgra pasa 4 Yivir en osta
CASA, §BSOIATSMOs un Aumento o
eostns de S1007 Evidentements nic,
puees los impuesios 3l propicdad
permanesorin iguatos y 108 coslos
feaabog sorn ahora de 5530 (supo-
nigndo un congeme ddntico ot
todos los familiares de almento pos
persona), qua divididos por & por-
=0onas nos dard un valor e S87 por
Parsana,

A primera vista podria pensars?
que es obvia la influencia de los
“rpatos fijns” en o dilerencia de cos-
to unitzric, Pero el loma es mas pro-
fundo: no existe ol costo unilrio por
persona, exsien costos de las daci-
SEOMES

Ern gaio cass, of cosk do e
porar la seogra o la famiia {ehprisHin
Lon connolacionos oxira eredmi-
cas gue preferimes no tralar] supo-
ne 580 adicionales de atimentos,
Esio 28 todo bo que debe decirse
ocerca del cosio.

Tomando clages de miigica al ple
de los Andes:

Popscmaa on ol analisis quo
hariamos sl doseamas omar clo-
a0z de masica on Mondozo y vivi:
mos on Santa Fa, Doberdn con:
siderar gl pasaje 5180, la osla-
dia 560, ka comida 320 v los ho-
norarios del profesor 340, o Sea,
un total de 300, Poro si me en-
cuentro en Mendaza para dictar
una clase en ko carrera d¢ pos-
grade del [APUCO y fengo los
gastos pAgos, ¢l costo esta for-
mada solamenle por los honora-
ring dol profesor, ;0ud sentido
tane proguntarse por al cosio de
Ia clase do musica sin especifi-
cor ol contoxto?

TICIEMERE 2004
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Bl ginlog andksis razonabie oon-
ciste an caltular of costo de las de-
cisiones. Si astoy en Santa Fe ol
coste as de 3300 y si estoy en Men-
doza g4 de 400

Los casos propussios fusron
slagidos deliberadamenta da la
vida cotidiona para mostrar que o
coneepto de costo (como e2 obvio
para los na cspecialistas) se wulili-
zn an todas las decisionts, no so-
Izmentd en las que toman lag om-
prasas,

6. Una propuesta muy
heterodoxa

Sipldticamante nuestfa pros
puasta, fqus seguramanls gensras
ra ppiniones encontradas, &3 la s
guicnte:

El “cosio de” los Dienes, H00v-
cins, drons geograficas, sucuisales
o fungicnes no oxisle, Las cosas no
tignon costos,

Fl costo oo i cuantificacion de
los aspeclos coonamicog gu it
wienan en una decisidn. Las deci-
siones tienen costos.

Las figuras de coslos existen
porque comasponden & cada deci-
sitm que puede tomarse.

Finalmanie, la propesesta del ra-
bago Se rosums on ka sguiente afir-
PRSI

Mo existon 1S costos del produc-
1o {n siquicra los variables) exis-
ton costos de las decizlones.

7. Las propuestas
tacnicas de la “Escuela
del Litoral” vy la teoria
heterodoxa del costo

En nuosts citodea de ke Facul-
tad oo Cioncins Econdmecas do 18




{13 WAFLEN, Ao
o L fpoeio i
koo pars i
s el s
o s, warinhing, o
oOnG O e
Anakes ded Pimes
Congre=n Manis
de Cipncias de b
Sdminisiaciin v
Ciomtaisliag  San-
la Fa 1973

4pYARDE, Ama
oy FHHganm fars
i (RN T pler
dEmomiin. Py
L Wforrnasado p
I Ed {langobo
Hsrwe Ao, Juni
by RS2

S YARIIMN, Arma
rix ¢ Oud som og
onatog Inckrecios &
JosT Ml "Eme
e NS ey
Fanitad da Can
wias Doondmiss
che GE Ariminkssra-
o 00 [ Lkedesr
ol Achenlizisa
ol Piods Bdoms
L - ciormeeg
BT,

[ VLA, Ama-
ro- Material de la
cahatka e fa ok

rhrn A e
gral da ly Carne-
A e Cepecinlrs-
cidn o {loatas
kit Ermpresn

rial. Faculad da
Lprnping Pood-
s v [ slofisdicn
by b LINFL Fipan-
Ll i

171 MARLEL A
m y RUDARALZ
JALRDGLE, Hugn:
Ll irforma da ra-
SUABRd0E A A e
3. Mhivista Arimi-
mistckin da -
nregss NP S0 Ed
Cantabiliced Mo
dome. Buenos Ak
ris 1E78,

(16} ibidem,
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Unevarsicad Macronal def Litorad, vo-
nirmes sostonionds ol oriterio dol
cosloo vanable desdo hacoe casi
Cuaranta anos

En of curso de nuostro largo ¥
pEnoE esfucrog, hemos wenido in-
troduciends enfogues que ordende-
mos superadorcs de la osgingl pro-
puasia d¢ Jofinatan Harris, fonmu-
lacka an 1936, por kyque, 2in 13 hipo-
crosie de falsas modestiag, proton-
demos haber dode lwyar 8 wpa Ii-
roa oo ponsamionio [y de aecidn)
uc N pormitimos donominar 4 s
cucln el Litorad.

boagretada sintesis, nos atre-
verng & dedit que, Sungue a veces
compatidas con distinguidos cole-
ges, s propuesias introducidas por
la =efialady linea docirinara son les
siguisntes

1. Clasificaeidn v definicidn oo
rrocta de IS consoptos e coslos
dirocios, indirectos, vorablas v fis
jos. (1)

2. Chiminacion del concepto de
ezt fijo penilara, (14)

3. Eiménacian de la distedbucisn
de loz costog fjos indirectos onire
las fineas, (15)

4. Eliminacidn de I segragacian
de costos conjuntas, saan varables
o fijes, {15}

S Makswadn oo kos blonos proo
otz Al vilor da verta “en blogue” {17)

£, Determinacidn da resultados
ded secior produccidn, indepsndien-
temenic de la comercializacion de
fos produectes. (18)

7. Ampliacidn dol emplea dol
Punto de Equilibrio a la programa-
cion de resultadas, {19)

T.EIY W54
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8 Croacidn de la fdrmule del
Funte da Equilibrie an términos
rmdrsntanos con el emples del mar-
Qe o mancacida, (0]

3. Exten=iin ik ampleo del Pun-
fo o Equilibria 8 situssionss de mo-
dficaciones de los costos variables,
Costos fijos v precios o venta: {21)

1. Formulacidn de una pro-
pucsla orginsl dol conceplo de mo-
reda homogénes para genarar in-
FRTTMIS GOrOncialos on contaxtos m-
Necsoranos. (28]

En esla aportunidad, venimos
4@ propomes @ cancelacidn del con-
capto de coslo de las cosas, bie-
nes, 3emvVICk:, procesns, Fonas,
cle, para reemplazaro por el mas
ulil concepto de costo de las deci-
Siones,

Aurmue una lectura supermicial
de este rabapn quisds pusin s05-
loner quo nuesira propussia os
mmplemaents un intrascendonto
cirmbico do denominaeicn, estamas
comeancidos de goo ka adopoidn e
este punie de vista confribuye a una
mepnr comprension de la verdade-
ra natwraieza de log hechos coond-
Micos.

¥ esly interpretacian de talss
hechos cordduce a concluir qus para
ol andlizis de cualguier tipe de do-
cision, no fienc cabida & conceplo
e cOsto fge wnitarko, que constituye
kn baso dol criterio del costen com-
pleto, confirmando nuesta weja per-
capesin de gque dicha modaloe oxiste
exclisivamente por impario de una
dispogicion legal.

Bibliografia

LARTIER, Conguee y PODMOGUILE-
Y, Marceloce Apides s fa matena “Teo-
i LAl ds Coslo”® | Carnana o Pirsgra
i "Espernlizanion e Cosios y Gostian
Cmperesaial dal LAFLK ), 20d0

CORTOS Y i:ram:m




£ |

Cisasian Tocmcn gal WAPLHAY fas
e Toeminoigia, Hovisia Gestos y Gog-
Hem WE 9, Bugnos Mes. Sopliombra 153,

DEMOHIE, Morherta: Selecsidn de
idtdas allemativas de praduscidn LT
raco de la indusing motalivgics. Anabs
ded E¥IN Congreso Asperdno de Profoso.
res . Unlversilarios oo Costos. Rocsario.
2000,

OCMONTE, Momoie Log coslos daf
Jate e produecicn. Anaas del X000 AF
genling di Prodasarcs Unbwarsitariog 4o
{maging, Lo Pl 200

DUEFRIAS FAMLA, Germin. La i
ridi g hosmiales por prodliCHRs NLSYER
Mtodsiogias oo sty § andisiz o7 cox
g Blewmta Costes y Gestion H° 48 Bun
ros Ajres. Septiembos 2000

CROOLE, ek [a redacion oosti-vo-
o uiiidad ¥ el reswiado directo. Fe-
wigta Domsns  Cinstion M7 38, Guenos Alres,
Driciemnbee 2000

FACPLE Fesslpdones Torkens (lox:
i prdansde) versidn aflelal abrll M
Buonos Adras, 200

siaAcha, Ve 07 slgnificacds el cos-
1o, Fewista Cosios y Gosian B 47, Gusnos
fores, barro S

GIMEMEZ, Garas v LOPEZ DE TRA-
BUCCED, Melida Conkibueoidn 2l a0an-
a5 sobre costas oe selnd. Fevista Cos-
ios y Gostidn M7 24, Duenos Aires - Junio
zooz

SR JC, Ao ¥ OAPRSSCY, L
mishy Procios, Alpards reflexiones Bas!
eae sobre o peslion do procios. Reviala
Coglos § Geostioen B 45 Hisanos Alras Ju
nig 213

YAMIUCE, Juan Cangs Los oestas K
mm.ﬂ:ﬁ&uwymﬂ%ﬂ“ﬁi.

WARLIM, Amary Réguisd pans of o8-
g dg pleng shsonciin. Fosvisia La Infoe

——— ] - =

OICIEMBRE 2004

Precisando conceptos

macan B30 4 Cangale, Beonos Al
res Jumin do 1BET

YAADIN, fmgro: JOud Fon fos p0F0S
indiroetog Wos?. Revista “Ergrencer’, de
la Faoullat de Clencias Coondmecas ¥ do
ja Administrasion &g ln Universided Ad-
wanticia del Plata, H7 5, doviembre - D
ciamine de 1T

wARDIM, Amara: B pits e pqant
b (Capinea XU dat Tradada o Contabi-
dad de Costos) Edilmiph Macchi. Buraras
Adrag, TS

AT, A DA o meloid-
e pard TR s ST SEHEE pes,
variahtes, drectas o moirechs Anahss dal
Primer Congross Mational de Clencias de
|z Adminigiranién y Confabilidad. Sania
Fo @873 '

¥ARDIM, Amars y DEMONTE, Hor-
borlo: Propussias para & dizene e un
sistoma to romlabdaes do pestion pavd
andes murckises. Fevisla Costos ¥ [ies
tign M° 3r. Guenos Aires, Scptismbng
DUHME,

ARTHA, fanairo; FRODRKGLIE? JAURE-
G, Hisgo: PLCEID, Jasé y DEMONTE,
teacborio. Malorial OF SR @ L Eir
astura Andakss Marginedl de o Carvers o
Lepacializacit 60 Cosies i GEosion Em
prosaizl Facullad de Clenclas Exid-
ménas v Caipdistica de la UNA. Rosarin,
200,

YARDEN, Amare y RODAIGULZ JAURE-
GUEL, Fugo: £ analizs OV con coslis
proCiDs ditarenies DARE BUSITNOS wlTe-
rag. Hevisle sdminisiacsin de Dmpress
We 126, Ed, Contabskizd Modema. B
raas Airps. 106HF

YARTHE Amaray FODRIGUES JAURL -
GUE Huga: £ ilprmr o0 resutadis &
garpacia Fevista Adirinistracidn de B
pregas MO 90, Buenos Ares, 1278,

VARDIN, Aman y ROORIGUCT JAUAE-
UL, Hugoe an Valsas Ho-
mingenens. Eaftorial Macchi. Bugnas A-
rag 15HS.

(VYT A
i ol X0 E1
ol i
ol Trslads de
Gontahifidad T
Coglos. Edilonig
Miacdhi. Bucnos
Bbes, 1978,

{20) Ibigam.

AR, fene
my

JAUBEGUI.
Muge: EI andisis



TN W

T

B~
=
I
5
|
=

ﬁ Precisando conceptos

1%} Trabape pra

sonlsdo on el 27
Congreso del [A-
LI Tanll - 2004

{1 Prolesarti
lular - Anieargi-
dad MN.de Rosa-
iy

[~} Projeser -
Iar - Liniworsidad
M. el Sur

La determinacion del Costo de
las Ventas para su exposicion en el
Cuadro de Resultados contables

y su relacion con el método

de costeo utilizado (%)

Ruben A Visconti (%)
Csrgr Softaro ()

En el ndmerp 51 (Fag. 195) y en ef 5.2 (Pig.2971}
publicamos dos trabajos sobre coincidencias v
disidencias entre [as normas para lfa formulacion
de Lstados Contables y los metodos de valuadion,
asf comoe en lfa apropiacion de resuftados
Lor seqrmenias, respecto a los criterios utilizados
en fa denominada Contabifidad Directiva.
£l presente es un aporte sobre  ef rismo tema
de dos distinguidos profesores de sendas
universidades argentinas

Sicidn an o coadeo de resudtados
contable, compatibhe con s nor-
mas wonicas praftosionales,

Resumen

Una nstidgica mirada bz on
toma del ayer: la comtabiidad oo costoa
Esle Wrabajo pong dnfasls on
En estoz Glimos fiempos pare-  ©5les ullimos aspectos, basdndo-
ciora que la preccupacion de lpg 59 0 1 NCCoSida do Acordar so-
especiglistas en costos se va oren- BT AlQUNas cucstiones que, en
tando hacia los andfisis de los cog-  NUSSA opindan, no han sido satie-
tos pars la geation, dejands de lado factoriamente resusltos ¥ gue, por
ia atencidn hacia algunos aspectos 0 18010, son merecedores de una
hasicos relacionados con los cos.  observacion especial.
tos para inveniaricos, v subsidiaria-
mante la igura de “costo de lo van- Ademdas, tambien subsidiaria-
dicto” mdsz adecunda para su expo-  mente, paro no por ol menos im-

LR LU L I | | LOSTOS ¥ GESTION
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portante ¥ signilicativo, el trabajo
apuniin a doaarrollar o COMVEIIY-
cia do sofalar axplicitamento s in-
cliidenciaz de la denominada caper-
oidad ocioss en los rasultados eoco-
ndmicos, dejando abiera la discu-
it con respecio d la convanien-
cia de la exposicidn da las mismas
an el cuadro de resultados pora in-
formacidn de tercaras, 0 5a ol
cidn de reservadas pars wna mas
util informacidn a la direccion em-
PrEsaria,

1. Al inicio es donde
parece oportuno expli-
car los por gué

Parliendao de la afirmacion de
“nui Idos los insumos considera-
dus necesaros incumidos en el pe-
rindo deben ser captados como
oostos de la actividad”, nos propo-
nemaos aatisfacar los siguicnics
ohjativos:

1, Foalirmar of concenti oo “eos-
to o bo vendido™ corna b dileroncin
onbro of g rasc paor woriey o wn peo-
ducts o morcadania v la totalicdad do
s MEUMOS qUe 85 NECESaro F-
rir en el misma {anles o despuds
de la wenta).

2. Dederminar cual ez el métoda
de costos que pueede satizfacer esa
prafension al mismo empo que
permila establecer cogtos iguales
con respecio a iodas lns enidadaes
i produccidn propia o adguiredas,
asi como do 108 SenRcins gqua 0
proston; toda oflo, por supueosto,
sujets o semikares condicknes i
nicas y procodimicntos que los ava-
len.

‘2. RBecomendar modificaciones
a la presentacion de los Estados
de Resullados gue acompanan a
los Bakarscos, para que proporcio-
nan urka informactn mas util a efec-
tos de analizar algunos aspactos
de la capacidad de gesiion smpre-
Saria.
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4, Gue osns Estados de Posul-
tados roflojan oxplicitamante Ias
poriidas o benoficlos deredos dal
rronos o mayor aprovechamiento da
ki capacidad nonmal, asi como 8-
milares conseoecnoias derivadas
e los niveles o2 suh o sobre ofi-
Clenciag,

2. En prevencion de
criticas apresuradas los
autores hacen reservas,
hay, pues, beneficio de
inventario

. Todos s acontecimionios, Su-
cesns o fendmencs sa dasarrollan
v analizan suhre la base O B ogue,
habiualmenta, s COnNOGE COMG 1e-
glas generales. Esto no excluye la
existancia de eroeDriones, Cuya im-
portancia 058 mayor o menor se-
qun oS valores propkos de las mis-
mas o en ol porcentaje de inciden-
cig con respeacto a agquallas obras
genoralidades.

Esto tradago ha indagado on ol
dasarrolio de s adividades econd:
micas, gue lbglcamente genaran
costos, v llegado 2 conclusionas ouo
pueden sar aplicadas con respocio
a eesa generalidad, ko que o oxclu-
ve la exdstencia de olrms andlisis que
pueden obligar a comegidias o ajus-
tarlas an casos parlicudanss,

Para oflo, pardimos de un axio-
ma: 5 una reaiidad que la empra-
s Akanza Su resuials ednnomEc
a wawds dol dosonvelvimianto do
sus Tuncionos osenciales (adoguisi-
cian, fabricacidn, comarcalizasing,
cayas actividades wan creamds va-
lor. Por ende, st a esos walores 5o
loz relacionara con sws respectivos
costos, pusden llegor & Getemminar-
=8 rasullados secloriales, cuye Su-
matoria en ol periods expresana e
resullads lotal de la explotacidn,

La profasion contable, mediants
ka aplicacidn o sus NRonmes Genices,
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o sl sk posmita a exposiciin
dal rezubtado econdmico on ooasiin
de b vorka, oo =i esta funcidn fue
re la Unkza capazr de crear valor, o=

| oo, incrementos de nguera.

Respetandn eza imposicion, que
en nuestra opinidn, contrarfz ele-
meanizles principios de la ciencia
acondmica, y hazta el memn sentdo
comuin, emaos tratado de buscar un
mEtodo gue mejor contemple &l ob-
jelivo propusato

3. En este lugar se
afirman opiniones que
se fueron formando con
el paso de los anos,
algunos los pueeden
Hamar “premisas”.

B cdosammollo ool Trabeso S¢ apo-
Y& en argumentos gue parten de
estas definicionas

1. Todos o masumos consilo-
rados NOCeSanos parn satisfacor
ol cumplimignio aliciants da los ok
jotivos de ia actividad ocondmica,
Son cosios imputables a osa actk-
vidad.

2 Deben ser consideradas pér-
dicdaz imputables al pericdo agus-
flas srogacionss cuyo desting no =8
corresponda con el nivel de activi-
dad determinado come normal, En
afras palabras, aguellas que 5an
efocteados en demasiy, ¥ por code,
S LR e e i b LR I B i T
cogidados do Lo misma

3. Loe costos son |8 Gonsecusan-
8 de la relacicn funcional gansra-
da entre los imsUmMOs necasanos y
el mivel de actividad considerado
nommal.

4. Fza relacidn funcional s da
en dos aapectos: Bl primero ez una
relacidn flsica, cantidades ded insu-
o ublizadas con al objeto de satis
tacor ol desarmollo da la activedad, of

THEIV . N® 54
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sogurulo a5 wna rolacon monetaria
(L N30 GOm0 COnsSocuoncis do la
aplicacidn de valores monetarios a
log nzumios flslcos.

&, Armbaos tipos: de funciones paa-
den ser expressdos tanto en wvalo-
res totales como wnitarkos, surgien-
do de ezas relaciones kas medidas
de costos toteles v costos wnitanos.

4. Las funcionas fislcas tienen
un comporiamianta mas astable
que lag funciones monatarias, ya
quo ostas oltimas estin alfectadas
Pl vanabdicdad de los procios,
Qquige doterming quo o compona
rriganbo funcional g las primeras
oA mas prodocinle que o de las
soqundas. Paor ejemgplo, e funcidn
flzica dervada de la relackdn canti-
dad de materal directo fproduccidn
fizice e& siempra de un comporia-
miento variable, déandonos una gra-
fica nataments lingal. La Tuncidn
monotana dol mismo insumo pus-
ch: comporlarse er Torma ditercate
v of caso di la existoncia de poo-
clos diferontes para disimos vl
Mo,

7. Algunos de los insumas fie-
rean umia ralacian dirgoda con of mivgl
a0 activickal

Otros, en cambio, una refaclan
Indirecta.

8. En genersl, la relacidn de los
inzumos directos es ingapandienta
dal tiempo, 0 2ea de la duracién o
tnpac con ol cual o actvidod 5o ajo-
cute. Los Insumas Indirecios dopon-
cdon, Eambldén on gonorad, del Sempo
uzado para ojecutar la actividad.
Decimas “on gencral® pargue ple-
den verflearss Imsumos que no res-
pondan = bz variable tlempo.

4. Convencionalmente. hemos
denominado insumcs direcioz 8 aqus-
lloz cuyas cantidades fisicas emplea-
das pueden ser medidas en la unidadd
e oy prostiicicio who weindion o ool son-
Y prasiod, Cordenyeriomanie, o0

CUGTON ¥ GESTION
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indirectos aquellos cuyas enntidades
ompdeadas no pucdon modieso con
respect 8 la unidad citacda, y quo solo
puedon registrarse con respecto a la
unidad mediante algin sstoma de
prowraton sustentade Gste sobee una
baze que Indigque lo més adecusda-
mgnte posipde la cantidad que of fact-
ble de =er apropisds, con respectn a
cada unidad.

10, Pese a que ia regis general
sooEene gue dobo Impulsanso B ooap-
et o A mayor parts oo lRctons
oG eictos o quo detarming un
riajor clcuky de los costos- - la ok
e coshs anoopda quice e lod GSses on
s e cplaeicn roesulio diliculiog, o
incravenicnte por sU relacidn cooted
Brorcficsn, oot e plcdon s
considenslos coma indirechos.,

11. El problema basico que frats
iz Comabilided de Costos ez el tra-
tamianio de los factores o insumos
indiracios. Deade impularios o o
imputarlos, hasia las basos sobio
laz pualozs osps imputacionos o
asignacicnos deben zor efectuadas,
MCFOCHRION, Moo Y SCOuramon-:
te merecerdn en ool future la adop-
cifin de posiciones diversas de los
ezpecialistas. Podemos sanalar
como sjamplo de estas diversas
opinienes los distinlos mélodas
que asignan ks costos sobire Ios
wolumenes operados on las activi-
dalos croonomicig, ¥ 1as poasiciones
del ABC que impulsan und pemans
asknacian de los factoms indirec-
s sobee las donominadas Activida-
s, pars que, postgrormenta, los
costos de osas Acividados sa tras-
laden & los objelivos do cosion oo
las actvidades (producios labrica:
dos, comercializados o Sarvicios)
sagun 8l use gque cads ung G cllas
fas ha brindado o esos ejolivos,

12. Por oira parte, ¥ para mayar
complajidad, esos factoras indirec-
tos dan diferentes respussiaz anta
los cambios en la varable indepen-
dignte de la funcidn (los objetivos).
Esos cambios puaden sor agrupa-
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doa on zomivarinbéos, somifijos v -
s, voeslos ditimes dividicos en doa
QREI0s SegUn que SU Gencracion se
preluzoa antes del micio de la acti-
wviddad {en ol punta O, o gue ocuran
dospucs que las mismas hayan
comenzads. ¥ ain hay més, el fac-
tor humana {oon la denominascidn
aspeciiica de mano de obra), ssgun
las condicionea de la sctividad, esta
pazando & zer imputado desde
come factor directy con un grado de
vanabibdad dade, a sar un factor in-
dirgcio oo compartamianto fijo,

13 Dho el oslas congidoracio-
rias g uny conclusion final: para
lay TEaicen b los watores de invonta-
riy &0 requicss, primordiaimente, &
identificacidn de oe Ingumos s=gun
su candickan de directos e indirec-
tos, resultando innecegano atendsr
al gradn de vanebiidad con respec-
o &l volemen. En cambéa, para las
fareas de proyeccicn de los cosios
o5 insosinyable o andlesis sobne B
base de A viriabdlidaad,

4, Parece normal gue
para resolver un mismo
problema se propongan
varios caminos, aqui se
analizan tres

Mos referimos o kos mdlodos di
costeo vy sus soduciones al peabic-
mi g L impulacion de ks ingumos
indirecies & la unidad de peoducto.

Munstro abgotivg Bpunta & oeon-
sojar i uidiracion do un motodo do
conformacion o costod mas b
cative, mediante al cual lodas los
insumos indirecios 5o apliouon g s
producics en forma proposcional 3
la utilizacion que éskas havan heoka
de los mismos, ¥ siguicndo 13 se-
cuenciy malural de ly formackin de
fas castos o B emprssa,

Erponomos a wordiuscdn [ag di-
forantos soluconos que los distnfos
medtodos oo coston ban disde @ iima
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plantondn, con respecto al ratamicnto
din los msumos indeoctos, sobre loa
eesos adelantamos o conchesionas
an ol senticko de qua ningunc do allos
oimer solucionas coherentes con o
concapto de Costo da o Vonddo que
penmild SU comparacian ¢on el comes-
pondicnte Ingreao por Wentas.

For ofra parte, ninguna de log me
boxodos ususles haoe reforencia a que
la forrnacidn v acumuiacion e los cos-
tos doebicra saoguir la seceencia Mogica
do las tunciones principaeles (adous-
cid, Isbreacion v comercingrscon). La
abencidn do looos ollos ha ostae fo-
calizada cosi exclusvaments on los
costos indeeclos de fabncocde.

5. Una pausa, al llegar a
este punto del trabajo
aparece la tentacion de
la ley del menor
esfusrzo. Los autores
s apresuran a
rechazarla

LY & o lodos los costos indirecios
jos denominarnas “gasios” ¥ ns man-
damos direciamente = cuadro de re-
sultados, depndn inexprasiva ba cuen-
ta "Costo de lo VendidoT. Angemento a
fawor, Fn fas empresas notamsnia oo-
merciales ha sido y continda Sendo
muy cormdn y generalizada esa pradi-
oL Argumento an contrar La sensdad
profosiong v el respete a ka inteligen-
cia e 1oz usuarios de: los Eslados
Comables no b debésan pammitic
6. Acd se retoma el
caming, mas bien se
vuelve a los inicios de la
historia para
resncontrar un viejo
conocido: el método de
costen por ahsorcion

Los enstos por shsorcidn utiliza-
dos tradicionalmento por 1& téenica

T.XIV . WY 54
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do costas puadon sor defimdos A
partlr el supueosto do qui oo om-
prosa cuanla con Arens basicas, a
saler:

« En laa emprosas de producsidn:

Ares de adguisicidn - Arca de
producoién - Arca de Comescializa-
Cidhn.

« En las omprosas de comoncis-
Hracson:

Aren do adqusicién - Area de
Camarcializacidn,

= [ laz emprasas de sonvios)

Area de adgquisicidn - Arca de
Comercializacion,

Ademas do estas Areas bési-
cas, en todas ollas aparecen Sub-
areas, asi comg mmbidn las funcio-
nee dependentes secundanas o e
apoyo de administracan y fnanciae
cifin.

Tomando como ajompio lag
omproans o produccion, of maio
do de tratamients de los insumos
inditeclos puede ser expresado asi

“Cuando el objelo de costen s0a
I wnidad del producta, todos fog in-
sumos imputables al periodd, asig-
nados 2l Area de produccidn se
consideran cosios del producta, sin
corecoion alguna ante cambios on
los valimaonas realmente produci-
choa,

Eolo shgrifics guo, Supimandos
que 12 totalidad do koS cogtos indi-
recios do produccidn (mas los do
las subdreas de serviclo) sumaran,
por gjemplo, $100.000 vy la produc-
cian reatizada 100000 unidadss, ¢on
un eosto wnitario direcio de 58, of
costa resultante sera da $18 por
wnidad,

En cambio, si con o8 mismos
valoras do costos, S100.000, la pro-

COSTOS ¥ GISTION
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duccitn hublera alcanzado solo
5000 pidades, of coslo reaulanis
soria do 26,

Las consecuencias oe la aplica-
cign de este mitodo son ovidentas:
los distintos voldmenes producidos

alcanzan totalments o lod coslos, ¥
dado gue los facioros ndiroctos in-
cluidos on los mismos absorben
totalidad de bos insumas fhos, a5
macanica detarminaba log siguisn-
tes alerios nagativos a travis de [as
registraciones contabies:

Productos elaborados
10.000 unidades x 518

a Produocidn en Peoceso

180,000

F180.000

y an ol periodo siguicnte:

Productos olaborados
(5000 unidades x 578)

A Produeccion en Proceso

FRE LR

S140.000

D¢ esta manere, y en lenguaj
conlable, 58 "actvan insumos 0o
necesarios d¢ costos fijos™ oble-
niénciose un aumanto del valor asig-
risacio an el aetvo a los productos oka-
norados casuslmante SN momen-
tog an Ios que la empresa desmanu-
¥ Su produscidn, COMSCEUETES-
maonto, b guo podornos considanar
comn una ulilidad o wna dismin-
citn de pérdidas.

) Sa oy entonces la paradoja de que
reflejoda asl esa siuscion pratrmonial
con incremento ficlion del acta al findd
ﬂsﬁg.rﬂ:paiﬂﬁﬂejatpﬁ:ﬂdﬂ.&'m
ol iriicio ded siguients termds perioco 1
pﬂlﬂiﬁlmmmdmmﬂ-
pess 20 vande i 8l precio de Moo 8s
irforine o o ks ooslos contabilizados
on ol soEdo, por aformpi S0 pod un
v, T viento e otal el steck genonia
una pirdida contablo, as determinada

Cajp
{15.000 unidades a $20)

a ontss

£300.000

F300.000

Costo de lo vendido
(10,000 unidaces x 18]
{ 5.000 unidades X 328)

a Productos elaborados

5320000

5320.000

£l resullado contabée en & lorcer periots para es1a producaidn y wonta

sErial

Mentas
Costo de o vendide

Firdida

300,000
320.000
20,000

- i
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Con o transeurst del Hompo, 105
costos Tpns COMEnEaroa o 20r and-
lizados on dos grepos, uno do 05
tructura y olro de oparacion, So ad-
mite gue i bien los primeros no
pueden ser corfegidos por ¢ em-
prezario por ko menos en o conlo
plazo, o mas precisaments Mienras
no 38 tomen disposiciones coh ras-
pecto al tamarko de La plania, no oou-
e ko misme con los segundas.

En efooin, ante caidas sgnifica-
tivas on los voldmenas e produc-
citn, oxiste W posibilidad doe razo-
nablos roaccions dol omprosans,
que apuntan & wna eficients goshicn

Un ejampla concrato do esto
podemos ancontraro en las empre-
sas automolrices, que anle antici-

| padasz caidag on SUS produetiones

proceden a Suspender A S perso-
nal, reducicnde éste y olros costos
fijos do operacisn.

Paor tado o oxpuesio, OfRnaumds
que la apbcacion del costen rosul-
tante por Bhaorciin, concleyo onio
paradoin di que, S S0 produto aun-
que no so venda, por k apllcacon
de todos los insumos indirectos a
la produceitn efectivamente realiza-
da, s& produce su aclivacidn total en
bos irvonianos, o que pusde distor-
sionar la pérdida o ganancia que
mucstre el Guadro de Resullados.

Con respocio @ este Ulimo, rel-
teramns la salvedad que nos @ata-
mgs refinendo 2 agual condecsiana.
do siguianda 108 nommas 10cnicas
do Ly profosicn comtable, gue osla-
blocan que o gencal baowtildad so
maratiosta 2ok a través de las won-
tas, condradiciends asl elemaniakes
principios de la ciencia econdmica.
For oo, nuestro propdsito se oon-
fraliza, pese a ©502 reparos, L0 el
ardilisis de los resuftados otlenicos
de la relackn vontas-costos,

Llagamos asi al convencimian-

to que ¢l método de costeo por ab-
sorcsan, aplicado sin rolacidn con un

THRS - 054

o7

mivad do actvidaod consderndo o
mal, dobo sor depadoe di ibdo con
respocto @ la soluciin bustada.

7. A esta altura del
trabajo se considera
oportuna hacer una
referencia protocolar,
por mera cortesia, al
metodo de costeo
variable

Fn cuanto al costo unitarc 40
produceitn, of mdtodo dol costoo
variaghle contradice o primer punio
de nuesicas Premisas, que afirman
que son Ccostos "lodos los inmsu-
mos... 7, mientras gue of citado mé-
tode aribuye la calidad de costos
inventanables sulaments a los in-
sumos de comporlamiento variable.

AQrequoms acdemas gque, CoTmHr
lo decimaos mas arriba, con el obge:
o e figar valores do imeenianos no
eofregponde 1o utilizacion de la ola-
walimoidn g MS MSumod par su grae
do oo varlabilidad, sino solwmonte
fa e obaervar sy condicicn de di-
rectos o indineclos.

Mo chetante, v concientes de las
modificaciones que han wensdo oo
porando ¢ método del costeo varia-
ble, protucidos por SUS Seguidores,
haremos wn andlisis del mismao pans
tratar oo refiejar las posbilidades de
acorcarky 8 nuestra propuesta fingl,

Como a5 sobidn, ol costoo va
riablo comanzd por distinguir ontre
"costos del producto” ¥ “costos dal
paricdn”, Hentificando lcxs garisveros
cory aguellns insumos de compor-
tamicnto de camDins. proparcions:
[&= oon los volumenes producicos y
agrupando an ks segundos A todos
las ofros insumos gque no manifes-
{aran esa comporiamiento.

Aecorrigndo fa biblografia, ob-
sarvamos gque para Frank (1) % Di-

CORTOS ¥ LESTION
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rect Costing ea o mdtodo que carga
a ks productos enicamonio [os oos-
tos quo vasian diroctamaents con of
vilisan doproducoon”,

Mienbras, segun Furdan v Proven-
zith () “al Direct Costing, en su con-
capoion mas onginal v esquemstica
r spenes sf cango a los producios de
leskos |5 coslos directos que les co-
reespanden sine solamante da ague-
e direaments varables con el v
tumen de produecion”™. Bsios dlimas
autores, adolantando desds ya i ne-
demaney Somocoin quo dobo mponoe
g & osta definlcion tan rigdla, sgre
N “Waromos quo alenuRconag S
ke apnoriarss on matera de aplicacion
praciica a la nguder de egta definacion’”.

A condinuacion, los mismos auto-
ez rues dicen Que 85 necesarnc indro-
chuci ungy distincion en ko referenie 8
bas denominados costos fijos, indi-
cando que 5 mismos pucden dis-
tinguirse: n; a) costos fijos propios
de un determenado procucto; B) o
toe fijos propios de dos o mds pro-
ootz o) Costos B0 comungs & -
A0 105 POOUCIon O QU No 50N proe
P chy rengn prodiucto. on parkicular,

¥, on nuesira opinidn, con Deen
criterio gnalizan que oz costos fijos
no lo son da modo abscluto. Paor
sjgmpio, cuando la produccion baja,
con respacto a un producto o vanos
productos, podran bajar algunos de
los eostos fljos propios de los mis-
ms (coincidenta con nuestra clasi-
ficacidn do costos fjos oporaciona-
b rue himas hecho mds aribal,
PEHO SN pOregns que olros costos
fipes ko sony de moedo absaluto. Son
ks que hemos danominado “de as-
tructura” o producidos en el punto O
del mivel de actividad.

Introducen, ademés, al criterio
que amplia la defnicion micial gue
hamos consignado mas arriba,
suslonieonds que daben incluirss los
coslos qui pasan a denominar va-
riabiles no - proporciconatas, es decir,
do varacsaones no linoakas, a los que
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ligar a situaciones particularas, an
CcAzos do produccionos impoiantes
que pucdon rabajar o regimonss
difgrentos, donds und 9o ollos o5 ol
de rendimionto dplinmo.

Es imoresants laer a cofacion &
analigis ofocluads por Gulembarg
{3), gue en su obra nes dien gue ol
comportamicnto dod Mo energia
depende del nived de utilizacida de
los motores eldciicos, de minims,
de dptins o de maxima, (o gue oca-
BIINE LN CONSuETS forente solo pro-
porcionsl en o niveld de use dptira,

Fealrmcets, los sostonodoas dol
e varialle introducan con la de-
Mo O somivarkabios ague-
llre & los cuales nogsotros denomi-
namos como semifijes, seetonicn-
do que mediants i3 wilizacidn de al-
guna de los métodos conocidos
debe separarse |2 pate del compos-
tamiento varable de la de compora-
maente fijo, incorporands la primera
on ks costos do s productos:

Parg nosolros, o5 semivaria-
Bles varian an forma g proporcio-
npl pond continua, en tanta los de-
nominados cogtos semifijos o ha-
cion por ascalones, es decir, en for-
ma digconlinu.

Para termdnar, ¥ colaborands con
nuestras conclusiones de no consl-
derar al costes varlable coma un
matodo wiizable en ls conformacidn
del coste de lo vendido, sostienen
que “sa ha dicho repetidaments que
dotzon antrar an &l calowls do renta-
hilkdacd de los productos (nicamon-
1o log costos wvannbios ¥ los costos
fijos propios; o gualments, gue of
cogto directo de un producto com-
prende solamente bos gastos varla-
blez, ya gue los fioe propioes infenie-
nen en la deducoion del mangen bru-
to para al célculo del margen bruto
residuzl. Sa desprende de ello, en
consecuancia, que la valoracion de
los productos terminadoss en alma-
can ¥ de bos en curso de elzboracidn
dehe efeciuarse a coato direcio” (4]

{2 CRCOLE R,
"Tobys sobre was
RARCEIN i SO0,
XV Gonaress
lapuco. S003

{FCRITEMBERG
o, "Economia dc
Empresas, Lishia,
1987,

{£p BOTTARD Q.
“Cl Cril=ria aca-
ndrdnn 4g ga-
s en la can-
tahiligad” dag-
ohi, 1982,




(5] WISGOMT R
“Teria y pridcli-
ca dp costost,
LINR, 3000
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Si bien oslas conciusiongs di-
figraa de lo sostenido por Ercolo [5)
on 50 trahai prosontado on el XXV
Ciongreso Argenting op Profesores
Universitarios e Costos (TAPUCO],
en cuanto mos dice que “mas adn
si el costeo variable viene mejora-
do con un Costeo Mormalizado v
con Costes Directo (entendicndo
coma costes directa a la incdusion
da costos variables v fipns direoios
an kos distintos obpetos ded cosla)”,
agregando que ‘el coston variable
yva- no ag el ge antes”, considora-
MRS uD aun asl, ombos posiuras
200 difgronlos & Aueostre opinin,

El analisiz del compontamicnts
de kos costos a parir de 2o clasifi-
i an fijos ¥ variakbdes, alos efec-
15 doe una busna gestidn de em-
o gque inciuye el plansamisnto
de resuftados v base para la toma
de deciziones proporciona una im-
portante herramienta gerencial, Pero
aza utilizacidn apunta a w aljelvn
distinto ques al fijar valoses deineon
faric.

W como loa valores de inventa-
rid da los bisnes gue propofciona
¢l costao varable es soko partes da
su cosle (o variabie), mo parmite
una rezonable delorminacion del
rezultado operative de ba cmpresa
jaun acepiando comao resuliado
econdmics el emergente de la apli-
cacian de las normas contables
profasionales), aobre iodo cuande
¢l volumen fabrncado no coincide
con ol volumen vandido en el pa-
rlea,

&. Ahora la toca el turno
a un tercer método; el
costeo por absorcion
con cuota normalizada
{algunos lo llaman
costeo integral)

Este lercor malodo aparecido
comn una solucidon acléctica antre

[Is77]

lo gxtramas ljodos por log oostos
por absorcidn v ol costoo vanahba,
nOS PROpONG UNa consiauesidn Jdo
loa cosios medlants @ composi-
cidn de los milsmos con estos fac-
tores:

‘ariables directos
+ Warighles indirectos

+ ouota aplicada de log factores
fijos (relacidn costos fios fcapac-
dad normal)

La capacidad normal puoda
sor moedida on unidades & progda-
Gir {oago de industrias monopro-
ductoras) o en horas de actividad
de la plamta fabril. Ezte difimo cr-
lgric 5 mas econeejable por ssr
al factor tiempo el més relaciona-
do con el comportamiento de los
cosing Tijos,

Con esta frmula se resucive ol
proflema antre logs costos fijos y os
dilforanies navales oo producodn, v
que |z cula normal haco iguad g
inciconosy do 1os costos fgos on ks
coatos wnitanos, cudblpuiors S6a la
produccidn real, Cuoando gsa pro-
duccion real sea inferlor a la capa-
cidad mommal prefijada e produci-
14 una subr absorcion de los costos
tijes @n la produccion; si fuera ma-
¥, und sobre absorcion de los mis-
Mok,

E ste critario coincido con lo sos-
tansdo por 1A tearfa de eostos, quo
aige que los costos sean obleni-
dog lgnigndd on cuinin ol Compor
tarmepnde normial de los naumos, ¥
paralglamonta, un producico naormal
dic I aclividad.

Para una determinada sifua-
cion de producsidn, v con k& fijg-
cion de una cucta de aplicacidn
da costos fijos determinada zobe
una capacidad normal fijade en wn
numara de horas de actividad, el
iratamieanto pusds evidenciarze
asi;

COSRTOS ¥ GESTHN




I:‘JBL PI‘ELIS-E!.I'Id-D Concepros |
Caraplog "Honas Cuola s | Impors
e ol

Capacilad rarmal e, S = Py ven
Cogtosfijos R | 100,000

Producdon real AQO0D 7 et

C0stns no absbitus A0 a 20.000

| Waluaciin m.ﬂa!*.-_:-__iﬁxm i BOODT

[Total de roslos s | B Llopoed

Fete matodo podria zar mas
acoptable, i so entendiera gque for-
ma parte del misme ¢l tratamientc
e el cusden de resultados de la so-
barce 4 suls abmorciin corme oo
ein dol rosultado proviamonts ol
tanicky por bz diferencia ontee ol im-
[E:'nim o
Manns:

Gt e b vendida

Reauitaso operalve
Rdas o drsnoE
{osins sobre o Sub aplicacdos

Fesultado confahee

Mo obstante sus wrtudos con
rospocle & o3 anterionos, lampoco
aste método considony intograkman-
b bos conoeptos a incluir en el Gos
1o ode lo Vendida quee, segun nuasin
cxiterio, debisra figurar en o Cuad
de Rasullados contable.

9. Es en este momento
cuando los autores se
dedican a exponer las
falencias que para los
fines persequidos
presenta el tercer
método analizado

5§ bien csle método so AC0rCa
m&s a nuestra propuesia con res-
pecio al Iratamiento do o5 cosloE
indirecios de fabricacion que los
antericrments analizados, no reco-
nocs fampoco B regislracidn ze-
cusncial de la acumulacian e cos-
103 a travds e las funciones de. ad-
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porte de las venlas ¥ el coslo de ko
vendiclo, Enoaleas palabras, by sobag
o Subwaluacian contabilizada mo de-
bigra modificar ¢ monio dol Costoe

e b v

I ndonens la axposodn dobiors sor

L I

FrOT

gpuisicidn, Tabrcacion v comaorciili-
zacin, que van formanda of costo
dir cada produse slaboracdo.

Enofoctn, v s una vierdad de Peme
grulla, la disponibicad en fa smprisa
e ke msteda prima (o de las meres-
derias en el caso de empresas nets-
mente comerciales), ocasicna une
sene de costas, ademas de & faclura
dal proveedior v otros costos identfica-
bles come directos de lo comprado.

Esos costas indirectos, ofiging-
dos parn lograr oo & disposicion
o las malering pamas o marcack-
rias on la empresa, debieran Sor
cargados al vator de inventario de
ks hienes compradas. Paodria acon-
sojarse |a utilizacion de una cuola,
calculada sobre una base razona-
b, pare que ks costos de la fun-
cidn Adguisicién sean absorbidos
por los mismas, ¥ de esia manera
incrementar ol costo el imeantanio,
para reflejar de una manera mdés
razonabla ol aports da wakor qui v
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dando a s prodectos coda ung do
Iz funcionos dg o sopress,

Ui wordad innogable oz que so
necesity MmoE an una sene de one-
tos dir comarcaizacion para posibis-
tar que s productos sean adagusi-
dos por o clientes. Slgunce costos
de comercializacion se produnen con
anterandad a la wenla, como el alma-
canaje ¥ ks costos o promocion de
vantas, En corsenucncia, ames de la
venta ¥ cormg vilor agragado, estos
cogtos oo comerializacsdn ontanores
a la vanta detsaran ligurar on of imegn-
tano do productos lormeenckns o oo
mercadanas, Esto pusde realizanso
mcianly B ulizacidn de obta casly
gquie Soa apicadds a los prodoctos al
ingresar 3 ivesilasio de productos ter-
minados, o al almacén en su caso, o
que pemiticda (pee en el momento de
la vanta el blen que s comescializa
refisja an su valor de nalano o lota-
lidad da los costoe en gue b sido
neEsano incumr hesta eoe onfonoos,

Los roslantos costod da comer-
R A (U SRR COnen iR
1o & postenormoente a b wenky (eomi-
Hgnes de venta, Ingresos bralos,
diFinbucein, cobranza, o) debioran
coniabilizarse, uliizando para ollo
alra cucld de aplicacion, en el mo-
mento o registear la venta, debitan-
do a la coenta Cosle de o vendido.

De esta mances, on ol momeno de
la vanta pueden compaeanss s ingre-
505 QUB ONgNe un prodiclo con sus
ciwstos fotnbes, tanto ks o v be insge
Tk Coami bog opee S dennngarsn pos-
erfionmondo o 0 cosios G0 CoMeec-
lizfcaln posteroms & [f wands,

10, Inevitable final,
aungue previsto desde

el inicio, los autores
arriesgan sus conclusiones
Y acompanan cuadros

Como conclusion con respecto
& la detgérminacidn del Costo de ko

THIY N S8

S 0T

Vendido que debiora figurar an of
Cuadro do Rosullados contatdo, on
FanGtng afpinkn:

1. En empresas indusiriales
debe efectuarse I3 registracion se-
wuendial de la scumldacion de cos-
loms o traves de [as funciones de ad-
quasician, fabrcaciin v comercialb-
Faiom, que van formanita o costo
deé cada producio elahorada. {ver
ciyclra 7).

2. Ln empresas comercialos
clobd dloesiuarss 1o rogpstracidn So
cusncial do la acumlacion de ooz
tos a wawds de lns heksonos doad-
Quisicicon y comaercializacion, que
wird formanda el sosto e o -
caderias, (ver cusdro 2).

3. Deben utilizarse cuctas de
aplicaciin para ser cargadaz a los
materales, 4 ks productos elabo-
rados o al coste de o vendido, se-
Qun corresponds,

4. [obe sar caleulada o cuola
de mactividad ca (abncn, relacionan
oo los costos ndirocios, fijos cxchs
svArronte, con las horas dolermi-
nadas cormo nived de gelividad noe
rmal. Las horas de insctivickd, rslli
piicadas por la cuota de eosios g
rectod fijos, no deben ser cangadas
al costo e jos productos.

5. Para la asignacidn directa o
par promcated, Segun ol caso, de los
costos de g fundones de apoyo o
dopartamentss de sorvicio onirg las
funcionas principales debon il
50 las basos que Ingan mayo o
lacidn con fa cousa dol dovendga-
mientn oo dekos costos. (vor oua-
droa 30

. La capacidad de actividad de
las funciones adguisicidn v comor-
clalizacion deben tener una com-
plementarisdad técnica razonabls
con la fencidn produccion, que es
fa guo s¢ loma como pardmetrn
para fijar la capacidad normal de
L -emprosa.

_u:nsms Y OLESTIGN
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7 Las cuntas do aphcacion (ol los ocurridas) © mantonidas, aoc-
boradas con valoros prosupucsta: 1ande on esta caso la sobre o sub
dos) doben sar controladas diranin  absorsidn de costos como miceifi-
ol ejericin a efectos de ser modil- cacion del resultade nete, pero sin
'mdas{.aseauaptanhﬁmm influir sabre el coste de lag ventas.

SECULHCIAS DE LA ACUMULACION DE GUSTOS PARA UNA EMPRESA INDUSTREL
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Cuadro 3
11, Llega la hora de para Ia detorminacidn y tratamionto

contable de ks costes indirectos,
ofrecerles un nuevo Empecemos por la funcion Fabri-
lugar en e Cuadro de casian.

Resultados a los

o Determinacidn de las cuotas
elementos gque guedan
fuera del “costo de lo La cuota hora-de costos indired-
.El.:i'd = ] fos debe sor calculada para b3 ca-
Venoao pacidad nomal determinada, me-

dida o0 horas, v clasificands Jos
MNos parace convoniente. pra- costos en fijos y vanables con res-
sontar nlgunn propuosta concrota. peclo a las horas do actividad, Do
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csla manera 20 determina of costo
indiracio de wna hors cuands (s 13-
brica osla on actividad, v ol coslo
Imclrgcle de una hora cuando hay
Imactividad.

Coslos lijos
Coslos variables (520 por hora)

200 b

Cucktac-hirn de Inaetivicad:
200 hs.

La fabrica alabora 2 productos,
El tiempo normal de fatricacsdn do
ambas of ¢l siguients: Producio
"A" 2 horas; Products "B" 112 ho
TaE.

Dherante el poslode se tabricaron
41 unigdados do A" v BS urddados
de "B Les coslos indirectos reales
an ol porecdo, dobitados en la cuean-
ta “ostas indirecios de Fabricasidn”
fueron de E33.900.

La regiracidn conlablo os:

Tedal de costos indirectas fahiles

Cugla-hara de costos inderoctos:

Froducto “A% (41 unidades x 2 he. x 5170)
Producto “B° {55 unidades x 1 1/2 he. x 5170) $14.025
Coste inddireclo absorbido por los productos $27.065

£ jarmplo:

Una fabrica Tija su capacidad
normal para ¢ poriods mensual on
200 howas, delorminarddo asf su pra-
supueste oo costos indirecios de
EUs produschos:

330.000
54.000
534,004

$. 34.000 =[5170
$20.000 =[3150]

En al periodo las horas doe activie
dad reales fserom 180, 05 decin, ubo
20 haras de inacthiedad.

Detenminacidn dol costoindirecto que
debe cargarss a los productos

Lewmo ol et oo ks produckos g
eonlerrnans o Tioalo de b wondkky” no
ko or afectaoo por mactividackos ni
Ireficioneias, of costo indirscts que debe
abaomer en o poriodo es;

13840

Productos Terminados

(A 4T w2 w170 = 13940
"0 A x 1102 2 170 = 14.025)

(Costos direcios + ndiroctos aplicados)

a Materians primas yobos derocios
a Coslos directos de fabricacson aplicados

Delerminacion del costo mdirecto
ocurrido duramte ka inactivicksd

Durante laz 20 horas no rabaja-
das no S0 suportan g coslos va-

LI L | It

riahles (por definicidn proposciona-
ez a las horas de furcionamisnio).

Fara el costa Tilo quo soporta ta
ompresa on s horas do inoctivi

COETOS ¥ GESTHIN
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dad, no correaponds gua increments el costo del producte que formard
g o "Cosio de o vondido”,

La registracion contabde o3,

Bndidag por mactividad de fihnice
(20 b X 5150) 53.000

a Costos indirectos de fabricacidn aplicados
{20 he. x $154) 53,0500

Dostermunacion dol costo indlrecte ducio v of roakmonto insumidao on gu
imputable a nelicioncias on el pro-  oblencldn, 23 una vanseidn origna:
cozo fabrl da en la efsoncia del procoso,

La diferencia entre & iempo fija- Calcule de la variacicn de eficen-
do para la elaboracion de un pro-  cia

Producto | Unidades. | Bstimadas
Unitaric [Tolsl  |Resles | Difersnda |

S 2 8
LA A ) —
16450 [0 [1550
La registracidn contabde e
In=ficianciaz en &l proceso Takbril ®2.635
{1550 hs. = 170}
a Costos indirectos do fabricacidn aplicados 32 835
{1550 b, x 170}

Daterminacion do la variacion por ineficiensia en el manajo da log insu-
mos dol procesao fabril

El prosupuesio de oostos indirecios fue do 534,000, caloulados para.
200 howas de. actividad.

Fara determinar la eficiencia de o cowrrido on las 180 horas trabaja-
cizs, debe ajustarse 8 esa relerencia el presupuesio onginagl.

= 21 !_'ia_rﬂ 200 haras Para 180 horas

Fgos 0. 0HD 000

Variables [ (200 520} (4000 (IR0« 320) |2600
) 000 | [ 33800
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La diferencan antre $33 600 dof prosupucsto calculxdo para 180 hoeas
v Ios 533000 reakmanta insumicps a3 considarada una varladEdn por (o
ingliczancia fon azlo cnso) del manajo de s insumos,

Como no debie mcide 13 mesma oncel “Costo de [o vendido®, sino dismi-
nusyenda al resullade del periodo, b egistraciin contable es:

{33300 - 33.600)

{33,900 - 33.600)

Ingeficiencia en e mansio de oz recursos

a Costos indirectos de fabricacion aplicdos

300

5300

Igualacion di 105 costos indinpctos
roales do tabricacidn con el total
aplicado

Con ol tratamlento contable
acongejado pars la segregacidn de
less concoptos que no deben eerin-
cocporados -—via costo del produc-
1o & [ correcta expresion del Cos
1o da lo Vendido, no quedds roflciacs
en las cuentas la sobre o Subagpli-
cackin do costos indirecios de fabn-
cacsin. En efecto, procedicndn con
ol criforie cxpuesie, b siuaadn de

Solo corespondo luogo, sakdar
ambas cusnbas onlig S

Propuastas para 1a determina-
cign y tratamiento contable de los
costos indirectos de las funcho-
nes Adguisicidn y Comercializa-
cign

Fr las empresas fabriles, la fun-
citin Adguisicicdn v la funcidn Co-
muorcidlizacin deben ester estruc-
turalmante subardinadas a la ca

THN N 54

Lo costos indirectos fabries fuoron aplicados ]
{Costo de los productas fabriceados 52T ach
Pérdidas por inaclividad de fbrica £ 3000
Imeficicncias en ¢l prooeso fabil 5 2635
Inliciencias en el manejo de los recursos fabriles 3 I
Saldo acreedor de la cuenta "Coslos indiedios oe |
fabricacidn aplicados al ol ded periodo & Z_‘-ij.ﬂ_@

inz cuonlas roprosentalivas do o los
costos indirectos do fabricacion o
= ziguiante:

La cuenta "Gostos imdiredos oo
fabricaman™ (gua rafkzja los insumos
realmends soporfados en of poricdo)
prescnla un Saido deudor e $33.9000

La cuenta “Costos ndirectos de
tabricecidn apbicados” pressnta un
saldo acreedor por igual cifra mao-
netara, products de lns siguicnics
actodilacionss.

pacidod decidida come normal
paara e unidn Fobricasdn, Evidon-
famanie, las matanas premeas a ack-
quirir dependen ded volumes do pro-
duccidn, v ioda la comernEalizacidn
estard al servicio de ks biencs pro-
ducidos:

DCiurzsnle i eaposicidn de este tre-
bajo hemos acenscijado que los
costos imdireclos de la funcidn Ad-
quisicion incramaonton ¢ valor o
invaniario do las malorias primas

COLRTOS ¥ GESTION
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ocdipairidas, modiante la utilizacion
o UnA CLOLE o GGG,

Tamidon oiendomos como oo-
rrecto gque los conceplos de costos
de la funcidn Comersializacion an-
teriore= a la venta ¢ carguen al va-
for de oz Productos Elaborados al
ingresar éstos al Almacta, median-
ta oira cuata de aplicacian, Y del
mizma moda, les costos Comar-
caalizeciones postenanes & la vonta
incrementen of valor de [ cuonta
*Costo de do wondicko™ al registrarso
I wonta, por I8 aplicacidén de ol
e,

Contabomonla, las fres cuctas
mencionadas anleriormente de-
ben zar chjelo doe modificacionss
o actlualizaciones mensuales, re-
sultantes de comparar guansmos
preasupuestados con los impories
realea o efectivos correspondien-
fes, afin da evitar zobre o subapl-
caciones de imporancia a fin del
eercicio.

Procodiondo deasta manoer, s
sakioz dewdores do lag cUGnEns G
rafigjen log impories de fos insumaos
reales no fendran 8 fin del sjercicio
anual difarencias numéaricas signi-
ticativas con los sakdos acresdoras
oe las cuentas que cxponen las apk-

Praecisando conceptos

Chciones do los mismns concopios.
La sobre o subaplicacién conlabile
no tendrd entonces relovancia Comn
para modiflcar la cifra de B cuonta
*Cozto de bo wendido®,

En cambic, corresponde & |
gesticn de 2 empresa el andlisis
minucioso de las causas que ofigi-
nan o aconsejan introducdr varacio-
nas an las cuotas refarides, parg
tomar las decisionas que al respec-
i 50 consideren mas atinadas,

12. Opus final,
inevitable, los autores
arriesgan un modelo de
exposicion del Cuadro
de Resultados.
Agradecen y se
despiden

Gomo conclusidn do estoa co-
ragritands, ¥ o aloctos do que of con-
copto de costo qua debe relasonar-
s con o ingreso por ventas ostd
mdas correctamante contemplado
o ki quanta "Costo de o Vendido”
ros poermilimos aconsajar la si-
gubente expogicidn Jdgl Suadro de
Fesultadas:

Vortas R
menas.  Cosio de o voadido <L
! Ulilidad de ks vantas T — |
- e
Pérdidas por inactividad de fabrica 5
Ineficiencias 6n el procaso fab 3
Indiencias en el mansjo de los recurses fabrles %
Creos de Adquisicin subaplicados %
Costos de Camercializackin subapicados 3
o p TR -
Resultzdn ded aierricio - S |
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(I Trabais pragen-
ks e el 209 Co-
Craah el TAFLH G

"] Jofa Trabajos
Pricioas UNCPEA,

Resumen

El enfoque de competencias [a-
nborakes Indcla su anélisis dessntra-
fiando loe resultedos quse a ko largo
e las diztintas funciones de la em-
preza e logran, hasta llegar a los
reaultados que una porsona o oo
paz do consaguir. 5o punio exocta-
migaibo 0z ol quo fequicre ef ogluear-
7o die los programas do capadatacEin
y desanolio. Crue ol trabajador sepa
(U 5 espera de &l y a su vez, o
crapiesann seps gue pueds espe-
rar. Lo demds ez organizar progra-
mas de formacidn tendientes facili-
tar loz logros v elavar las competen
Cias,

Este onfodgun, aparnoe en nues-

ro pais ligads al concepto de ok
cacion polimadal, al que So dio s

L0 4 LU

e

Renovando nuestras clases.
Propuesta curricular basada
en competencias laborales (%)

Fatwians Aibas (o

[a crisis de la educacion en nuestro pais tieneg
varios compaonentes. Uno de elfos es la relacidn
entre la formacion educativa y fas compefencias
faborales gue se pretende adguiera el alumno.
Estas no solo tienen gue ver -dice (3 autora— con
ef conocimiento (competencias écnicas) sino
a aguealias gue tienen gue ver —entre otros
aspectos— con la comumicacion y el pensamiento
Critico. En fo estructural, fa curricula debe
coadyuvar &l logro de todos esos olyjetivos.

oo 1@ Doy Foderal de Bducacidn =an-
cionada =n 1983, Esta importanis
modificacion del sistema aducalive
argenting, abrid & paso a una for-
macion pofivalenta, con cabida on
variadas arsas do la producesin y
articulada con la fomecon profesio-
nal o vocacional, & esta Gitima, e ke
da of cardctor de formacion sapect-
T & ounay detorminadn, ocupacon,
Si hiery 50 han clecieado distintos
ardiliziz gue idontifican b rescosicdasd
de contar con Nueyss compelsncias
en loe egresados, no hay desarma-
ez formakes en las universidades ¥
esto s8 debe a la faka de un Sise-
ma nacional normalizads para
cerilicacion de compelenciag,

Para que ¢l alumne aprenda as
necesarks que la actividad se trans-
forme ono eEpenencii. La actividad
Iy penan o doconta, peso la oxpo
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nencia by realiza ol alurmns, Bl apren-
dezajl no of algo que ung pueoda
hacor por los alemnes: cada uno
aprando por 2l mismo, por aso cada
uney aprande hasta domsde pusde. Mo
tudoz aprenden igual.

Hay que proparar un ambients
Gus provodue sentimicnics de =e-
guridad, relacionar log temas con
las neceszidades de los alumnos,
proparar actvidades que alkentan el
Luito, programar obyetives, alsactivos
vy alcanzabbas,

Todas ostas worlps pasan-al oo
do mpotancd on o educacion dal
profezor al slurnna pero el doconte
debe scompadiar a lravés de la di-
dictics v de un conlinuo vinculo de
crecimients e inforcambio, a gue el
alumno pueds a travds de un PRO-
CESC COMSTRUCTIVG agropiarss
the s conocimientos ¥ kKigrar gue
cady urao dg ellos logre o niveles
mas slevados posibles tanto en of
aspacto cogndtivo, oparative y social,

Bazados on G50s pundos o3 guo
PEOSONLAMeS unn progpunsis curr-
Ll gueg lgra un mix ontre ol diso-
iy Eradicional v 1a formacidn basada
en compeiencias laboraies. Esla
propucsta integra lus enfogues bus-
cando incrementar ias competen-
cizs técnicas a traves del desarrolio
da competencias relacionalas o
fransversales que posibititan ades-
mas la fijpcidn de los contenidos
aprandidoa.

1. Consideraciones
iniciales

En los dltimos afos harmos os-
cuchado, incduse an los medios de
comunicacking I3 delicients calidsd
de los conocimicnlos gue poseen
fos alumnos universilarios. Noso-
tros, loz profesores universitarioa
constantemente nos pregunlamos
cudl ez el problema, v muechas ve-
ces lo hemos adiudicado a la for-
macEin que trach de los niveles an-

DICIEMERE 2040

Enszefanza
Wioras o & la que recibdaron an ancs
BNIBAOrES 0N AUestra misma inst-
i, En osko sontico, hay ooe acks-
FAF quo a Pavds do distintos progra-
mis o articulacadn, hemos podico
cornprobar que los docentes o car-
O han explicads ks emas que co-
regspondian, v bos alumnos han apro-
bade las evaluaciones comespon-
deanics 2 dichas instancies. Eoton-
ces dehomos ir mas alld con 13 in-
dagacida y preguniamos cuales son
lag vordaderas couses por la que
o contonilos aprendidos parecie-
fan desaparccer o medida e o
flurmncs avanean on las distintag
mnstancios de la oducacidn formal
{nivel superior o matena corrolativa)

Si nosoiros miamos pensamos,
que &5 la quse secede con nNuestos
aprendizajes cotidiancs, tal var nos
ayude a comprender dicha situacidn:
cuantas veoess homos asisiido a
conferencias y cursns de parfeccio-
NAmHenio muy intercsantes: kide |i-
Dros guo nos parecen EHes, com-
prendsdo may bien los conocimion:
10 Al varticos, v hoy, que recorda-
ma b eflog?

5i ol contenido de 0% cursos,
confarancias y ibros, lo referimos &
nueslros amigos, los discutimos,
hacemas argumentaciones a favor
o en conlrd, $os relacionameos con
oiras combgimicnbos adguirdos an-
teriorments, s ulilizamos para dar
clazes, Ios usamos on algun traba-
jo o informe, seguraments que no
lus olvidaramos tan (Acilmante,
pues habriamos asegurade la pri-
MArA COMPrension oon wa soro do
QjorciEes posieiores,

[Masde este punto dovista, ki pea-
puesia pasa por elaborar oxparien-
cizes y actividades que refueroon los
cuncepios tedricos contenidos on i
asygmalura logrando de esta forms
o alumnes congaliden los co-
nocimicolos adguiridos, es decir
quc o conceptoa pasen & fosmar
st eslable da la persona coman-
dor o proceso de Eprencdaraje
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Adiclonnlmontd quercmas mirar
ol problema dosde ot porspectiva
¥ ue hong quea wor o godo con ol
D nvdd de conocimients qee o
mucsingn los alumnos undversita-
T, COMO mencionamos antes,
o lambkien desde |la brecha quo
axizhe enlre la formagidn gue roci-
iy y ks doemandas conoretas del
ey ded irabajo.

Bl proooupa sobremanera pro-
senciar by canlidod de fracazos en
cavlrevislas [nboralos de estudinnies
0 PEar m, erosndos que no -
uesdn N las compotonEng qus las
Wmprosas eatdn requirkendo, cuan-
do por oira lado, ae reconoce a
formacion de grado que reciben
carmy muy busna.

Lopando decimos competen-
clas, mo nos refarimos sclo 8 las
que tienen ques ver conoel conod-
mients (competencias loonicas),
sino a agualias que Benon Quo ver
COMN Aspectos iransversales comao
la comunicaccn, & pensamicnio
critieo o wnalificn, o icalive, au-
tonomia, por rmaenconar salo slgu-
nas.

Musstroa estudiantes 4o en-
Trentan hoy con un panorams neky-
I e [as profesionea, con en on-
riguacirnisnts y ampliacidn de la
garny de Turssiones en algunas v va-
ciamicnio o desaparicion de otras
rmschas. Por otra parts, ohserva-
mes desde hace algunos anos, al
surgimiente de un nuovo tipo de
profosional que trabaja como un
dagondnte pocd autdrames o blon,
coma un indapandiente pere aso-
Cigilo

En este ezcenari, son los sa-
beres contextuales 05 que permi-
ten traisr fos imprevistos v las in-
novaciones. La disposicidn v las
virtudes personales adguicren
mis paso que la especificidad k-
nica, no basta con los conocimisn-
os - que tienen que sor fueries v
permansntemente enowados . 5o

LIS

||5a9]

necesdn sobeg odo ntords, moliva.
cian, craatividad,

Por lo tarndc, |2 manere de movili-
Lar y apicar log ssberes —asynmicH
i responsshilidad, Indclativa, reflox-
vidkad v plasticidad — es tan imoor-
tanile como sw contenido. La maodi
i the gxibo de un programa formati-
Wi wniversiano y de bogro de venta-
2% posibles para quienes fenen
qui desempenarse en este MAarco
de inzarticfumbre v heterogenaidad
Serd entonces qua los egrosados
sopan hacor uzo do lo aprondido
pars anconirar pos i solos huanosg
stlucionas.

Deszde oste punie, o propussts
s |3 mizma, eslamss conmvencidos
que la incorporacion de técnicaz
participativas oo Solo mejoraran la
fijacicn del sprendizaje sine que
parmitran a la vez o desarrmdl o
las competencias relacdionsles ins
dpensablos en el contaxto latoral
afuial,

[Mecins Ioomicas, hon Sk diln-
didas or ol ambito do las ciencias
de la educacitn parg muy escasa-
mente an otras Argas coma fa de
las ciencias econdmicas, por o
cuzl consideramos que agqoi -
3 ol pegueno apone del presento
trabajo, adapt@r una propuesta cu-
rrclar basada en ka formacidn por
competoncias, gue incluye coma
estralegia de formacion para la fija-
ciin de conceptos on gste caza, de
costos, pero replicablos a oualguier
tign da contonicdos de similoros ca
rnetonslicas, unn propussta basa
dia on ol aprondizaje actheo vy colas
Boaativi

2. El enfoque de
competencia labaral,
en el mundo

¥ en Argenting

FMuchas zon las definicionss v
enloques. que posemos Srsonirar
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an wma dol conceplo de “Compo-
toncia Latwral”, Hace un poco mas
do 20 0R0E QUG 30 COMOoNZA o oo
tucdiar @n of munde las compaten-
Cing gue se ponen en juego para el
oitoso desempena labol, aungue
on los Wimes afozs v debido sobro
todo a factores comtextuales v a ka
consiguiente ransformacion de las
eslruciuras empresariales, ez que
e5los estudios han tomado mayaor
impulso coma un medio G pro-
wEed do un nuews enfogue para ana-
Erar ol contenido v efectos el tra-
Bajo humans, Mo so trata ahora de
continuar revisands insaciabla-
mente of comulo de taroas y oporn.
siones pary corformar axtonsos
manuakes, 50 trala de oiear un con-
sense basads on resultados, &l tra-
bajo se realiza on resultades no en
pormanencia.,

e sste modo, el enfogque da
compeloncias labosalas inicia des-
entrafiando los resullados que a lo
largo oo las distintas fenciones de
la empresa so logren, hasta legar a
los resultados que una porsona og
CAPAZ G0 consoguir, £50 punio -
tamonte 03 ol quo requiere of os-
fuerro de log programas de capaci-
tacion y desarrolio. Cua el trabaja-
dor 2epa que 58 espora de &l ¥ A SU
vaz, &l emprosano sepa que pueds
esperar. Lo domas es organizar pro-
gramas de farmacion tendienias fa-
cilitar los logros v elevar las compe-
Tonias.

Un buen nivel do capacsitacidn
del personal, va no centrads on
[as tareas y oparacionos de los
pusstos sl an log rosultades do
las calficacknoes so conteard ahio-
Iy e

* (hperacion de nuevos squipos
i Gistemas;

* Mentaliciad do mejora conlinue,
redivacion v participacking

* Conocimicnto del proceso y del
prducio;

S —
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= Valoras do calidad, productvi
dad, - compatitividad:

= Trabajo en aguipes;

* Conocimientos tedrmcos de cion-
vias basicas {matemdlica, fisica,
QuUIMicE), mantenimients, seguridad
¢ higiene;

* Lactura ¢ intarpretacidn de gra-
ficos, formatos de produccion, pla-
5 8 proEnsn:

* Razonamionto, planteamianto
v solucién de problomas;

* Disposscion para asumie situa-
CioNes Nuevas y escenarios complo-
sy diversilicados;

» Actitud abierta y favarable 2 loz
cambios.

fa no basta con que el trabaja-
dor sepa hacer, @8 prociso tambidn
Yue SepE aprender ¥ Sopa ser, sor
COMmo ndbidun.

Estd cloro que ks diferoncing on
compolitividad vy productividad, do-
Penden ante iode de lo capacidad
de aprendyr de la coganizacidn comg
un todo, osto incuve obviamente a
kx5 trabajadoras. En esta linoa, e=
importante ¢ apoyo de la gerencia
pard incrementar el grado de parti-
clpacidn, mejorar al nivel de com-
Provniso ¥ procursr una efecthva inbe-
gracion de los riveles madias on al
lenguaje do la paricipacidn v la -
tidey ded cambio,

El amblenty organizacional la-
tinoamericans y las rdpidas lrans-
formaciones surgidaz particular-
mrite en s décade del 50 coma
consecuencii. da la implementa-
citin de la politicas de sjuste, aper-
tura econdmica v resstruchuracicn
indusirial genararon la necesidad
de transformar ¢l contenide, estre-
turd o intenzilad do loa programas
e fermacidn, Como suele suce-
der on eslos Hempos v en un mun-




(1] Mo so peslen-
da  heoer una
canumeracion
igxptiva, soly &5
expongn s gque
s hary - idantilica-
do s5in protonder
definidlas  coma
las LUnicns Sxpa-
riendiad an Ami
ren Latina

T Ensenanza

do globalizado; la domands 0o es-
pora.

Es agi come on algunos paisos
e ontendid hace varnos anos y on
oiros, varos mesoes, la necasidad
e indciar reformas on la forma v oon
¢l fondo de sws nstiluciones ¥ mo-
delos de educacidn para al frabago,
Esto en muchos casos, ha desens-
tocado en ol desamallo de Siste-
mas de normalizacsan y cartiliesin
e compaterdias

Lps oxperiencing qua 50 han
conocado (1) pUodon Jgruparse pors
[acilitar su comprongsn on traa gro-
FHIE

. las gque han sldo impulsadas
por el sector privado: en Vengzue-
Ia, Furdamental vinculado a k in-
dustria siderargpes; en Chile s C&-
mara Chilena de la Construccicn; en
Brasil la Asociacién Brasilera de
Mantonimiento (ABRAMAN} ¥ en
Homduras el Cantro Asesor para o
Dosarrolio de Rocurses Humanos
{GADERH],

i Ia% que nocen do institucio-
pes vinculadas a Ministerlos do
Trabajo: loz Mmistorios ded Trabaje
en Brasil, Chile y Uruguay estan ini-
cianda la implementacidn e medle-
s de formacion y certificasion. Fx-
cepto en Bragl donds 56 ha contra-
da mas la discusitn en la corifica-
cidn gue en o enfogue. de compe-
tencias an st mismo; Uneguay § més
recientermente Chile han farmulado
proyacios de creacidn de sstemas
o formocidn y cortificacian e com-
prolEnng.

fii. las g han sido impulsadas
por instituciones de formacidn (Ar-
gonting [INET] y Brasil}

La expericncia mas avanrada
en America | atina es el CONOCER
de Maxivn ((onsejo de Mormaliza-
cign de Competancias Laborales),
de origen gubernamantal y cardc-
ter tripartito, con ung idendidad pro-
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s

pia y fuerta, poco identificablo
coma institucion publica ¥ Si como
un pogueono v agl ergamsme o

rective. S5e ha basada, on 1o gjecu-
chin de un aemgplio progeasms o re-
estructuracion do la oferta de Tor-
macidn de recursos humanos y
con fuentes de financiamienio el
BM v del BII} en menor cuantia, ha
logrado normas de competencia
laboral aprobadas para 40 califi-
caciongs ocupacionales, 1 OOMO-
CER apunta a consolidar un sista-
ma nacional te normalizacion, for-
macitn Y certficacion de compa

tondcias laboralps,

2.1. Argentina: La organizacidn
curricukar bazada en compoeten-
cias

El enfogue de compelencia la-
boral, aparece en nuestre pais li-
gada af concepto de educacidn po-
limeal, al que so dio paso en 2
Loy Federal de Prducackdn sandic-
nada en 19593, Fsta mportanic mo-
dificacicn dol sistoma aducalivo ar-
genting, abrié &l paso a una for
rancian polivalonie, con cabidd on
varadns dreas de ba producsdn ¥
articuiada con b formacidn prode-
sional o vocacional. A asta ullina,
s le da el cardcter de formacidn
especilica a una determinada oou-
pacicn.

La educacidn polimodal, se
complementa en los Bamados ras
yacios Mécnicos profesionales,
grientados a la formacein da téoni-
oS on Areas ocepacionales doter-
mimgdng, bos rayectos beonions,
Nesary mmglicio wn Al o compso-
tencias cuya complojidad requiers
procosos formativos do targa dura-
cidn v o5 aqui donde aparece clara-
mente o cnioque ya que $e defi-
nen i i Competencsn Gormo um con-
junts identificable y ovaluable de
ponocmientos, actitudes, valoras y
habilidades, relacionados entra si,
que permiten desempefios salis-
faciorios en siluaciones reales de
trabajo, segun estindares uliliza-
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dos on &l drea opupacional, Thehas
competoncias, 5o desarrollon @
partic e we Porfil profesional enunag
Area Qeupacional definida y en
Ambitos de desempefic labaral
aaishlecidos.

3. De la identificacidn
de competencias al
diseno curricular en la
Universidad

B concopto de compolencia
laboral no esla Tuera del aleance
de nuasira cstnectura amprosanal
¥ da gdusacidn para el trabajo. ke
bign Ios antecadantas de aste
enfogque e encuentran on Esta-
dos Unidos v su mayor nivel de
inslitucionalizacion en cxperien-
cias del Reino Unida, cada vez
mas se avidencian nuevas confi-
guracionas en la forma de produ-
cir o gengrar las senvicios y cada
vaz mias an ¢l padil de los trabaja-
dorgs So OXIQEn NUOVAS CAarachd-
risticas que ostan ransiormando
radicalmonto 1a forma de conea-
Bir la formacidn para el trabajo an
=i estrectura ingtitucicnal, en sus
formas da delecckin de necasida-
des ¥ en & estructuracidn de SUs
programas formativos, Es por este
mativa que creimos en oste enfo-
que para cerrar en parle las bre-
chas antes mancionadas,

Se prosenta 2 continuacidn La
sgcuoncia que wtilizamaos para el
dhisofio dol surmculs propuesia,

= identificar las Compotencias:
En ol proscnte caso, por no existe
astandares nacionales de compe-
tancias carecemos de un marco de
raleroncia v fuente de informackon
primaria importants, por o cual el
primer paso serd la identificacion
de las compelencias necesarias
parra la profesion o larea seleccio-
nacka. (on este fin 5o relevaron los
antecedentes en ol loma (2) y s8
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»

procodio g dentificar y clasilicar las
compolancias para un Contador
Frifabico.

« Analizar las necesidades de
Formaclin: Como seguilo pasn ea
procedid a efectuar un analisiz de
noecesidades de Termacidn para
comprabar si la informacién obte-
nigda de dicho andligis responds
rezlmants a las necesidades de-
tectadas al nivel do la gestitn v al
protema identificads en el primar
paso. A partir do este punto 2a G0-
migazo & trabajar con Sole una Uni
dad do Competencia Goma Gaso
prilalo,

= [ogoribir los resultados es-
perados: en tercer ingtancia sa
ezpecifica las competencias labo-
rales necesariasz ¢n términos de
unidades v clemenios de comps-
tencias que ks participantes de-
bardan posesr con el objelo de lo-
grar niveles de desempeio Gom-
patibles con la naturalera de las
funciones que roalizan o gotkerian
realizog,

= Dalinir objetivos del programa:
deberan guardar relacion con los
pasos anteriores y eskar do acuerdo
can ks resuliados oblemidos.

+ Diafinir los pre-requisitos gque
deben poseer 105 &lumnos.

= fdentilicar o contenidos y de-
finir la estructura del programa,

« [ocidir lns estratogias de for-
mackin. Sohre eslo punlo vamos a
hacar un rosumen de las estralo
glas gue Cconsidaramos Mas apro-
piadaz para podor desarmsdlar come
petencias Wonicas v relacionalos
como les seleccionadas.

» [eterminar las estrategias o
instrumentos de evaluacldn.

= lifentificar los rocursos nece-
sarios pars su mmplementacson.

(2] En 1986, In
Amorleocan
Aseauntling
Asandation pEo-
dlufio &l Iniorms
Retbarr on 1588,
denominado
*Future AScoun-
ting FEdecation:
pregaring for tha
cxpanding
profapsion” donds
analizd of akoan-
Ga. gsiruciura
conlani s Qe
oohatia tenar by
LA SN Conla-
ble para aalisia
cor las auaves
damandas.

En 1981 e puti-
o eneel joumal of
Accounking
Education el ati-
cliilo “Emorging
Comgetencios far
the Praciice of
Agcountancy”.
Alll, sus autores
fLarry A Do ¥
piEpsk bpnlilion-
ron g Gddmpe-
LGl NECdsn
rias para it proge
tasional conlador
pablico,

En 1387 ja Fads-
racian Amcntina
e Cansajs Pra-

distribuyd & pu-
nHcagidn on es-
i g8 ka Sl
Inbgmacional -
b Eohucacadn o
viia gror I Fodda-
i Inlamndikie
nal de Contado-
Mg, U bexhd o
gqencral, comncide
on las lincarms-
enlos inficadas
en los trabajes
EETONs

L o5 tratnajes men-
cionados fuargn
ulillzados Cooams
base o ba proscn-
ticesn que hicas
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ldentificacion
de competencias, necesidades de formacién
y resultados esperados

4.1, Identificacion de las competancias para el Contador Publico
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Las gue so desoritianon Son las
spmpencios claves que 5¢ idenli-
ficaron parm la formacian do un Con-
Taclor Publico.

Cn este trahajo nos vamos & refie-
HF @ ko estrategias o formacdn que

Ensefanza

prosbditen on eale marce contribuir at
chasnrollo do unn unidad de compa-
toncia téenica vinculadn al tema do
Crosiog coma tambidn al desaraio
dg competencias ralacionalez quo
PO 5u candcker son fransversales on
lodo el procesa de formacidn.

4.2. Identificacidn de los elementos de compaetencia de la Uriidad selec-
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5. Propuesta de disefio
curricular

Sobre la baze del andlisis pre-
cadonte o detalla a conlinuscidn al
disofio curncular propucsto para el
Seminario de Costos, mataria do la
Orentacidn an Costos on el 5% de
Cearrora oo Contador Publico

5.1. Objetivo general dol Moduto

Lo #lumnos al cubminar el cur-

sa deberdn haber podido alaborar
un Trabajo sobro Costos, gue @ie-
gre los confenidos scadémicos di-
tundidos por ¢l Area. a partir do las

necesidades de La organizacidn ele-
gida en dicha disciplina.

5.2, Objetivos especificos del Mé-
dule

A tdrmmo Ol cusatimoesial ks
alumnos debordn sor capaces de:

1. Confeccionar wn I'.'!-hgnﬁ-slim
Estralégico de Coslos de la empress:

o Armar e Plan de Trabajo

3. Proponer |l estructura argRAni-
zavnal necesand o sU adetuatiden
para una corrocla acumulasion y
dolorminaciin de Gostos.

—— e

[ IEMERE mm

| Gmnpo o Apicacian

tnsen nanza

SRR IRRS IR = =

Canigrigs de Dessmpeio
ikt Lam Tre e kerton T gnabon SnTimnios 312

CTETE vuacia on ol e A
'ﬂmmﬁ' el —

D ol G2 Targa

Teubpoa e Cofvulnein on Laakes pai oepme U
o PP T e e ]

sre ko EETRE

Eq:uﬂnl

magum o A raceon 06 prooegacor de
Irecima w pAafikas 8 Gilaine
Inmzmos

Irvicrrraciln Sole b Garkan Sn e gl

4, lﬂenufu:'.ar lus procescs pro-
duclivas, por deparlamentos o por
Artividkades,

5. Dalermingr el costo do produs-
o o lineas de productos O senicios
de la organizacion selecoionada, e
acuerde 8 motodologia utilizada
{costos histdricos, reales o prede-
terminados, normslizados, oo

6. Aplicar hooramientos oo gos-
tidn da costos (Marginafismo, Be-
duccion, Aadonalizacion, JIT, AEM]

7. Prasentar v defender & pro-
puesia. i

5.3, Presrexquisitos o perfil de!_ahmm

Para poder alcaneay s rasulin-
dos csperados son feguisitos ndes
peansabbag que ol AlMne Reyn acre
it

= Mangio en la praparacion y lec-
tura oo [ indormacidn confable [ ex-
traconlable, insumeo del presanis
procasa.

= Saberes previos sobre astuc-
hra do las organicacones

= Habilidadss on ol wmo de sof-
ware ulilitarios yo cspecificos (se
gun o casod

&




Ensenanza

5.4, Modalidad de entrega

Lourss prosoncial & implomantar-
so on o quinto and de la camore de
Contador Pubdico en la Fac. De Cien-
ciEs Eoondmicas de la UINICEN.
5.5. Carga horaria prevists

15 semanas; con & horas da cla-
=a zamanalss a cango de 2 docen-
tes cada 20 alumnos.

5.6. Contemidos

1, DESARRD LD OE LA INFGR
RASCICM FHEWIA

Se trata de entatlzaren temas guse
gl hien algunos fueron vistos o o
han sido con el énfasis necasario
para una aplicacidn practica:

1.1. Caractansticas da la empre-
53 petuotk ¥ medEng regiansl,

1.2, Fealidad de la onformacién
CON e CUSNTan |as pymes an b
Areponting,

1.3, Indeerrsmadn cua oot posaor B
e e il i ol (osin,

1.3.1. La tearla del Costo.

1.3.1.1. Metodologia de Costao.
1.3.1.2. El Costeo Mormalizado.
1.3.1.3. La contabdidnd Faancior

2, RELEVAMICNTO DD LA IN-
FORMACION

2.1, El Diagredstico Provio,

2.1.1. Técnica dal Diagnéstico
Agistido v 2u aplicacicn en Costos.

2.2 L autifzacion dal andlisis FODA

2.3, B} informea.

3, DISEMND DEL SISTEMA DE
COSTOS

1Y " 59

B4, Pasos para ks impdemeania-
cidgn dol slstama.

3.1.1. Las entroviataa.
4120 La informacidn dizponible.

313 Las adecuscionss a la in-
formacion dizponibie.

3.1.3.1. La Contabilidad Tmarcie-
ra Adecuada a log fines de la Conta-
hiidad de Gesticn.

3.1.3.2 Lo wdommncion ostodislicn.

31.4 La implemantacidn dal
sisloma normalizado.

3.1.5. BElinforme de gestidn y de
lz& paricularidades del sistema.

5.7. Estrategias de formacion

CQugremos detencmas especliak-
ety o0 este punto el digefio va
que ez sumamente imporents la
golrgieqa que alijamos para poder
bpgrar los objolivies propucsios. Asi
v A rodonimes pomors o los fun-
damontas quag homns consldorado
para proponer la melodoiogia que
cn el dimo punte de &sta parte de-
zarrollaremocs.

Para que el alumno aprenda o
niecesario qui b actividad S0 tans-
[ormee Bn expenencia. La aclidad
I picresy ¢l doconto, poro Lo
rigrzia b realiza of shurmno, Bl agpoen-
diraje g 5 @lgo que und peeda
hacer par los alumngs: cada uno
aproesln por S0 misme, por a0 ohda
wrrs apronchs hasta donco pugdo. Mo
todos apremnden igual,

Hay gue praparar une amiicnioe
gQus provogue sentmisntos de see
guridad, relacionar los lomas con
fas necesidades de fos alumnoes,
proparar actividasdoes que aBenien &
axiley, procrarmar obpetivos, afactivos
v alcanzables y eslo of posible &
utilizamos métodas de aprendizage
aotvos v cofaborativos.

LARTOS ¥ GESTION
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El docente: puoco promover oo
rioncies significativas uilizando beni-
CES QrEnaias que pormitan ks akem-
RIS rEEnoCer |a apicaon de s con-
teraios |ledncos wikracas en las ditin.
=5 addividades v doseubrir coma walio-
s of respeto por ol olre, & comparti
conak, of aceptar lags opiniones Bjeras,
&l tomar una decizidn responsable,
paticipar, comunicanss, olosers.

Es nacesario tenor on cuenta
que la téenica ea un medio, gue no
B2 agica y qua poar of solo hacho
de apkcarlas se logron actiludes,

Laz técnmicas son 20lo instrumaen-
tos on un procoso de formaclén

Frecuantemente se habla de
‘metodologia participativas™ hacian-
do referencia por lo general a ke uti-
lizacin do las técnicas parlicipati-
VaE, PED SOM UNa CONCepcitn meto-
doldgice tradicional, en la gue inte-
rosa sobre todo el aprendizaje de
concoptos (conductismo)] v no ol
hacor un proceso cducative basndo
ON UNa ORMAnonTe rocroncida ol
conocimiente (constroctivisme),

Creomas gua ks tdonicas doben
507 partcipativas para reaimento ge-
ACTEr U proceso e aprendizae como
&l qua w3 plantes porque panmiten:

* Desarrollar vn proceso colect-
viode disousion v refloxidn,

= Poermilan cobectivizar of conoo-
misnto indhidual, enfguecer dsta v
potenciar realmeonte &l conacimion-
1o cofootiv,

* Pgrmitan deaarrollas una expe-
riencia da reflesiin cducativa coman.

* Pormiten realmenla una crea-
cidn codecliva def conocimiente don-
de lodos somos paricipes en =u
slaboracidn y por lo tanto, lambisn
de aus implicancias précticas.

Una 1éenica en =i misma no as for-
matva fi one un cardcler podagdo-

[HCICMBRE 2004

o Powa ques sinan como haramien-
W0z cducabivas, debon astar on linea
con k& filosolin educatva ool docente,
utlizarse gn funcidn de un oma espe-
cifico, con un ohistin concrota @ imple-
mentacda de acserds a s paticipan-
tes com kg que s estd trabaindo.

Ea neccsurio pazar ¢l gje de
importancia en la educacian del pro-
lesor al alumna pero el doconts
dube acompanar a fravés oo i di-
dEwtica v e un continen vincwdo de
eTocimiento ¢ intorcambéo, & quo ol
alumen pucdn o travds de un FPRO-
CESC COMSTRUCTIVG apropiarso
de los conocimiontos ¥ lograr gue
cada una e ellos logre s nivales
mias elevadas posibles tanfe an el
Aspecio coqrilivo, operativo v social,

3.7.1. Bl Aprendizaje colahorativo

La premiza dol aprendizaje co-
labarativo ez “llegar al consenso
a través de la cooperacidn entre
los mlembros del grupo™, C-omo
pedagogia, ol aprendizaje colabo-
mive compronda ol aspeetrs on-
e oo ing pctivedados do bos gru-
pos d0 estudiantos, qua trabajan
juntos an clage v fugrs de clase.
Como mélade, puede sor lambidn
simple @ informal {como cuando
fos estudianies discuten sus
idgas entre eilos buscando algu-
mia raspuesta consensual, para
tdespuds comparlirla con sus ca-
lgans), asi como muy formalmens
e estructurads segon laz actuas
les definiciones, como on el pro-
GOS0 Conocido coms aprendizaje

cooperativo,

Crra premisa esoncial paray of
aprendizeje colaborativo ez la acti-
Vitlad directa de cada miembro del
grupo, la voluntad de hacer, E|
aprendizaje colaboralivo, se besa on
ka aclividad de cada uno de log migm-
beos, ef aprendlzaje cokaborativo es
en primera instancia “aprendizaje
active™ que se desarrolla en una co-
lectividad no competitiva, en la cual
lodos los miembros dol grupo con-
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(3] Tomarn Josd
Lasizs "Poidses: podn
Im uHimRdon y ala
Eoraialn die CIR0E
da estwiio Dars
acliidades de for-
mackica en genan-
g piEnlica”; Fed
lbargamaricana
o Inlibckomes da
Formachn ¢ En
vesligaciGn  en
arancin Puslica;
Cwnpcges, 18402

tribuyen al aprendizaje de todos, oo-
laboran en |3 constreccidn dol on-
NOCimasrto

L3 expariencia direca 05 un valor
becn conccido en los ambdantas To-

| mativns, especiaimenie an la ulfiza-

cidhn che los crganizadores gradicos

v tambign en el hiparmedia At
fue suEtenin los procasos credativs
v &l aprenddizaga colaboradiva,

El aprendizaje colabosativo no es:

= Solcitor @ los ostudianios mas
copnoes o mas volocos gquo S0 has
gan s de aquellos mdas londos

= Qe oz estudiantss 5o (esli-
burvan laz tareas de modo gqud Gada
uno haga una parta ¥ ol resto 0 co-
pie de los demas.

= Grupos de estudio ¢n oS cus-
les todos obfienan la misma califi-
CROION aunmee haya sido uno a ha-
Lapr bodo of trabsago.

= Lina eacapatonn parn los do-
GO U QuInan BOCs moos fras
bajo do lecson o conforencia.

572 Métodos actives de aprondlzaje

tncuadramas en esta dormi-
nacidn a todas las estraleging o me-
teedologlz que fraskadan of contro de
gravedad al estufanie o participen-
te y que por este moliva permiten res-
catar las parspoclees y k cxperien-
cig e astos, ranslormanto sustan-
cialmonto los modes durante &l prods-
g0 oo onsefanza. aprondhizag,

Erv lugar co ublearse frento o un
audiforio quo acopla acribcameanta
o gque &l axprosa, ol docente se
transformi en wn Eaticipenie mas,
con sus propios roles, en el desa-
mralle ol praceso. En lugar de asis
tir & ued cupasiciin del docente, los
alumnos se transforman en profas
gorislas de la situacion de aprend-
Faje, asurmicnds uwn rol ectivo v com:
promotido ¢noel proceso.

TNV, N™ 54

T

Cxisten distintos tipos do mio-

clos activos v cada ung do ollos tio
nen ventajas y Bmitacionas que de-
bemos conacor antas de llovar ade-
lamte =u implemantion,

Transcribiremos & continuacicn

la svaluacion hechs por Bohdan
Hawryishyn citada por Tesoro, J.
{1992). (3

Las técmicas e “aprondizaie ac-

tivi” comternpladas onood andiisis son
las =iguiantos:

= Prfclieng,

= [rozompefio do Roles (Do

firacion - robe-playing).

» Cagos e Eatudio.

= Simulaciones decisonas {Jue-

goE).

= Técnica del Incidenta.

= Proyectos Grupalas

Los sigle pspockos dol procoso

o adopaidn de decisionas {Facto
reen o Andliziz), ovalupdos som

» [esarrolio de la capaecidad de

ohgenacdn;

= Dgsarroilo de 18 capacidad

para la seleecidn de datos pertnen:
tes;

= Dazarmolks do la copacidad para

&l dingndiatico do profilemas;

= Dlesarrodo do o capacidad para

la formulaoeeon do solesonns;

= [leearrollo de la cepacidad para

T adopcidn de decisionas;

s Dasarmlle oo b capacidad de

comunicacion;

= [desarrollo de la capacidad do

rralivacidn,

CUSTOS ¥ GISTION

——————
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5.7.2.1. El método de casos

Dosarrollargmas on especial of
mlodo 4o o505, ¥ ouo ef O Ses-
tento Wliliado con mayor poeso on iy
misncdologia que 52 Propon,

EFl mdétado dal case, ubica al
alumne en un contaxls simulado de
MeGocios ¥ o posesiona comd ge-
rete de Erea de negociis 0 como
consultor profasional, que debe lle-
gar a las alternalivas posibles da
resalucion del problema planteado,
para tomar ki decisidn corracta,

La témicn g easos rosuita ol
parn replicor stuacionos probdomid
ficas do la realkiad, do mansre gques
e cursantes, provectindoze en ta-
Ies siiusciones, desarrolien U Ca-
pacided de andlisis para dentificar
problemas, apreciar su relevancia,
reunir, ordanar, relaEonar e interpre-
tar sus anlecedentes, determinar
laz posibles cpoiones de solucidn,
asi como cvaluar log banelicios y
cosios de dislinty lipo asociados a
eada posible opeidn. Permite esti-
mallar an los alumnes o habilidad

DICIEMBRE 2004

para hollar sigrificados v relaciones,
Ia capacidsd para procesar infonms:
a0 o Tonmiay raciondl v olxjotivi, pacn
dogarmollar y emitic juicios, para in-
Formar A obros su poseEsn, asl como
ka capackad para procesar informa-
cidn an forma raecsonal y objetiva, par
daesamollar v omlilr juicios, posdg in-
formar & otros 2u posicion, 451 Gomo
la capacidad para adoplar decizio-
nes on condiciones de ncertidum-
e Toda ello resulta posible a tra-
vt do un procedimicnto demoordt-
Gy, participative, dendmico ¥ flaxibbe
de andlisis sistomdtioo de siuacio-
nes que so presentan en ba roalki-
dad,

5,7.3. Nuestra propuesta

Durante 2l Seminario se utili-
zard coma metodologia de trabajo
principal la reafizacion de trabajos
grupales de aplicacitin integral de
todos Ios conovimicnioz adguir-
dos por los alumnos encla discipli-
na ¢ cuestion. 5¢ rala de resolver
urt cago pero donde ademas ka in-
formacitn dabardn auls provedar-
sila,
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Aestos ratsajos, oS docantos
ars 2w funckdn de facilitadores del
procoso, pucden moeorporar divas-
zas problomaticas o siwaciones
fg loma de decisiones al equipo,
insztaurando inceridumbres, que
doherdan resclver con trabajo de
CAMpPo.

Loz alumnos deberan formar
equipos de no mas de b integrantas
y cads aquipo, dabs consaguir una
emprasa de madiana estruchers or-
ganzacional Dicha empreza no
ngceaanamente debe sor industnal,
puagdo tratarse da una empresa
prosiadonn oo sorvidcios, famio priva-
dos come publiegs 0 una cmpress

Semanalmente los equipos da-
herén efeciuar entregas parcialss
de log gvances, las que ssran pau-
tadas por los docentss.

5.8, Cronograma

PRIMER CHCUENTRO: Prazan
tagian ¢ los docontas v da ka Wiea
dol Sominarg, Dosarralko da apo-
yatura tednca para la raabizacsin (ol
Driagnastico astratdgice de Costos
an las emprosas on donde [0S equ-
pos desareedlaran oz Trabajos de
Aplicacida Integral.

SEGUNDD EMCUENTHD: Pre-
sontacsin por equipo de las smpra-
sas seloctionadas para o dosorro-
o desl Trabajo de Aplicacion Intagral,
Brave resafia do la actividad desa-
rrollzda por o omprosy y osu prodle-
matica.

TERCER EMNGUENTRC: [asa-
rredll ofe 1Az enirevistas en la am-
prosa, con micio de diagnostbos as-
tratégicn. Entrega de conclusiones,
y um plan de trebajo en cuanlo o la
asigtencia en Costos gque s boin
dars a la empresa.

CUARTO ENCUENTRO: A palir

died plan de frabajo, que respomde a
las necasades detectadas cn ol

T.EIV N 5

dianndston, avalado por oz docon-
tes focilnadores, comeonza o dosa-
roa ol traknapn on St comanzando por
fa determinadcon de coslos, con to-
dos s pasos previos que elle irmpli-
ca. El trabajo debe fnalizar con wnd
propussta a la dirscoion de &y emgpre-
sa, de aplicason de tecnologias para
gerenciar o gaslion:r ke misnis oon
desarroiio da o malodalogia,

CILTOY AL UL TIBCY D MCLIEN-
THRCE Enfroga de avandes ¢ incofpo-
racion oo distntos grados de dificul-
tocd a log couipos de rabapo,

ULTINMG ENGUENTRL: Prosan-
facian y defensa dal tralbajo findl por
equipe. Pusde sar muy inloredanto
ivitar a los emprosanios 4 13 cdpo-
sicidn Tindl,

5,9, Evaluacidn

Zo aplicars |a escals de Licker
e (31 8 10 para la evaluacion de los
alrjethvos.

La ovaluacitn sord individual,
paore para ln dotormdnacidn finad de
Iog créditos obtenidos por al alume-
o, s¢ tondién en consideracicn las
actividades grupales como (ambidn
[z paricipacion de cada una e s
imtegrantes en ol funcisrameents del
SQUipD,

LI alamng individualmente deba
obtenar una nots supenor a 6 (38is)
para pramaocionar B asignatura.

El puniape por Blusnng S8 calcu-
lards di k3 siguienta forma:

205 parlicipacian v aslstencia

6. Conclusiones

Como ha quedado cxpuesto, B
aynlucitn oe los nedooios v S co-
plajidad ha enrguesidn o Concepto

COSTON ¥ GESTION
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s Tradicional que S requonia
para cubrir un paasta, Hoy, un con-
tedor, adomas da sus amplios co-
nocimiemtos técnicos, debe poder
trabajar eficientamenie en equipo.
comunicerse efactivamante, arien-
tarse al clients, aspecios sobre los
que quizd no e reparaba hace al-
QuUNoE anos.

5 ecoincidimos con asta idea,
rEConoCeramos que so ha agudiza-
do la necesidad de genorar al ospa-
o0 propic parn al dosarrallo oo las
compaoloncias rolacionales o Irans-
vorsatos. Dada su importancia v 8
Incomporacidn de laz miamasz a los
perfilez pars cubrir las vacentes del
mermsdo laboral, mos parecid opor-
tuno disefar un curmiculo Que con-

temple este aspacio.

Actal fin oy tensends en cuenda of
sas500 emimoniementc praclon de
cierlas mddulas en la formacian del
Contador Publico, elegimos uno
para trabajar como testgo o piloto
dip b propudsta, en este casoc el
Soemnario do Gostos

St bien, como mencionamos en
el prasenie trabajo no a5 posibla
transformar todo of procese de for-
macion aeademics de Grads a un
anfoque basade en la competen-
cia laboral por carecer nuestiro pais
e un sigtema normelizado que cer-
tifique: EAS miSmAas, esiamos oon-
wonidng que desde ciertos lugares
b la cRrrera wniversitarna podeamos
trabajar bajo este anfoquo v contri-
beuir & qua los estedianios. dosarro-
o TODAS s compotencias no-
CORAnas para desompofarse on
feerrnia coabosa cnool mundo del tra-
i,

Mo podemos daejar o mencio-
TET QU 85 MECeSANo, PR ung in-
plementacion exilosa, of tolal invo-
lucramicnlo do los eguipos de goes-
Giory v de bos docendos con esta Tilo-
sofia va quoulilizar solo esirategias
de Tormacidn basadas on métodos
activos do aprondirajo sin wny apo-

DICIEMBRE 2004

Ensefanza

yaturn dosde b idantificassdn de las
nocisidndos do Tormasdn v por o
tanto de la propussta curnicular ne
tendria ningun sentido ni produsi-
rig mejoramients alguno an & cali-
dad del producto final dal procasa,
el egrasado.

Esfamos comancicdos quc hiy
mucho por hacer en a5l campo v
quisimos desde nuesirg logar de
docontos universEtanos preotupa-
dos por la lormacion ntegral Y o
formance excolente do fnoesiros
{raduados, aportar urd ide, tal e
cucslonada y por supussto porfess
tible, poro no por eso impracticas
ble.
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G4 Institucionales

Quienes pueden ser
socios del IAPUCO

[l Estatutn Socisl esdablecn las sipuientos categonias de soois:

Activos: Quionas 5o desamgenen 0 56 havan desempeiads corms Profa-
soros Tiubwres, Asdmacos, Adjunins, Exraordinanog, Consulios o Emonios en
Univorsiiados argontinas, estatalos o privadas, on bz disciping COSTOS, ola
danaminadciin similar quo coda Unbvorslisd e aslgne o la misma.

Adhrerentes; Duiones So Gesemponion o 50 hayan dosomponask como
Jefes de Trabajos Préclicos o Auxilares de la Docencia, graduadas o alumngs,
en Universidedes argentings, estatales o privedas, en ie dgaciplne SOSTOS, o
la denominacidn similar que cads Universidsd = agigne a 1a misma.

Externos Nacionalos: Los profesionales v sxpertos en COSTOS que
non peten gn by docensia universitaria pero o kagan en la aetividad prodesionad
£ LTSRN

Externos Extranjeros: Loz profesores v audilianes de |l docancia que

actuen an Universidades exranjeras v los profesionades y expertos en COSTOS
oo dhasammallan su actwvised Tusrn el pais.

Para sor admitida coms asociado, on guakiulera de las cotegoras, debwrd
prosentarad (o corresponsdionta solicitud, por egcrito, con indisacidn oo los -
toa que la Comisidn Directiva estabdozca. En especial, los asociadus axternos
neonales v los azocados exdraniaros debardn aeompanar documaatacion o
Exalooriay o pestifque rounis ks recgeisslos cotablooicos parrs osds oiogeeia

Derechos de los Socios

Todos los socios gozan de los mirsrrm derachos, cocepio el ce wobar ¢n B
Azambdaas v sor ebegido para infogeas los arganas de Dirgocion ¥ Fecalizacidn
¥ I Caamigion Tedsrsez, quo SOk Tiessin ng Socsos activos,

Eston ooedriog son; parssEpar an iodas les sctividadas ded [natituto, tabkoes

e Cresos, Congrozos, Rounsnos teeness, obe., v rodiber sin corgots Rovis-
o Closleas v Ciosteln

Cuotas Sociales
Las cuntas sociakes son las siguisntas:
Activios: 5 142 anualaes
Externos NMacionales: 5 144 anuales
Adherentes: 50 angales
Extcrnos Extranjeros: uSs 144 anuales

=
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fucn Carlos Vizquez

=
s

Una excelente iniciativa de los

docentes del nordeste

Promodkandos ol mos de AQosto, vaniod prolosors Podenaconios
a universidades argonlings socibagron do parte doe inlagrames de
las caledras de Coslos vy Gostidn do by Facultad de Ciencias Ecos
rdmicas de ta Universidad del Mordoste, wng invilacidn para paarti-
cipar an la adicidn de un ndmero especial del excelents «Boletin
Informative COSTOE- gue edita e Instihuto de Contabilidad y Ges-
fion da esa casa de estudios.

La foliz Mea del =caciques de ese grupo, nusstro querido socio
Profesor Eduardo Dellamea, se convirto en realidad, y de allo fus-
ran bestioos los asislonios al 7% Congreso gus tuviera lugar an
Tamehil ded 3 af & de renviembre. Una prolja edicion de 26 paginas,
an papel salinado, que seoenlrogd a cada una de las catedras
prosentos, unio con oun G0 secoge lag muestas do alecto y de
roconocimeonts de esos profesores, dol Docang de i Facultad v
dod Progdonto dol Instituie Intemacional de Costes, o Prolesos
Bisguenl Bacic, Abundan kg anscdotas v viviencias de coda uno con
~gl maasiros, a5 como varas semblanzas sobre su trayectonia,
Muosiro agradacimeanio o Bduarde v a su equipo de colaborado-
5. Lna mencion especial para la Profesora Maria Lilana Bonaffini
poe B3 pacionto vooficae fared readizada

Los Interesadas on adquiris 1 Foevisla y & C0, deben dirigirse a
mbonaffinid® cooenne, cdu.ar o iceg@eco.unne.edu.ar

El costo do cada cjemplar (gue incluye ademas ol C0) es do 5 10,
MRS gastos do oo,

i ::‘iTﬁri ¥ :jE'S'n{m
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Instituto Argentino de Profesores
Universitarios de Costos (LLA.P.U.CO.)

Carrera de Posgrador

Especializacion en Costos y
Gestion Empresarial

ESTRUCTURA DE LA CARRERA

Primarz Parte S prcefﬂndlzan lemas de costos, administracidn y ooonamia
desarroflados en las caroras ¢ grado ¥ 50 NCoMoran nueves enfoques ¥

tondencias de ln discipling,

Sogunida Parte: Comgronde el catuedio, alovado nivel da dotalle, de la gos-
16N da costos an distintas emprasas, con eapocial dnlasis en las regiena-
Iea, dae los seciores industrial, agropocuano, comarcil v e Bervigios,
Duracién: La carrera tiens una durackin de trescienlas sesenta (360) horas
de dictado cfective y es desarrciiada a lo largo de dos afios académicos.

PLAN DE ESTUDIOS {Mddulos)

Primera Parte
= Teoria general del coslo
= Analisis margnal
= pbitocdos cuantitatives de gastian
= Tarwlencing actuales
= Coglos de la funcidn comorcial
= Herramientas de gestiin, Gostion presupuestaria

’
[
-

Segunda Parte
= (Gpstitn de eMpTeSAS Agropecuarixg
» Geslidn de empresas industrialea
= Gestion do cmpresas comansiiles
= (3estidn de adminstraciones gubsmamentales

Trabajo Final

DICIEMERE 2004
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La carrara de Posgrads Especializacion on
{:oztos y Gastlen Emprosarial se dicta on |as
siguipnies facullados:

Actividad Academica
Ano 2005

IR Facultad de Ciencias boondmicas
; = Universidad Catalica de Cdrdoba
i W Segunda Cohorte (1er. ano)

Infermes: Facublad de Gigncees Doondmcsis,
Univarsidad Catdlica de Cordoba.,

Camino Alta Gracia Km. 10 (5000} Cardoba.
Tel: (0351) 4938040,

e-mail: scoposgri@wseoradu.ar

Facultad de Ciencias Feondamicas
Universidad Macional de Cuyo
Tercera Cohorte (2do. ann)

Infarmas: Secretaria de Posgrada,

Facuftad de Giencias Ecorimicas.

Universidad Macional de Cuye, Centro Univeraitano
Pamus Gral. San Marlin (55000 MUMDOSA

| Tel: {02561) 4424063 - 4494005 - 4236000 Inlerma 2407
e-mail: =git@ foemail uncu sdu.ar

Facultad de Ciencias Econgmicas y
Estadistica

Universidad Nacional de Rosario
Cuarta Cohorte (2do, ana)

Informes: Oficina de Posgrada.

Facultad de Glencias Econdmicas v Dsladishica.
Universidad Macional de Rosario.

By Orofio 12681 - 3ar. Piso (2000} ROSARIO
Tel: (0aat) 4217313
c-mailposgrado-econo @ foecon unredu.ar

yardin @ puntadiisadons, com,ar

TEI , MY 4 COSTOS Y GES MM
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Facultad de Ciencias Coondmicas
Universidad Macional de La Plata
Tercera Cohorte (2do. ano)

Informes: Secretar de Posgrado.
Facultad de Ciencias Econdmicas.

Univarsidad Macional de La Plata. Calle & (47/45).

Sto, Pieo (1900) LA PLATA

Tol: (221 45711544

a-mail: yardind puntadivisadero com_ar
ruaard S0 T G nfovin com, ar

Facultad de Ciencias Econdmicas,
Juridicas vy Sociales

Universidad Nacional de Salta
Segunda Cohorte (1er. ano)

Intormes: Seccion Posgrados.

Facultad de Cioncias Frondmicas, Juridicas y

Soclales - Univarsidad Macional de Salta,

Awrerida Bolivin S500 - (4400) SALTA

Tl (D38T) 4255472

c-mail astudiorodrigues @ Sineclis com.ar
yarcdind puntadivizadard,oom.ar

Facultad de Ciencias Econdmicas
Upiversidad Macional de Tucuman
Primera Cohorte {2do. afo)

Informes: Box 16 dod Block [ocencia.
Fooultad do Cioncias Deondmicas.,
Linbveraidadg Magional de Tucwman,
A Independonciz 1600 - (4000} San Migue! de
Tucumgn - TUCUMAN
Tl (081) 4364083 inl, 155
gemail; costosunt e holregil com
yardin @ puniadivisaderns.com.ar

SE TERAING L5 BAPRIMIE BN LA 2 GUINCERA DE THOIDMERE 1E XK
LTS TALL FRESGRAFH T DE 1A LEYT 5 A E ¢ [ BERNARLNG RIVAIMWLA T3
AVELLANEDA  PEROVINCIA DE MIENOS AIRES

RELPLIRE 1A ARGENTLMA
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