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EDITORIAL

La apancion dol primer ndmers de COSTOS Y
GESTICH on ol rmanco de [ estrecton opoativa
yooomsrcil o LA LEY morca indducdabdomonts
urt hider quez muastta les signes de una swvalu-
cidn posifiva v trascendents en 3 hisdornia de
nucstro Insttuto, Bavandonos a explicitar razo-
namientos ¥ reconoamientos propios de ostas
cilunstanciag,

o prinsr fugar deboen inscribirse todos ague-
Bos zocios ¥ directivos que construveron 13S b
sos sohire las cualos se adificd v crecia LAPLICC
espacialments o quEonas co VESKIN O ibeligon
cia soncibierony Hevaron aocabo ol nacimdondo v
dosarrclio de nusstro rgano de difusidn em-
sleands mucho esfucrrn, iIMQEndcion, conoci-
micnkos y compromizo con la discipling v [ Ins-
HiUCin sea desde el ugar del aporde de fraba
oy desde ln Direceidn de loomesmd, [ pre
sente auspiciso yoel future previziblameante
oromisonic no hubseran podide darse sin eslos
apoyos onoel pasado.

£n sogundo lugar debomos colobrar y agrado
o |3 confianza e ann ediboeas Tvseonoone
aemee BA LEY ha depositado en nosciras para
noorporar & la lista de sus presligiosos producs
mala Mevisha del BAPUCD medianto un conve-
e que nos plorga la direosidn del aspecio
sditorial v aporta su eficienie cotneciuen ormperio
s enung alianza do la que solo pueds espe-
e una mayor difigidn y ampliieEon dol eni-
wrsn de octores de las ideas que los espercia-
213 e Costos y Gestidn forjemos o fravds de
segtrog trabngog

Eata aporumidad &5 a 13 vez un desatio, Temnge-
mos quee rospaendor con igual o maynr vocacian
ol feava elapa qua omprondamies prorgus mn
mayosr esaenann para la actuaciin de los profoe-
sionalos on Costos requicre renovar v aln pro-
fundizar &l compromisoe institucional mediante
Ur ingarporacion pormancnie de innovoacknes,
roGpaldados por Conocueontod Sctuabzodos y
aplicables que, en definitve, agrequen a las pa-
Blicpciorezs of vador csporado que sabstaga ple-
namante a nuestns socios, asnciados v demas
loiionos.

Es tamddn portinante dar la bsenvanida y props
clar g Incorporacidn a o lista de lectores o
COSTOS ¥ GESTION, de fodos aguellos profe-
sinnalas an Ciencias Foondimicas y de is Sdmd-
nistraAon que por cspociafizacian, ireractua
ciin, irvesligacion O aeopeo 0o ideds, docidan
de sul en mas integrarse comd SUscintones, &
quicncs prometemoes cumplir con'los objetivos
fue reeds hesrdes propuesio pors Brincdarles s i
formaciones mas wiles a ser aplicadas an sus
actvedades, awduide of Smbite doceeto

[or todo ko anterior es gque o poESmng mesos
U rogooijarnos y compartic con todos nuesira
intima satisfaccidn, al tiempo gue zalwdamos
clusivamente osta renovacion cditorial Gcon la
rederacion del aporte de nuostros mayoros o5
fusrzaos para consolidar ol DUEVD BN
dimiento

Prof. Gregorio Coronel Troncoso
Frosudpnte do In Commsiin [ineeva
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[‘:l.-l'li'.ﬁl{rl.f!"! DE LA MEZCLA DI PRODTCTOS.
CUANDE NO ALCANZA L CAPITAL

Autores: Marcela 5. Ambrasing, Sandra del € Conode, fowre @5, Garcin y fosé 185
Puccia.

Aopartie der I sevindcacicn dol Andlisis Marginal como herramienta de efectividad no
superada para el apoyo de los procesos de toma de decsiones:, ns autooes proseotan una
wisidn integracors e sus perspoclivas econdmica v financiera {las que suslen zer tratadas
ch forma autdnoma. por la Doctring) implicadas en b edeccidn de mezcls oplimas do
produclos para silvaciones on que of "Capital do Trabajo” as of "rocurss limitants”.

Dezarrollan acabadamente of lema sobro la base de un case puntual, en el que van introdu-
ciendo kos conceptos que respaldan la téonica con destacable clarkdad. Finalmente acom

pafan una bateria de cuadros numdricos quo peemiten intorpretar cabalmente la herra-
miants propuests. )

CATRGORIAS DE costos, RerLanteo

Antor: Erriguee Nicolds Corteer

e rata deun trabajo vinculsdo mcsdmonta con (a padagogia de ke costos v 013 reforido @ un
tema largamenie: fralacao por fa Doctrina, of de la dasfiicacian de costos en:
sdireclos o indirestos.

« wariabdes y lijos.

203

En opinidn del autorn, pocas son D8 Cosas Nuovas quo sobro astas cuestionas puadan apor-
Larse. 3in cmbarge, basade en los argumentss que babibuabmente seotilizan en ks cale-
dras universitarias pars su ranamisidn a los alemncs, plantea la siguicnto incsgnita:

La condicide de “varatle” de un Bcton 200 supons 18 existenciz en & de un elements

aTgaicilo quia & foma, & S Ve, hocosarnmonts “directo” a fa unidod de costoo, convirion.
o &l et oo o roslos varaies mdinectos” e un "confurds vasio™?
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Luogo ﬂuﬁnﬁmmnlarﬁmﬁﬁmﬁnﬁnm ahﬂgﬂmr la bnnuanlan::l&d& ur r'npitlntm en el
eﬁ'!-umm’padagﬁgm dol torna, & travds de la utilizacian de algunaos ﬂnmuptns--mﬂnmm
te cldsicos — que bien podrian ser utilizados con ventaja pata procisas kas cateqgorias basi-
o3& ¥ sus combinacicnos.

L propmansda se comgleta con une sarie :hqampﬁnapuil.ua}as. reforidns & s dieeras categ-
rias combinadss, que clarilican Bs sess prasantadas v, adﬂnh.mnlalninm de G
tewmas dhe andlisis pondionto rolaconados con i cuestidn,

<L Costo peL Ciono DE Vina or 1os PronucTos.
.4 *{.nm‘rmm,]lmn H,mm 1N CLIENTIS ¥ LA Conrapininan
| DE GESTION

—

usien; l'_:‘-';rgnrin Caronel Tronrose

A travds ded prisma del Analista de Gestidn el autor plantea suvisidn sobre dos tomas que,
sntiende, no han sido lo suficicniemente analizades, sobre todo en lo atinente a su
implementacitn: “Ciclo de Vida de los Productos” v “Contabifidad Basada en Cliontes”.

F&mm;:m del primarn da elles, analiza las acciones ¥ rmmﬁmm insumon an ly otapa
anterior al lanzemiento del pmdu!:ln- buscands medir nivedos de chnlmrzna o esta fase.
Aboga por la determinacidn de costos y resultados def ciclo, de los desvios a mrﬁl'tla'tar ¥
22 indicadores de evaluacion de perdfomanco.

Con telackin a la Contabilided Bmdam Cliantos”, plarton la novasidad de adoptar Iy idea
22 “grganizacién horzontal donde se destacan las secuoricias dingidas a satsfacor a los
cheries. Propone una maliz pua deleominar 3 restabiicad por clente (o grupo de shos) y
s expone algunes indicadores tiles para la observacidn del Analista de Geslicn.

CIALIDAL TVTAL - {,ﬂm"l-}'l‘l FIVITIALL
VINCULACIONES CON LAS NUEVAS TECNICAS DE GESTION

tuzores Victorio Di Stefano, Veroniva Paols Alderese y Arindnn Loresie Colimbo,

Los El.'ltﬂl'EE- identifican como I:h'tﬂl-‘l'l'lll‘la.l'ﬂ;ﬂﬁ- ﬂst-rumm e I:l-'s rrmrﬂ Cplie S 'ﬂ&
=z perhicands mundialments en lag urgamaunn"ﬂ &

1 Il agotamicnto do fas clisizas toorfas Tordista” y "layloista® smm el uu:mmhntn
dela productvidad, v

Z La nmfh:a:ﬂ.ﬁn., fasi u:-nmpleta de oz conceplos: vinculados a la compatitividad.
E] cojetive do oste wabajo os realizar un andlisis de a problemilica de la nplanta-
=on da los Sisternas de Calidad Total apuntando a un mojor enlondimicnte de o
estralegia mgmmmmrml qua loz contiene.
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Luego de una introduccidn histdnca sl conceplo de "mejors continua®, describen
sonceplusbmoe (s nucvas noonsing on las rganizacionss ¥ sus Wenicas dormeadas,
hacrendn luogs ospecial reforoncia ala exponencia japonosa en osto campo vl raslado
Ay e mmsdezler ol ermanedo oocidental, en gencral, ¥ ala Argenting, en porloalasn

HERRAMIENTAS PARA LA TOMA DE DECISIONES EN EL TURISM():
Un caso cuBano

Asrorei Viadiomr i"nﬁgﬂ Fededn ¢ Morle Armenieros oz

En opinidn de los aulores, aungua aun ng se expletan en planitud todas aguellas berra-
méentas coondamens que pueden resellar ohicices pora kb gesencia, atoma de decisionns
dantro da la acthvidad hotelera cubana se visne perfeccionande en los altimos afcs. Pre-
cepmcale, o objelivio del abajo o5 pooponer IGenscis gue apenton ol megoramicnto e
boz procosos de toma de docisiones goroncialos do corlo plaze oninstalaciones wristicas,
£l wabajo propone los siguienies alementos metododogicns:

+ Procodimiento pacy el ofleuls del punts de equilibrio tarto por puntos de venta
camo g meal total dal hotal

+ Matriz de portafolo (MUTH dentro del zervicio “todo incluido®,
+ Ranking de productos pars faclitar la foms de decisionss.

= Aphcacidn do thonicas do matematica borresa on of callo del puels de oguidibsn,

T.AS TARLAS DE GOSTES COMO SoroRTE DEL T'CM:
UINA REVISION DE LAS PRACTICAS JAPONESAS

Ardovrs; Fisaehe Voskide, Jose Madorada Mavit o Vicente Rlirlrﬂf Felin

Sequn ke autores, ol "Target Cost Managaemant™ [TOM) o5 una ilosolia de geshiden eateald
gicsa de costes japonesa cayos objetivos 2on la reduccién del tampo de respucsia al maer-
cado, un desarrollo del products oionlado ol mismo y un ipcremesito oe 12 calidad acompa-
fapglo o reducciones de oosto, todo 2llo en las fases iniciales del desarrcflo del producio

Pronen oo manificsio que, sibien [a toratora eeckdontal ha ratacs amphamants ool tma,
ciertas heramiontas aplicadas por [as companias mipenas en o proceso de TOM no son
teridas denldaments en cuenta. Tal el caso de las “Tablaz de Costes” que son las basesde
datos relacionadas que provoen la infoomacion on la ctapa do dosorrofho del producto.

U1 trabape onticno ddemds und ralastn do cdmo 56 astin unlizands las "Tablas do Cos-
125" en la practica de cinco emprasas japonosas.
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QUIENES PUEDEN SER socios DiL [APUCO

= Framine Social cstablece las sigwentes rategoriss de soclos:

ATIVOS! Cuienes se desempenen o se hayan desempenara come Prafosores Tilares, Asociaddes, Adjun-
tos Extraondinarion, Conilies o Eovwiriners on Unaverssdadies argenins estnatis o privados, en
ta dizempling CUORTOS, o la denominacion simikar e wacky Universidied le astgne o la L

res de b Diocencla, wardiados o slumacs, en Usmversiddadles arpentinns, estatales o privadis, en
T isedpling COSIUS, 0 b desanins ion smilis e ks iabviersichad I asivne o L mismg

Exremuns NAGIDNAIES: Los profesionabes y experts e CUSIOS g nio actaen v I doxen ia imiversita-
ria perc Jo Bisgan en 1 activisad profesional o cnupresaria '

Euremnos Dxtmasgenss: Los professees y ol dhe L e v e Universidades exeamjers y
los prodesionades: v eapertos on CUS 105 mnrbnrm.marﬁmwﬁuﬁﬁm

Fara ser admitide cumn asociade, en cuslquier de las watenorias, deberd preseasre s corcespondionte
sebovitud, par esrin, con indicande de b dans gue L Comision Tirectva esablesca En equeral, los
asoadon exlemos macionales y s wodtdos EXITANeros clefefin Acompaikin ocuimnent i prohato s
e pustifique pewnis bos requisitos estalileridos para G «tegoria

Demrainos e 108 Socws
sl win

Eud-ues.lmau-nm COim drlm-u'nm dﬂrwhrﬁ_tmfél drmu.”.-n h;ﬁ.mﬁiﬂaaw W.ﬂ@dﬂ FHETY
Fmegrar bos degnos de Direcide y Fiscaliswion v T Cmision Técni, (e S0M0 Temem Bos 5o st
Tstos derechos son: partivpar on todas las actividades del Institutn, tales como Cursos, Compresos, fe
<hores OMECAS, et v revibir sin cargo Ja Renist Costos v Gestion.

Contas Sormrs

25 suntas sociales son las sigsicntes
Artives 144 arudes Externos Nagionales: § 144 anuales
Adllwrentes: 4 60 anules Externios bxianjeros uis 144 anuales
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Universipap Naciomal pE Rosario
Facuitap pE Ciencias EcoNOMICAS Y ESTADISTICA

InsTITUTO ARGENTING DE PROFESORES
Universitarios pe Costos (IAPUCO)

CARRERA UNIVERSITARIA DE POSGRADO
Especializacion en Costos v Gestion Empresarial

Opgervos: La carrera sera desarrollada a lo largo de dos afos academicns,
con una duracion total de 360 horas de dictade efedtive.

Las clases seran dictadas los viernes de 17,00 a 22,00 horas v los sabados
de 8:30 a 13:30 horas, semana por medio, ¢on algunNas excepiones mar
cadas en el calendario.

La carrera esta organizada on dos paries o etapas.

Prinema 1PARTE
Se profundizan temas de costos, administracion y coonomia desarrodbudos
en la carrera de grado, ¥ se incorporan nuevos enfoques y tendencas de la
disciplina.

Sroamina PARTE
Comprende o estudio, con un elevade nivel de detalle, de la eestion de
costos en distintas empresas, con ospecial énfasis en las regiomales. Para
ello han sido seleccionadas distintas actividades coonomicas de los seciores
industrial, asropecuario, comercial y de servicios,

—_—




Pran pE Estunios

Primera Parie
+ Teoria general del cosio
+ Analisis marginal
+ Métodos cuantitativos de gestion
«Visidn critica de las tendencias actuales
« Costos de 1o funcion comercial

# (restion presupucstaria

SrouUnne. ParTre
» Gestion de empresas agropecuarias
« Gestion de empresas indusiriales
= Gestidgn de empresas de servicios.
o Gestidn de administraciones gubernameniales

Tramao Fiva
Curns

Cupo maximeo: 45
Cupo minimo: 30
SEBE
Facultzd de Ciencias Econimicas y Estadistica de 1a BEE.

Primer cierre de insripeion; 3 de marzo de 2001
sevundo cierre de insoripcion: 17 de mareo de 2001

IRFOEMES

Oficina de Posgrado de la Faoultad de Gencas Ceondmicas v Estadistica de 1a UNK :

Bv. Orofto 1261 - 1% Piso - 2000 - Rosario -
Tel.: (0341} 421-5853 (de 9 a 14 hs.)
E-mail: ayardin@arnct.oomar




de la UNRE .

VII CONGRESO DEL
INSTITUTO INTERNACIONAL DE COSTOS

f H CONGRESO DE LA
ASOCIACION ESPANOLA DE CONTARILIDAD DIRECTIVA

UNIVERSIDAD DE LEON

“CRUZANDO FRONTERAS:
TENDENCIAS DE CONTABILIDAD DIRECTIVA PARA EL SIGLO I

4 al & g julio ge 2001 - LEON, ESPRAA

FECHAS LIMITE

« | de febrero de 2000 Becepoion de Comonicacones v Propuesta de Seminarios,
Tutoriales v Cologuios Doctorales.

= 30 de abel doe 2000: Motificacion de Bvaluacion v Aceplacion de Comunicacionss ¥
weeptacion de Tutoriales y Cologuios Docorales,

s | e qungo de 2001 Becepoidn de Textos Delinitvoes.

PETICION DE CONTRIBUCIONES

Tesdos Lo personos intercsadas en la tematica del Congrese quedan invitadas o presen
ar contribuciones originales ol mismo sobee [os siguientes temas {lista no exhaustival:

= Eunlupciin histdrica de oz sistomas do Conta- # La undlcacion do los moameades v los sisto
oilidad Directiva s oy gestion @ mformaciin empresarial

= Fpistemalogie v programas de Imwestiga::ix’m » fodelos de gestidn contable para PyME=

= Sistemnas de informacidn contable * La gestdn de costes on log ambientes pro-

, . ductivos [indusing, agrculiern, samicios )
» Costos rolovanlos pard 13 1oma do docsiones & (indus 9

+ Contebiidad Directiva de las Administracio-

= Apdicacionss de log sEiemas de costos on s
nez Publicas

refacian con ks competilividad y productividad

. : + Sistemas do Costos Basados on Actividodes
= La gestiin coondeniss de ks emprosas y ks 2

nuewas estiategias competilivas + Progupugsiaeion Elasndn on Achvidades



+ Roingonichia de Prooisas

+ Costos do Calickad Total

+ Andlisis de Valos

» Costes Medic-Ambientales
+ Tearla de las Limitaciones

* Hoduccide v ophmaznceon oo costos: Gosto O-
jotivo y Dosplcgue de kb Funcion de Calidad

o lenpacto oe las nuevas formas de gestidn em-
presanal sobae o leors de costes

» Indicadores integrokas do gostion

+ Tendencias en la enzafienza de la Contabil-
dad Lirectiva

INSTRUCCIONES PARA LOS AUTORES Y FORMATO DE LAS CONTRIBUCIO

A cada asistente o e serd aceptada mas de una Comunicacion, o dos on ol case de g

st compartidas,

Las contribuciones que se presenten no deberan exceder de 17 paginas, ind

figuras, cuadros y bibliogratia.

Las contribuciones deberan confeccionarse en lormato mlormatico Micoosolt W
6.0 o posterion) ¥ enviarse o la Secretaria del Congreso a wraves de correo oodinarna
presentandno 3 copias en papel v | en formato electronico (disgquette),

CONGRESO 1G-ACOD 2007

Universidad de Ledn - Facultad de CC.EE. v Empresariales
Dpto. de Diroccidn y Economfa de Fmpresa
Campus de Vegarana, s/n*
24071 Ladn (Ezpana)
Tl 134,.967.291741/42
Fax: +34,987.201454
LRL: httpaf iic-ocodi2001 .uniloon.os

E-mailt ikc-acodi2t S unilesn.as

» Impacts de las Musvas Tecnologias de Iz
fosmacidn y las Comunicaciones

+ FPyaluacicn y medicds dol cagatal intalesiua’

 Sistemnas de informacién contable para la g
tidn det conocimienta

= Infedyencia compatitiva
* Dada Warcheuse y Mincsa di Dolos

* Sislemas do infosmacidn contable o amibi
tes de meertidembne

* Sistemas intoligentes de Cesticn
+ Contabilidad Cirectiva en la Boonemia Digs
+ {ontabilided [Nrectiva e Infonomia
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XXIV CoNGRESO ARGENTINO
pE Proresores UNIVERSITARIOS DE COSTOS

3 al 5 de octubre de 2001

@rganizan
Faculiad de Ciencias Erondmicas v Admanistracicon
Universidad Catdilica e Oordoba
Camine Alta CGracky Eou 10 (50800 Alea Groa Ol
E-Mail: congresoippiscoalodn mooor cthear

estitots Argenting de Profesorcs Universitarnos de Costos
Faraguay 2067 Piso 19 Depto, 01 121} Bueenos Alres

[ Mail: apa s mulimake oemar

Temarie
Los temas son libyes {dentro de 1a disciplina Costos).,
%o obstante, en este Congresoe instamos a comar con trabajos referidos,
especialmente, &
e Fronomias regionales del corredor biocednico (litoral centro ooyl
= Costos de la funcion loesistica
« Costos de comercializacion
= Costos v gesrion en el sector piblico
= Costos ¢ impactios ecmidosions
= Dduracion a distancia para la ersehanza de la disciplica (en las modalida-
des de semi-distancia o distancia pura)
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Fecha limite para ka presentaciin oe trabajes (ne prorrogabie)
21 de agosto de 2001

Mormas parala presentachin ge los trabajos

Tamaruy de o pdeina: Ad
MargeTies:

superior: 2.5 o

inferior: 3,25 om.

derecho: 2,5 cm,

imquicrdo: 2,5 Cn.
Oricntacidn: vertical
Fuente Arial tamanoe 11
Interlineado: sencillo

Frimera pAging
Titalo cenmral: “TAPTICO XX CONGRES("

Titulo del trabago .
Datos del autor (Nombre y Apellido, Universidad, Direccion, Teleforo, E Mail)
Recursos audiovisuales requertdos para la exposicion

Segunda pagin
Resumcn del wrabajo {extension maxima una paging)

Tercera figina ¥ siouientes
Desarrollo del trabajo

‘Pemiltima pigina
Imclice

Uit [ ing
Bibliografia

Extension maxima ged rabaje: 20 pacinas (incuyendo resumen)
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ELECCION DE LA MEZCLA
DE PRODUCTOS

(CUANDO NO ALCANZA EL CAPITAL"

Inrronucadn

o dificil realidad gue enfrontac ol cimprosario o
b borrar decisiones de oda nalurdleza so-
w135 que o0 muchos Sas0s S0 e s prinsibalen
TECRITIE O SU propda mtuicidn para resolvor pro-
Siemas. Algunas veces aciants dada la simplici-
Z=zd de |a tarmatica a fratar o por &l conocmisnts
2= la actividad en la qus agusl se desarrofiz o
= Bptitudas naterales,

LRl 135 Sleacines 50 complojzan dobo -
enr al azcsoramicnic Wenico def guo muchas
S ) CONGCE exactamente i satisface on
oma ooy 1 problemdlica qoee enircnla,
Sorobre Lo, B oproliferacidn de toomas” que
Ioaracin Comd nuevas Y oirocon regspusstas
TR Quo 506, o0 Sumayoena, reformulas
cones do modelos, conooptos y horramientas
—zediionales, no hacen mas gue aportar a fa con-
LERHONL

Trabajo presentado en el XX Congresa Argenfino
2= Profecores Unkversilarios de Costos (Rosano, Sanla
== - 2000)

Prod, g iy Unilvorsldng Macikonod ded Lo

por Marcela 5. Ambmsini(*%)
Sandra del €, Canale (%%%}
Loy O Gapedg (F5F%)

José Puecio {TH**")

Cipdo el ampio abanecnh do fomas a considoeror
ort 10 docisienas emprosanabes, wne de los gue
aparcos con un alto nived de relovien, i en el
fue hay que tener un cuidadn partcular va qua
N Se trata de una decisidn que pueda cambiar-
s todos 10g diag, en el refendo a la mazcla de
priodussios qud S0 1 mds compatiblo con i os.
tretegia fada, considorando asta coma By oien-
cion de una anica y valida posicion fendicnte al
lzara de una ventaja compatitiva

hMuchas zon bns dsciplinas inwelucradas on csta
tomatica, ontro otrag Tnanzas, Boondsmis, mar
keting, ¢he gue ko analizan desde distintas pers-
pesclivas ofrociendo machas veces respestas
corlrapuesis,

Elago 05tas creunstancias, ol prosonto trabage
protonds hacer un aports simpde v clarfismdos,
rescatando alementos basices, por un lado, dod
amdlEses marginal —gue de hecha nadie dsote
corna una horramecnia cfizaz para ko gestian

§7**) Prof. dela Uriversidar Maciongz! dael | ital,
{****) Prod, o Ba Universidad Nacioral del Litoral
) Prod, dia B Unhorsidodd Nacional ol Lincead.

(T O L W B [
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=i coma del analisis financiers que constituye,
sim lwegar a dudaz, la principal preocupacion do
fos dovisores do las poguofias ¥ modianas om-
prroses e ees e cavliom,

Log argumentos que sustentan =z conclusionss
airtenidas oe ambos andlize, considerdndolos ais-
Exdamonde, son pedectamente vilidos, sdlooque
on oeassonns, coma so ha dichs, aquellas puo-
don rosuftar conbrapuostas.

L enessleon o, enloncos, rafor de establocer, la
cmsinnciy do i respusest on o gue seoevele
la conworgencio doe dos roproesontacionos do la
roalicac que muhas woros han sl irafadas on
fomea dizociada y, por bo tanto, aumeque intrinze-
camente zon licitas, su seperacidn ez artificial
wa que an k3 practice no 22 manifiesta.

Croomos g la intagracion propaecsta introduco o
CCRMpOnCe Aindieco necesaso i hoed o doler
s by el con g 1 empress b o openan

DECISIONES CONOGCIDAS SORKE LA
ELECCION DE LA MEZGCLA

Para dofimir la mezcts de producdios apropiada
puede recurmirge 3 distinkos pardmednes, algunos
e i oy Simgalos, pors luen iravanzands Su-
CsTeanente o ka complajicad del andlisis segon
la informaciin de qua e dispons.

[ wenia ralicid cordundento ¢ incucsionable, e
1o en B fabricacian coma en la comcrcializacion
de hos diversos productas, [aoxistoncia do sna o
ks rostricesones que imitan s cantidades: o la-
bricar wo vender, a saber: limites en la capaci-
dad, en la demands, &n el shasteciméents de ma-
terias primas, etc.y es &n su considerzcidn don-
da apareca la necesidad de definir la mazcla.

Plambear esbe inberrogants eouieal o rospondor iy
saguiante pregunta: ; Con qué indicadors se ec-
tahlece af ranking de prodictos?

La respuesta no a5 factibde obteneds de una ma-
nern disdcty Sind considorando und Sucosidn i
allarnativas positles que ofrecen, a su vez, el
acceso a conclusiones cada vez més come-

pcias.

Suponoarmoes que el Bichi Forchi os socio oy pro-
sicdarta del direstena do "Bl diade o razn 567,

MABTO I

Lleceidn dela mezcla de productos. O fex mr atb s el i

amprasa qua elabora y verade: Ires mocelog 50
repucstos indusinales en relaciones no oo

cionadas engandciie, Yolantd Y winnoe y o
averiguar ouwdl s la combinpoion gud e porm
te foggrar su chjetivo de maximizacidn de bens
ficio.

En una prmeera instancia, Bichi Forchd salo oo
noeo con conoza los precios do vonta do e
productas, los quo son 3 M, 325y 317, resp
tramente. Por el momenko mo ceenla con ;
informacion confiable v, Si bico o rosulba repre
senfative decidic on fencidn de este pasdmets
niv doja oo sor una Solucidn posibée, Soegon esie
CAibang, 50 pricfizan ks ingrosos por venlas s
tenes on clenia. ndngidn otro indicadar. Bl orane
king, entonces, quedaria definido de ks siguisr
te forma:

1. wolame
2- eniganhc
3- winmigs

Fostariormonta, ol Behi lagea dotarrmindr eom.
posiciin ¥ of mords oo Sus coslos vadabdes une
tarios de produccidn y comercializacion, Ins que
w0 deiallan co l Sigueends cossdng, =
L — =
[ pota manera quedan detaminadas [as con
tribuclones marginales unitarios v, por o tan
to, desea verificar 5i ol ranking cstablockdo ars

tes, 58 mantena. —

Eloctvamente, ks conbribuciones margpnales
unitarias son § 5,77, § 6,24 y § 0,26, rospectivas
mente, quedands cordormads fa mezcka, o
V]

1- wolants
2- ongancho

3= winner p

£
Fzte andlizis agrega informacian zobre iz caps.
cidad de los distintos productos para b ahsoe
cidn g os costos s, Mo obstanto, of Bk
intuys que la coincadoncia os casual y docids
saguir investigando.
Se plantea el interfogante de 52l contribbcits
margingl pusde sor expresada an oleas und
des de andlisis an funcidn do los Tactore:




] capitid

sdalos di
ey conedi-
i
I permi
de hone-

ik SO G-
ta oo Sus
. rospad:
GO MEE
a5 repra-
ardmetmo,
e 85t0
rentas Sin
¢, Bl ran
= siguict-

ar [ gom
ahles uni-
i, b e

vs bas con-
sl fen £An
wecido an

meErginafes
e pobivi
arcly, ofra

e | Capa-
= k3 absor-
a0, ol Bichi
2l y decids

antribuwceon
aras uniia-
vs lactongs

Mascela 5 Ambeosin, Sandva del U Canale, Lagrafs. Garcia y José Puceins BT

" Costos de produccion Enganche | Volante |  Winner
Matoria Prama 10,00 15,08 1200
Raboril ey 1,30 120
framim'!tﬂ Ddrmico 1,82 1,54
Fuarza modnz 31 LURL4 Q.60
Herrarmicnias 0,58 023 L
Costos de comercializacidn
Flotos {62 il Q.78 0,54
Comisiones solire wents (3%%) 0,60 IL 0.75 LR
Total costo variable 14,23 18,76 16.74

CTitENtes que CoMocs, como por ejempio, 2l con-
suma de fuerza matriz gus en algdn momeanto
resultd sor un factor oritico para la ampresa.
“otoma la kHoa do insumos restrictivos que mas
P ur o Iy Quitiron o Seono y doscubing ofrg

ancepto: [ contrbucidn marginal per unidad
S recurs0 eSeAase. O pisar do gue en la ac-
saaliclad, aguella restriccion ha sido supcrada,
ot purd curioskdad, decide doierminar la contri-
s marginad por kw consumido. Loz valores
sofenidos son: £ 14,07,5 8,91 w 30,43, respoct
«zments, ko gus le lleve a ordenar los productos
2= = siguiante formas

1 engancho
2ewpdanto
- winner

“oro bos tlemypos han cambiado v 05 recursns
sseasng mbein, Ahosa, rosuin sor of capital S
scApal prodilem,

% asta shure de sus consideracsnnes, Bichi Forchs
vaia que 2 veces [as nuevas conclusiones cone
imaban sus descubrmdonios antonores, v oso
2 BacE FontEs0 tranguilt por confirmarn estar en
= camind correcto... pero... coando los nusvos
zztos lo obligeban a cembiar sus deciziones,
=z sonlia fatal. Mevesitaba saber mas.

Eoopor alle gue 5o bo oourng jugar con los dates
zwe tseno v lege a estabileaor und roipcdn guc ip

parece inferesante; contribucidn marginal unita-
ria y costos vansbles. Consulta con una amiga
que 8= profesore de Costos de la facultad v ésta,
sorprendida por S0 astieces, ks mtonma gue la re-
lacidn a5 conocidn comd rentabilidad marginal
¥ quei o oune do los indicadores mdes ulilizados
on la cloccion de la mezda. Las relaciones gue-
dan detorminadas asi; 21 %, 33 %y 2 %

Bl ramking, ontoncos, quodaria dofindde do o si-
guienta farma:

1- enganche
2-wolanic
- winnar

[eslumbrrads por 2l entusasimo del Bichi) la pro-
fegora g comenta que 3 B35 mismas conclusio-
nes puede legar sien lugar de ulilizar 12 renta-
bilidad margenal, usa la tasa de contribucidn
(rolacidn do la contribucon margnal y ol pracio
dex wienta), wa g ambos indicodores, por ser
I Bimitees el benelicio sobie costos y Gl
ventas respectivaments, fjegan siempre en el
migma seatido. Ademis, ol logra demodiarle
quia & produscto que prosentas i mayor rentakili-
dad marginal s a lz var ol que pemiete minimi-
zar los costos totales pars las mismas condi-
ciones.

Fingdrmoede convesasdo, & Badhi resuches onga
nizaral plan do produeceiin anual omando comio

T - M=y (XIS Y GFSTIN




1588 Fleccisn delamezelade prochucios. {uando no alcrer el caps

principal partmetro a sste indicador (razones
de ingdole comercial influyen para mantenar cier-
tos nivedos da vonta do todos oS productos), ¥
por lotante, las canlidades de cada products
(ueedan definidas di la seguients mansra: 72000
enganches, 30.000 walantes v 5.000 winncrs.
Con esta combinacidn, se absoben 3 S00.000

e costos fijos anuales, ks que Son idameonte -

indiroctos ¥ so legra un beneficio do 5 103,940,
que a modicks que &5 genarado, ngurosimenta,

la emprosa dsinbuye entre o5 SOCS porgue .

as o que necssitan pars mantener Su nived de
vida que no estan dispuestos a resignas

ALGUNAS IDEAS SOBRE
VELOCIDAD DE; ROTACION

A posar do ciorka tronguelidad quo boods ol B
chao de contas con un plan de produccion guo o5
compatible corr 1ag restricciones financicras de
la amprosa y con ol beneficio deseado, of Bichi;
BMProsans incansable, leva encima sus proo-
pacionas y cudbguior sportunidad oF bueond paca
reflexianar.

En e&ts estade, 1o casualad o la swerte, sogun
ze lo mire, lo llova a cnedntrarss con un entra-
fable amigo, empresario ambidn, exitoso, cuya
activedad o5 el comoncie, Movikdos por reduanio:
B inMernses comunes Se detianen on un boar v
aprovechan pasa ntercambiar sus dislintas ox-
paTicnias.

Fl comerciante la ralata como ha consequido al-
CARTAr W0 pOSicion comada a panin do sus and-
ligiz econdmicos y linancieros. La primera ob-
servacion hocha por sw amigoe as guo hay que
tarer on cucnta 2 cantidad de veces que Se
puada repetir lo generacidn de una contribucion
marginal on un determinade periodo, Adomis,
lix aclara gua, para &, la contribecion marginal as
sindnimo de mangan demarcacion menos algu-
nas gastos comarnciales.

En baso a cste clemento la aleccidn se haoc
priovizarsdo agqued producto que B0 un mayor
wador al multiplicar la contrucion merginal por
I welocidad de rotacion.

El Bichi crayd que la cosa estaba yvendo mas

alth e sus posibiidades de compransidn, parn
ab cabe do 3 cafds y 2 horas de charla se st

BAATCATL O

sagure de comprendar que esla kea era por
menas ntaresanta.

S amigo comorciante omposd oxplicandole o
hay productas que puedan demandar mas o
nos existencias promedio. Tal cosa, las camsie
cxas, nbligan a distraer capital o inmovilizar =
cursos fnanciens que o5 lo mismao,

Ereon momanto do su histenn amprosaria, e pe
recid quo benid gue tenar an cucnly of costo
nancicen y sumd & sus coslos unitanos el coz
del copital necesario, para tenes las existencas
a ln fasay on gue tormaba sus préstamos,

1 o gue le ocurrid un dia (hace moechos J0s),
una etapsa de sxpansian, fle GUe su ganasnca
tan importante y su Sikescion fan florecients oo
no necesitd capitat de lercerce v 20 las arneyglal

oon &l capital propic.

Fuo on aguel moments quo fomd e cugnta
costo financiers indspendicnle dei origen de
che capdtal {propio o de torcoros). La cosa e
i dificil porque habia goee calcular tazas hips
pHicas lamadas tambitn costos ko oporhnid
dal capital.

Paro, flogd un momento an que cayd en
que esta solucidn no era dol bock. eend pees
considarar la totalidad ded fendmena. Una cos
a5 gun un producto pusda vondorss varnas
ges on ool poriodo iy ganarar vanas conbibuc
nos marginales] y otra o5 ol costo del capi
nccosanio para financiar la eclivisdad, La renfes
fickad de la actividad comercial esta ralgeionac
ala primara idoa y [ rentabilidad del capital, se

progic o de lercoros, Sencula con i segunds

contribrucidn marginal genorada o le krgo
poricdo, hosta ol fin del misma a la “ace S
cora”. -

Sin embarga, Iy realidad es que dicha contribe

citn marginal $¢ imdertae en forma pormanent
sin sobecion de continuidad, o la fasa doe rental
lidad dol propae producto fresdabiticdad sob
shick promedio)y o ooagquélla de corte.

Esto fisne que ver con |2 valoracion dindamic
del capital v finalmente enconird una solucid
que ba paraco mas sencilla, y segura do oot
tomglor la totalkdad del fendemano
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L cuestion, como ya lo habia anticipado, o5

orpaer B peoducios Segun o resultado gl
eroga 1 rmedbiplicacide de k- contribucian miang
e ed rarmard dé wacas qua o repite (2 mis-
=@ an el pariodo con relacidn &l stock promedens
= io gue s& denomina velocidad de rotacion.

Azi, para cada linea de productos, 52 mide [a
antiladd e YECas U S oumple unocicko {rope

=030 - vanth) onoun doterminads perlods, diges

“THME ComD gjemplo un mes. A partir dal conoc-
—iento de oste date, el comerciante establecs
wm mivct dle inversion an existancias que s8& com-
~afibdo con la pesdhilidad de atender satizfacto
namento los pedidos dg sas clontos; A ogto mi-
ool die existoneing 50 lo denoming slock PrCHnG

Loy es la media anitmdtesy enire of stock mshe-
ri el stock minimo.

Livy interesanta!, —opind e Bichi-— as10 pare-
o supdrador do (o incorporscion doi coste fi
~anciers en la contribucidn merginal.

= Bichi comprendsd, todo estaba claro, parn
~omio lo aplicaba a =0 caso, él ere febricants no
amorcianiz: ) Y, adomdbs, ol copital necosnrg
solo astaba constinolde pos exstoncas?, End
znian akgo gue ver también os plazos de pago
= proveadores, de cobranza a clientes, efe.?

-2 idea ara buena, muy buena, pero qus difici
aciuirky & osu Ao pvordndT, Lo poor i oove
o despuls, Comd ng oncantrd apboacin prac-
a3 de B idea on 50 cmpresa, por un tempo i
shado..,

fuz conloeme con lodo o anadizds y al bordo
=l atadqua do narvics, su torapouta e sconsoja
omar un curso sobra administracion de empre-
z=5 Lusgo de varas clases del médulo de ad-
—nistracion financiera, se entuentra con [a sxa-
oncia do prosoniar un breve trabejo sobre el
wna gque mids hointorest. Sus investigacionns
w2 franscribsen o continuacidn

CONSIDERACIONES SORUEE KL
Carrral pE TRABAJO

sarwdo s ernpresss analizan un proyecto: lanza-
=it o un producks, renoyacicn do oquigses, do-
sl o o Lo NOEEoGED, of. doben dickenmi-
e L IrmetrSiGn (U S paquiard para su curmplimicn

129

fo. Bl cikedo do la iwersion debo rolesinss Bmiboe al
Capital Fijp coma al Capital de Trabago necesans
praa el Tuncioesemiento acecuaddo de la aethidad,

Bz comun gue al analizar la imvarsion & un
proyecto 8 ponga enfasis en el capital que 5o
necesita para adquirir los Activos Fijos (equi-
pos & infragstructura) v sus posibilidades de
finpnciarmionto, mmimizando b relovances dol
Capital do Trabapo, Sin ombarga, Osto sucho -
ner una magnited considarabéa. Sise ignora, oo
tonces. suU calcubo o 58 determing su cuamia de
manzra madcouada, o5 posible gue s goacren
sorios problomas on la omprosa, on espodal S
sor bienon an cuonia las dificeitacos o borroras
e lag PyMEs poara la oblencion ded financia-
rienio hancariao.

Desde gl punto de vista contable, la determins-
cidn dal Capital Fjo ne reguionn de grandos os
futvzos, yaoquo daicha mformacidn suwgo do los
proyectos técnicos y de los precios de los agque-
pos. En cambiéo, el Capital de Trabajo depancs
de la evolucion o del nivel da actividad provecta-
i, transformandoze en un trabajo do gron o
cpunzn o ol annksia do goston. En o proctics
existen distintes cntenos parn determinado, e
valorizando en este trabajo la téonica desamc-
lkzda por el profesor D, Edusrds Candioli en su
afra “Administracidn fmanciens a base de rece-
fas casesas”,

Bl autor mencionado enfatiza la wtilizackon de
fan rogla del objete mercanhl, dasificando como
Sadive Coriente @ lodos aquelioag recwcsos quee
calin afoctadaes para cumplic ¢l objcto principasl
o la emprosza, para desarmoflar ol ciclo Sdined
a dmare”™; y como Pasiva Coriants, 8 las dow
des onginadas en [a adguisicion de fos Activos
Corrientss, de acusrdo a la misma definician.

Para dotorminor ol monte del Capital de Trabae
P reguaedo, tomondo on cuenin ol colo dencnn
o diregr, SeSguen 06 fri-gl.-liﬂl"llﬂ:'i FRAG0E!

1) Calcular el ciclo de recuperacidn del dine-
ro invartido, para |o cusl ez necasano deter-
minar la canfidad de dias equendos para

efectuar el shastecimiento el procesa industriel
tabricar e products

vondor y cnircgar

+ 4 * @

feranciar a los clicnbos

T2 M3 ODSTOSY GESTION
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Posteriomeente realizar la sumatorsa o es-
tos dins detrayendo los que correspondan a
ia financiacidn gue concodon los provesdo-
105 de hicnes ¥ Sonacs,

Mo 58 pucae HNorar que en un process labal
sa utilizan dislinkos iNSLMNS ¥ NO NoCCSHE-
mente ioaos lienan al mismo cich de ahaste-
cimiento o tinancacin. Porcjomplo, 5 56 ne-
cositan dos matlenas primas dEstintas para la
fabricacién do wn mesmo producio y una sc
compra Al contade v 8 oira con wn ples de
fnanciasion do 45 diag, la cantidzd da dias que
forman of ciclo de cada una de lns matanas
prinas 0% diglinia, 1o guo haco necosano con-
sidorar entonees, tantos subciclos gomo
immumas sean utilizados an e proceso.

2} Adomds ol Goke, ofra varsble mportants a
olediner pawa of cakulo del Capital de Trabegos o5 ol

Dimtarminmcicn gl Capitsd oo Trabaje mgwarkde [companenles variabls)

Elecsion dela mezelade productos. Cuanido no aleansi el cgs

Como se enbusiasmi domasiad con ol e,
50 wor (é pasaba con of Capitad de Trabajo en
prapresa en el prixdmo afio, y necasanaments
ot Tyar los cidos y los subcidos, Armd, ento
e siguienis cuadn

nived do aclivicad a shcanzar duranle of horzs
de pascarmiento. E andlisis del colo de vids
productn resulta de gran ayusda e o
tar By cnntidad oo wedades o fabricar y vends

3) Por olfimo, 88 neccsario conocer 8l preg
de Jos ingumos de bignes y Sorvicios

E-stablecidas las tres vanablos monconaeas:
antariotidad —ciclo, nivel do actividadd y pres
i ls meumes -, 50 doedeming el Capital da T
bajo necesano para & pariodo bajo analisis

Bichi Foe

= e

Plan g . FMaoendias- | | Fnan- | Cilo |  Cophs
Costog Coste | Prodicc. [ Abashe | Produc.| Stock [Cobran| Sub | chcks | yomi | o Trak:
Uniicle | Aol [clsiontol cibe | Prod | mes | Tosdl | Provesdor| [Diss) | Raq
[ funid.} Tarm, (DHosy :
Erganche
o Produccidn
Petzatearing Prifvaa 1000 | TR 35 a8 30 0 183 ] ] 262 A5E S
Tratamiento Téemico A2 | 72000 15 HT ] 0 2] 143 -An 103 B ETE
Fuercu Byt 081 | rzo aa 0 B2 14 -35 a1 T 5
Hormmerionin 050 | T2o00 wm | » 6o | 128 & i 7008
Comociaios |
Flsim 082 | TZRO e &l -4l 20 e
Cipmmigres sfenlis 0ED-| T2A00 G0 ] £ 5 51
Tebitgece | 3 ' e
Vatanta e
de Producclin
Faeria Priso 1500 | 3o0m o o HE & s 30 w5 Ak
Pelsrimrind i 120 | 000 s a5 e w 425 a0 ol 10 45t 1
Fucrza Moz 0,70 | 30000 LS k.13 & 105 -15 T 4 077
s o213 | aoopa 75 = ] 405 ] &5 +]
Compriaes
Flalmg 0FE | 30C00 (] £ Al 20 132
 EoPmloiom e, el o o ) 8 Bl
Total Velanbs 15756 CEER
Wannar RS = T
die Producciin
Maimrix Pries 1900 | BO0D 3 ] 5 n v %0 3
Morerioke 17| 5000 |4 g 4 [ 35 -3 7
Tentmimne Tamico T 5 H 15 ] 5 e 3k Ll 2
Fuciza Motz 060 | 5000 0 4 4113 2 EiL ]
Fmranimib 015 | 5000 f 5 1o 3 -BO ar
Comorcialos
Tlmisa CT4 | s00D 10 10 iy -3
Domskonsg shmnles. a.51 5000 gL 03 15 3
Tolsl Winner [ 1674 ] ; -
Tl Capinal de Trabajo Raquerids = &3,
PN I
— ——
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Sabae, ademas, que dizpone de § 4500004).-,
cotra capital propio v de terceros, pars aplicsr
ins componentes variables de los procesos,
sl U N Pt Sor Juenaatacds Y poer o fane
2 snnstiuneo s factor [Imitante.

“eando terming este trabajo, atemarnizado por
2 ezeaca olgura de § 512 - a8 preguntds jDed
CESIED, PO OpRmplo, COnung U cnsis finan
cora gun impostEito of plazo do cumplimisnts de
a3 cobranzas?

“abigndo gque las hemramientas informaticas par-
—uhodn GhMENOE OSC0NME 0N POCS Sogundas, son-
seehiza I wamablag,

tmingmiacdo por los modekos oslocisicos, pon-
woon sondilbilizar los dotos con altciativas opti

—ziting, probabdes v pesamistas, Para no deprinir-
e it camipezar Cion una opaidn bastanio pro-
~zhle dilatar 4 dias les eobranzas de enganche y
sznte, es dedcir, poelencarlas de 605 64 dias yin
2= abtuvi fue un incremento en el Capdal de Tra-
T2 reguerido de B 1786,

Dzpantade, ol Bichi e da cuonta quo con sdlo
£ e dhe alrido on b cobraneas, of capifal no
o alcaned e estarian falande 3 16,884 v
sz weria obdliged o & disminuir @ prodascoin, can
2 consacwonio dismenecion ded resulizado.

3 sfuadcidn kb coloca en la teritke dieyuntiva
T tener que tomar una decieibn rezpecto de la
mezcia de productos v recordando a su amiga
2 srgtesora, decide disminur las cantulades
e welaenlo do 30000 8 26,253 wmdados, man:
=endo las cantidades da anganche, gue tio-
== 'z mayor rentabifidad marginal, v da winner,
T aparsntements, no aporta nada v solo 58
mathiana su produccion por razonos de manca-
o 5 bion rocuppra e mivolos oo Copatal do

srnn ropanrcky, o bongleie guedn resucico
2 3 B0.5E0 {un 22,49 % o),

Srpseza @ dudar de las bondisdes de lrentaby
ma marginal y docide probare obro combinaciin.
S cpmdnn 0s cantadnodes opretducie deoen
swrhes e G quedan rocksclas e T2 000
155 TEF unidades, mardenscnds g cantidades
a wodantos v wirewrs do by sl inial P
oS, otta vaz rocgora el nivel de Capited o
b roquendn v o Bgics mwlica oguo o Bonofi
DEmdria Qe S0P enor Quil o o caso anlo

19

rior. Fera la Mgica ng responde y o stiprosa os
endoime; T benelicio ahora os de § 81,9349

Sdud fue e by vido de [ rentabilidad marginal?
Caon ceerta desesperacion lama af colular de
profesors v be informean gl dosoonoocn s ps
rackern. Llama & s fevapeula o quicn e solicita
Fegresar urgente & 1a lerapis de grepoe. B o se
SHAN SO AOGNERONTD GOn SUS COMPAREIos ¥ ueso
de ellos, magister de la UKL, se involucre con
su problama v le aciara gue el retraso an las oo-
bramzas aumentz = Capital de Trebapo reguen-
do porgque alsrga 2l ciclo dinsro & dineso paowo-
candd una demosn an-al tinmpao de recupeacin

El magister ls explica que el Capital de Trabajn
depands, snire oiras varnabiss, del ciclo. Y aste
ultimo depande a su vez da los dias necesarios
para abastonor ol procoso-induestrial, produc,
vencher v fanci ol produecto, 5iSo rabop
Tanchn e meponar aorlod procesoas infesnnsg b
ebernios oe by eangrega,  doeomancra 2 gue se
uesda e al lapssa de abwsiecimieato, aoor-
Tar ks dizes e demoss puarsy Beasr & oo o] puie
COGO preductig, mimarmzar o Sock o pegdud.
tes tarminados, mo prodongar @l plazoe de finan:
ciacion odurgado 2 los clientes, o regociar un
mayor plaze para pagar las dewdas a nucstros
provecdores, scconsigue roducir by imeersicn
nocesarin o Chapitod de Trabajo, con b consi
gueante meejora oo reniobalidao de B ompresa

FE Hichi 1o agradedce y weslee e Ty Arwgudo pEn
tiesrncich S8 SEWISAN SUS JIrodoEia s puarsy v ife=ar La
ponfiabiisdac en la deteamenaaciin de los plazos do
e PRESAGS A Ol [ posiilicod o maogorar

los. Al adwartic gque el plazo de shastecimisnta da
la Materia Prima de enganche es de 35 diss, de-
cide investiger lz= causas que fundamentan un
proceso tan profongado y 52 sousrda que susian
rmantenar un sobrostook para owitor inforrugso

res et 0l procnsd productivg dacks que ng coadian
e sadicionbe on las colregas def prowvssdos

Musvemeants rememaora la sensiilizacion y los
modalos astocdstions, parn pard no corrar al
CHIGO G0 ung faeov doprosion, aligd undg altor
nativa optimista: reducir los dias de abaste-
cimignio de fa Materia Prima de anganche
a 25 dias. 5i &l magister estaba en o caro, an-
tonces, la holgura en o Capital ds Trabajo dobs
vl anmsantar Eloctivamonte, 0510 S0 InCrarnc
| oen § 189726 b qua reprasenta un 3853 T

TR - 53 - dXSTOSY GERTION
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jiilnoreibdat!! 2% &l beneficio? El mismae dé la &-
tuacion miciak Ahora e sobra capial v oira vez
tione que decidir & gued lo desting,

L a profesora, que ora un: firme delensonn & i
rentabilidad marging, HBeng wid nucvd oporiun-
dad para reivindicarse. Es por oso, gue decids
dastinar ol excedonte do Capital de Tratsajo a L
produeeion do ongancho o que origina un au-
rento de F2000 a 6.7 73 unidades. Bl resulta-
o eo evidente para el Bichi, el bensficio aumenta
a & 131.480 con respecto & |2 situacidn inicial.
E=te era una consecuancia por demas obwvia, ya
e a mayor produccidn eon la misma ostructu-
ra o eostos, no podia san do otra maner. Paro,
fo i p-resulla Lan obnen of 58 5 ha kgrado
masdmizar & benolicis, TSl casi seguen que 51,

pEro,..como 12 vida le-ha ensetiado & desconfiar
i kg rmugores,,Intenta destinar B holgura del
Capital de Trabajo 2 1o produccidn di valants, Y,
no podia ser de otra manera, la vida |e da la ra-
zdn: puede aumentar las cantidadss de volanic
hasta 34 445 unidades yobliene un bencficio li-
geramenta superior a la altemativa antarior
an & 197,

CONTRIBUCION MARGINAL POR
PESO DE CAMTAL DE TRABAJO

En ecste punlo es donde aparece Iz ides
infegradora de todas ke buenas ideas anterio-
rees, % ha podido determiner =u capitel de traba-
o roquenids v sabe quo dobo ponor atoncidn a
dicho componanto por ralarss do s 1acior
limilante, cntorees deberd halfar ka contriucidn
marginal por poso do Capital So Trabajo, O oe-
cir, |a relacicn crdre deterrminada cantidad de oni-
dados monotanias que constituyon [2inversitn y
la contribicidn marginal quoe genora decha -
versidn.

La aleccion de la mezcla tomando como indica-
dor a la contribucién marginal por peso de Capital
de Trabajo parmito mazemizar la rentabifidad so-
Bro o wvoesodn (considerando o toda la eer-
SN NRCCSAny pard cada producio).

fomanda los datgs de la situacidn inicial, 2e ob-
tieren Jos siguientes valores: 131%, 141%
v 142% para Engarsche, Volante ¥ Winner res-
poctivamenic. Con estos dates o Bichi elabora

MARZTIIDN

Eleeritn el mecs e produces. Cuanda no aleanza el

&l ranking en bass a ocrdenar de mayor a o
&l resuliado - —como sicmprz lo b becho-
foncas queda definido do la siguicniie lor

1- wolanie
2- enganche
3= winricy

Este andlisls tlena en cuenta las distinias
cidacies de rotacidn, los distintos plazos o
bricacadn, log distintos plazos de pago o=
insumns, los distintos plazos de cobrancs
Ins crdditos. En definitiva todos los com
tos e detdrmingn ol copalal de bradago ¢
sario para cada ung de g produecios.

Todo parece coincidir ahora si ha llogado 2
tarminar un indicador con ol cual pusde
e cadn wno de los resultados arfibados

Estuve durante mucho ticmpo ncentiv
producio Enganche cuancs debla haceds
Volarte ya qus, o0 todas ks altemativas,
producio tuve wng contribocidn margin
poso de Capital de Trabajo manor al oteo

La historiz estd Begando a su final. Pern
Bachi e f5peara LNa Neva Sopresa...

Pucho mas tranguily pudo disponer de s
para analizar los resultades obbonidos, los
rees do ecte indicador, para no estaba total
convencido de quo Winnor por tener un s
nagative fugra realmente tan mabko, aho
habia acostumbraco a sospeithar de lodo

LI Bichi se proguntd " Comao debe intarpre
¢l valor ded npeve indicador? ; Serd real
mako qui dé negative?, ,..depende de los
nentes (nemerador contribucidn marginal
riay, denominador capital detrabajo necesaro
una unickd),

i ambaos son positivos: De un resultado
zar(a el cago mas comun, la eleccion cnbre
e producios que s& encuadron an oste limi
hord por aquel Quo tenga un rosultads m
va que spnifica mayoros conbabociones
cada wnicad g capital de trabajo (definids
asta caso comd facior lmdtania),

5i el numorador es pegative y ol denomi
posiivg,,. no cabon dodas de Gque d
desacharso ol produclo (desde of punio diy
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i dos;
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soruddns, 105 valo
stk totalmeonie
- fesyar wn valor

=ale, ahora =&
roar de tndo
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A0 MBS A0 pan
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e eecte limite 5
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s oo qui dale
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“arrela 5. Ambrosing, Sandra ded O, Canale, Taera d

scondmicn-linancesro] va que el msmo deman-
1z capital de frabajo y arroia contibucion mar-
sl ngaliva [disrminenys o resulfaco),

= ol numeradar ez positive y el denominadar es
=ra la rentabilidad es infinita respecto al capital
~=resann, & producio con este compoamiento
resgaments los beneficios (Sin requerinmdenios de
agaall Desde ol ponne de vista ocondmico-fi-
ancagrg oste prodects debo hacorso sempre
~zzta ol limite marcado por otros factores, no
=ne limitacionos de capital [PORGUE MO LO
NECESITAL

ol Amoradir 05 positeen v ool donominddor
egabivey, @5l Gsa o5 Gun mepor quei ¢l anfoc-

= s Sl Auimnenka o hoselicio sin copilad Sing
g e un producto que APTIETA CARITAL
Tzrnbidn debe halorse SHempre,,,

seq, I cenlchenta que fue Winnes a 10 rgo
2= toda bz historia det Bichi termina slendo al
2l la estrella & la cual deberia brindarse toda
& Jlencidn,

oambos son nogatives, .. habrd gque vor cdme

£ 1o prrclieda U 2eroja (por contrliugion margi

-2f negativa) con respecio 8l bensaficio qus = lo-

= conoims productos gracias al capits] que este

Troducio aporta (une especie de andlizis de ooe-
e epportunicdad)

273 &l cazo el ranking se defineg, fimalmente, de
= siguiants forme:

1- WIRMER!?
2= volanta

3- enganchs

1 banmela :ﬂ'il‘lﬁf!'i:'ﬂl'l::il:b

193
i Bichi se sinfid (FUERTE! “Ahora sin tera-
pizs, sin consdltas, tendré tiempo para jugar
da wazr en cuande algun partidite de fatboed como
SIRTPrG ma gustd, Y por olra parko mgovow o
dedicar a combatir con iodas mis onergiog ol
Quicr analisis gue no longa on cucnta aska con-
clusion”.
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Cuadre 2.3 : Ampliscsn plazo do cobranzas de Enganchos y Volantae
MHaminucldn de cantidedes Taobrlcadas de Enganchas
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CATEGORIAS DE COSTOS.
REPLANTEO®™

[NTRODUCCION

ez clasdicaciones de s costos Sequn su Yo
ac=dad” y =agquin sy “direccionalided” son te-
=== =rgamente tratados por bz doctring tanie

“nAl Coamo SXtiEnErs] aunoue ——an esto dl-
o casee-— e un mode no siempra clar

N

Smesarnenta, uno de los primeres aspectos que
mmoryiea @l DAL Con, s redaciond con iy Por
mE ETDGLEECY CONUSE Con gue oS aulores {en
pElar s Emﬁriﬂﬂmﬁﬂ] frataban e5tos aspec
5 A onnirales on B discipliog (1} Fug asl
e o que fun uno de sus primeros docu-
s=tzs, la Gomisién Tecnica del 1APUGO emi-
o recordado dictamen donds fijlaba su posi-
~= r=specto de la necezidad de distingusir v re-
ot (a avtonomia do ambos critanos clasi-
s, fvilando confurdie 1Deatogons do os
st Swariabbos” con [ dé los “divoclos™ y fas
= e coslod “TosT con ko de s Siadiveclos™ a

s prasanka anod XX Cangroso Argardinn
w Sefmsores Univedailamas da Coelos (Aosaio, Soanla

LG

i ge la Universidad de Becnas Aims y do la Uni-
s e Lujarn,

stetrnnirta muy eegiecEnlmanta i kachar dl Sra
¢ 5= prolesores Cosrmen Shecrez o G v Aarorso

=11

par Enrigue Nicolds Cartier ™

los gue, basicamenta, definia de la siguisnte
manama (2}

COSTOS MRECTOS

“Hon ageellos cuya relacian conla unidad de
costen, por 50 naturaleza o funcionalidad, es
evidente, clara e ineguivoca, 1o gue parmite
S Aproplacion o impulacidn a aqutlls en for-
rma inmediatan o precisa, con proscisdonca do
SUComportamionts rospacte do 1os cambaos on
los volemenos deo actividad posibles, provistos
o reakes’,

COSTOS INMRECTOS

"Son aquellos que o pueden relacionarse,
vincularse o identificarse con una unidad de
costes determinada, por su naturaleza o por
razones funcionaies, en forma evidente, clara e
inequivoca, Con prascindencia de su comporta

rricecy Snk0 CamEos o los volurmones 0o actv

dind posibics, prosvesios o swarriciog, o Gud impi-
de U apropiacidn o imputacion a aguélla en

Foaoea Peneamwo Hiudade Josmwreloma de Loz
i T i - Cinshig Vanalde™- 1078

(2} El toxto complcto dol fabaje - procparado par kb Coeni
sin Técnich ool | & POy prasentadn al VI Dangrasn
Macices dee Profesionales en Cencas [Doondmecs (ar
&l Plsdn  POBGE 1 pibdicndo on in Rovista GO PG Y
CESTION B G - Sollembie oo 1593 So woeemienda sy
lectura cumplola

1& - remh - DS TS Y G TIO
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forma inmediata o precisa, o que aun oo
plicro aquelas condicionDs, Por TaEoes o £
nienia ded sistema o porsu pocn relevancin o
resulta aconsejatda su apropincion directa”

COSTOS VARIABLES

“Son aquollos gue 6n Su ceantia total varian
gonforme & cambios en &l volumen roal do
actividad, siguicelo el mismo sentido do dichos
cambios, con prescindendcis del tipo de relacian
o oy oaque niE s vinculacion conaqusl {7

COSTOS FIAIOS

“Son squellos queon SU cuantia total perma-
necen conslantes en el tlempo, por las carac-
teristicss do los factores productivos que los
goncran o bien por razones de decisien o
ploncamiordo en Wrminos femporakes v a ks quo
nip afectan combios on los volimencs
incurrldos o reales de actividad, ...)"

Minggn lector stento dal dictamen completo de-
jaré de advertir la idea de la existencia de
SOEI0E

+ "wariabdes dircctos";

& “wanables indirectos”;

= Tipag dirgcios” y

+ "fijos indirecios”

uchos docesles pdhedmos a esta posicion fan
claray, por olra parte, tan contrastable on ky red-
licknd de cunlguies fendmono productive conre:
b, Hodiamente, ambide 1) iRcOrpOEmOs Con
tema central en los comcnrdos dedacdos en nuas-
troe cursos, dedicando buenos esfuerzos en

encomrar la mojor manera de ransmitic a los
alumnas osos condephosg.

‘ EL PROBLEMA |

Hin ombarga, dobo admitie quo ol oxphcar
cugsticn de bos “costos variables indiroctos”, 5o
me presentaba —recurrentementa-— el siguicn
te inlerrogants:

La condicion do “variablo”™ do un factor respecio
2w unidad do costoed, Lnoosupons b axisten-
cia en & de un clemento impdicito que permite

MARTH 2001

- abordaje al tema on ky bisgueda de elimg

l_:uh'u_nrlw; ACHER TR TR [‘I.n‘:p!

relacionar y, on consecuancia, atribuir on foo
“mmadiata™y “preciza” este lipo de oo
Lz wnidades e costen?

Cualgulera sea la rospuesia que diera a
progunta deberia implicar, por 1o menos e
cas, dgin cambio en ol enfoque pedagds
del ioma, ya gus

« ol la contestacidn leese alinmativa, la cate
ria de los *varables mudirectos® seria un oo
to vacko v, por o lants, deberia excluirse oz
contenidos.

& UNE MOS0 Eta rogaivd, an cambia, darka
gigboncin o ol categoria prars, on 5 GRS, §
bBlomenle serfa necesario modifecar o estas

I incdgnita planteada, la gque Segusame
traslads invoduntariamonto o los dumnos

La dilucikdacion oo este cuestionamics o
objativo del prosents trabajo.

EXCUADEE CONCEPTUAL
DL PROBL I:."'il.FI-

Sobre 1a base de las definiciongs antes
puestas, an términos genorades podrla de
uee I pautd gque pormito distinguie 125 Gt
rias de los costos directos de la de los inds
foz, es el grado do inmediatery precisicn,
que sea posible atrbur el factor a un obs
dal proceso doe progucaiin {unitlad de coss

& sa vor, o pauta quo pormto disteguin s
tegorias de bos costos variables de la de
costos fjos, es ol grado de sensibilided
poses &l factor fen Lerminogs de su cuantis s
dix sonsuma fisico) ants cambios en la oo
botal do wolwman de objetives obtonsos &
procosn de production,

introduzcames 2 ansilisis bz idea de que el o
de cualquicr objetive “a” (unidad do costes
nalmanto, queda definds siempra a ravés 3
rosoheciin de by ecuacidn genoral;

§ Ca= GX(iLa " PXg
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stribuir en FOma . ooy
& oo laetores con

a = cosio del abpetivo “a°,
zue disra a esl
r i mEnos e o

sque pedagigico

10 = factores de whlizacidn “necesaria” para
= ootencion dal ohjetivo "a”.

- i) = campanante flsico del factor “necesana®
stk Gounedodos nocdsanos Aol fhetor K

matva, la eaent s rener al objative a7},

" =psia U COMUD
3 excluirse 48 105 = 0 snmpanente manatario del factor ne-
SEEOOT (PRI ASIGNAD NeEESAnG prira dispo-

armiio, darkcon = 98 Una unidad del factor X(i).

= ase Cas, 1.'".'5“

<ticar la estratogis

pupds de clirminar

& soguiameoiile SE
35 oo,

aTaments, esta sxprasion resulta vabida tanto
sz raileiar ol costo total como ol costo unita-
vam ol obpativg *g°,
snonamicnls 85 ¢ =mas ahora que, en su relerencia unitania, e
—oonente fizico de cada factor “necesarnio” -
R s slengre, en SlmEmma, und relacidn
S eOCiEnCid g S0 exprosa o terminad de:
EPTLIAL

cagA r=dad de wudedes o factor por umdad de
E. Vi 3 L=

et o
= - Wl

Vvoiones antes ex
S R
ghngaaf bas Colnge
fo 3 i s ivetfrec
azy Precision oo
Pector & un obgetes
sciar e costen)

swgandn estes concoptos con’ las definkcio-
= bl axpuesiag, poede decrie g el Gk
= e un facvor "X{1)" serla:

= IRECTO, si su componente fiskon unitaro fue-

= oz relacian de eficlencia “svidente, clars

= meguiveca” verlficable ghietivamants an el

FecEso de produccldn,

o cistingiar 105 2

ighies dola de lis s S

= sensibiidad g

- de oy cuantia lon = BROEECTO, 8 80 companente flsien unilania

R P T T refacidn de eficlencia que, por no

= abionidos on = =azible ?m'.lﬂcﬂrf.n ar forma "ewidonta,
LEE e inegquiveca” on of proceso de produc-
som gdlo esld bagady en und interprelacion

. dag de gue of oot EEmEtya (i alternativa) del mismo.

redad de costeo), |

oenprn o rawds o8

—ostanpamenio, ol costo de wn factor "X(6)

ceneral: =i cor
w BEEIASLE, =i zu companents fisico unitann
ez unz relacldn de eficlencls margingl, os
g m PRG e e el congumo ded Tactor s electivmen:
2 R0 .

mancade por cada nuevs unicdad e objeli-
ST O PRCDREGAT I:l'.'ll@'l'ﬂllf'lt'::l Auicy bo fowmd “Gan-
s dambios on el volumen de objatives];

=l -
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o bien:

« FLIG, =i su componanio fisoo unitarno fugso
ung redacian de eficiencla medla, on dosir,
surgida de una simple promedioesin enlie un
consumo @obal del factor v un Gerlo eolumen
de objetives, coherontemonic rclacionzados.

Siobard 10 oo de eflod argumantod, o5 aharl
posibia presentar con mayor ngurosidad o pro-
blema que pretendo dlucidar. Bl razonamianto
ez al siguianie:

Sila condician dodirecto do an factor radi
oo b oxisloncin de ung rolacon de el
ciencia procisi, obgelivay voenbicabie con
wenicdiah ch dexileno; y

=i todo factor warable posos, on sU csonoia,
una rolacion o oficioncio. margiook con 1o
i ofp U G CONS TR

tocdos los factores variables serdan dirgcios
prues existiria en el un clements {la ela-
cifn e ehciencia marginad) giee et
la vinculssion procisa, objotiva y vorhicable
{zin necesidad de intetpretacidn subjativa
algunal.

i) fugedy S0 gehesid condEuir oo e gud:

£ DN DERS GO TOS VARMARE £S5 INRECTOE
E5 DN CONIUNTO VAo

A pesar de la logica foemal del razenamicnte, sin
amhargo, no pareca sar 8sta una conclusidn oo-
et B obvin gquo o roafidad de bos procosos do
producesan prosonta, claramanta, dos ipas do
coshos wrnnbles: o8 direclos ¥ las msdireclos.

[oato Neva @ dodlizar coticamento BS promibag
que sinnson de base al razonameenio

REPLANTED DE LAS
CATEGORIZACIONES DE COSTOS

Ein momonaio ol browedad, anticiparnd mi disg-
nifstice. Creo gue las definiciones que wilizamoes
para carackenzar s oosios, S been o ignoran,
psililenmente donstvncdian L wings poenmsss;

Tog prodiicfos Mo consuman fetores
o preiinlogs SO0 CTRRRLTIICT QTS

F¥ - - Rl Y GRESTHIN
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185 Aueives Son i@ que consumien factares”

Lo gque guisrn significar of que oo 12G gl
ciones que usamoes pretendemos explicar 1
cuestidn — apresuradamente a mi juicio— Me-
chantes al asgquoma:

it .'l l}‘ Prrocliinis

cuando, necosariaments, la vinculacidn no pue-
de realizarse sino a avos de las sooionss gue
componon ol procoso do produccion, s dedar,
mcdinnta ks pasis:

Frotoros .n}v Acciones  @9E B Productos

Inoomporar en ol andlisis osto Conoepio, aRKIG
realizar un replantac dr ks categorizacionas for-
males do ks onstos en directos-indirccios ¥ va-
righles fgos. El misma, 5 bisn no detkera gana-
rar un cambio sustantive en las conclusiones fi
ralos, poded — tal voz-— ApOTEar unn muayar con-
sistencia en la ransmizidn do 108 conceptos a
ks alumnos,

| & propussta consiste en partr desde las Si-
puigntos ideas Dasicas:

1. Todo proceso oo produccion oi un siste-
ma de socioncs gie pretends incrementar
copacidad de satisfaccidn de necesidades de
pierlos bisnes o sewicios {3

2l dosarciio de las acclonos o actividados
[entendidas éstae comoe conjunto de apciones
s posesn ciertos elemenies COMUmGS) deman-
da necosaraments ol consuma de deteming-
cias cantidades de factorns.

4. Toda accion, o actividad, desarollada onoun
procesa productive global geners un "servielo”,
el que pucde ser siempre mensurabls on KErni-
nos de alguna “unidad de obra™

4. Lo “usuarios” do Ios senicaos de una accids
o activickxd puedan sorn

a) os objetives finales (productos) prErEaoui-
ddos en ol proceso de produccion, o bien

[3] B desarrollo de esto concepbo prada loarse on
pl capiiuin 2 do La capacidad de Prodiecian § bops

B SO 2000

Catepnriis e costos, Reps

b otras acclones, o actvidadas, que o
nen of proceso do producaian.

&, Sogun ol ipe de “usuana” éf Sus sers
una accion o actividad, podria clagificarse

+ ACCION o ACTIVIDAD DMRECTA: &2
genera *sorvicios” [unidades de obra) que
consumilos —de algln modo - por s
duclos.

« ACCION o ACTIVIDAD INDIRECTA: =
genera "servicios” (unikdades da obra) que
ConEUrides por olfas Docionas o aotivi
Prossasn,

f. Laz “unidades de obra” de cada acciin
tividad [sea ésta dirccta o indiracta) p
costeadas mediante ta aplicacion de la
cijn goneral” prosentada on el encuddne
coptual {asumicnds que “a” cgubvale ata
dad de obra™).

7. En ol costeo de las “unidades de o
componente fisico de cada factor, en su
rancla unitaria, sigue siendo una “relacs
eficiencia”

Conjugandn estas idéas-base con S as
meneionados en el encuadre concapal
dos a las “rolaciones do eficiencia” in
tas en todo costeo, estariamis an condic
e fundamentar las calegoias de cost
nos coupan de la siguiente manom

COSTO VARIABLE

El que comesponde & factores cn jos
pueda reconooer un encadenamicnie de
cionos de eficiencia marginales™a kol
tads ol procaso de su acumulaain.

Fara gue tal circunstancia sea posible es
sario que 8 presentan, simufldneamants,
dos condiciones:

a} Ia oxislencia do relaciones de elicken
ginal entre la cantidad de “unidades de
consumida y la cantidad de “unidades de
obtenida de las acciones o actividades y

{pstas - Dzows M. Osong - Coleionss: B

1966,



e costos. Heplanges

iades, QU GO
G

a” G0 Sus sonvieios
aclasificarse comn

 MRECTA: la gu=
% e ohra) que so
seiie— o [os prp

MOMRECTA: la gus
w5 ot nbea) que so
s O adivickkdes de

e G i o
weinemcial pueden s

ieacicn de la “ecuz

e el ancuddne oo
" ecuivale a la M

idades de obhra", e
3 factor, en su rele
Zoounn Urelnciden &

sEe con 105 aspesin
e concepiual rafar
eficiencia™ inmpls
T ary Condeerong
ofias de costos que
: MIEnera:

tores en los gue =
ensmiante do “reds
sirales "a o largo o

riicain
=23 posible 05 nece
mlaramente, sete

s 0 Glicnncis ma
‘umndadas da facioe

» “unidadas de obre

: 2ctividades;

Cdenicnas MibEoh

1 1 Micokisd arteg

© = emstencia de relacionss oo eficioncia mar-

s goire b cantidad de “unedades de obra” do

= Fciones o actividades congumidas v 1 con
Sz de “umidados de obptive” obtenidas.

= Factor == Unid de Obra 4= Lnid, Producss

i

b

i

Aok Eie: g

LY

Awipc Lhic Marg §

s T FlJG

o coresponde & factores en los que se
Tomia reconocer unas “refacldn oe eficiencia
mecia” a lo largo de todn el proceso de su acu-

. y
b MR 1Y

=0 s posible 5 os5e presentars, al moenos, una
= asten circunslancias:

2| 2 exisiondin e relaciones de eficicncis
=axdia eanteo 10 cantidad do “unidadoes do fac
= oongumila v la cantidad de “unsdados
= chra” obienida de las acciomes o activi-
St
o la existoncia do salacionas do elkioncia
=aciia ontra la cantdad do “unidades de
sora” da las scciones o aclividades sonsu-
—iZas y la cantidad de “unidades de objati-
" obienidas.

¢ Factor o= Unid go Obrn o= Unkt Products

pi 1N

i. t

Hotac. Lt Modia & Rolac. Ehc. Maodia

SOETO MRECTO

Tor corfpapondo A factores consumidos on
s o pochividades directas. Es docie, on los
s e pueda reconocer encadenamienios de

maciones de gficicncia” en las que se ons

e invelucradas solo acciones o achividas
= CEEctas ol largo de fodo ol proceso de su
o e g
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Unickad g Ciben

Unie. Factord= dccidn (irecra 4= Uned Producto

COSTQ INDIRECTO

El que comesponds & factores conswmidos en
auchonss o actividades indirectas, Us decin, en
ks que en el encadenamients de “relaciones de
eficiancia” & lo lango ded procesoe de su acumas-
facidn so paada racornad, ol menos, v dal bpo:

“0 de unidades de factor por unidad de obra
de accidn indirccta™

For gjemplo:
L, (e

Unéd Factor s Ace doie 4 Acc. Dt 4pLind, Fro
11

Linkt Obrn

—

L}

COMBINACIONES

D b combinacidn do oatas categodzacones
G ROOTIAN Prosentar oo

Costo variable directo:

al do un factor quo se vincula con fownicdad
do cosloo axclusivamante a fravés de rela-
ciones de eficiencia marglnales verlzadas
&n accianes o actividades directas del peo-
g do produccicn.

Costo variable indiredio:

al de un Taclor gquoe so vincule con la unidad
de posten exclusivaments & trevéds de rela-
clones de eficiencia marginales, alguna de
ellas verlicadas en acciones o activigades
indirectas del proceso oo producsin

Costo fljo directo;

al de un factor que & vingula con fa wnidad
do costeo a través de relaciones de oficien-
cla moedia vonlicadas on accienes o activi-
dades directas del process de produccn.

TR - b (OETORY GERTIONT
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Costo fijo indircsto;

&l de un faster quo e vincuta con la unkdad
do costos a aves de relacionos de eficien-
ciamedla, slguna de elflas vorilicadas en unas
aceiones o actividadas indirectas del pro-
casn de producaidn.

| FIEMPLIFICACIONES

A los efecios de clarficar o propuests, he orei-
o opoune incluir una bateria de epemplos re-

VARIABLES DHRECTOS

Process productive global INDUSTRIA SIDERURGICA - FLECTRICA
Unidad de costeo final TONELADA DE PALANGUILL A {diferontes calidades)

Factor productive: CHATARRA

Accidn o actividad directa: HORNO ELEGTRIGD

Unidsad de obra accidn direcia: GO ANDA

288 |||ppo( ) Do) DD

—

LI, o8 acCION
FALGTOR IHOIRECTA

Linied, choy £3kara

Unid, Factor g Accidn Directa  —=—e—  Unid. Producto
{kg. de chatarra) ,(&’1 fookacs) A fton. de patang

§

R.E.1 Marg.

¢ .a!:_l.::Ehir_lfu_ﬁdl.-. Lol bep
fericios a cada una de ks categorias oo
das. En cuanto a kv de 105 costos "fijos inds
tos®, dada la gran cantidad de altgmnativas

prosanta, S0 insertan cuatre casos difere

Como podri oheervarss, todos bos jempis
minan con ki cefinicidn de una “relacidn
ciencia final™. L.a misma soria ol “Compes
fisico™ dol Bacior qua, rolacionads con el ¢
pondiente “componente monetario”
asigrado por umidad de factor), daria cose
sultado ef costo del lactor segon 1a e
general™ antes menconada

e

(L: wans )

v

R.E2 Marg.

H.E. 1 Marg.: (Gantidad do Unidsdes de Factor por Unicad de Obra Accion Direclia)
20.500 Ky de ohatara por cada colada

R.E, 2 Marg.: (Canfidad de Unidades de Obra Accion Directa por Unid, de Objotivo).
o coladas por Tosokada do Palanouwila
125 toneladas por coloda)

RLABZCN L
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ias W'“H“a' COMPONENTE FiSICO DEL FACTOR (RELACION DE EFICIENCIA FINAL):

; diferentos. RE.1Marg. (x) RE 2 Marg.

- eemphos cul Q2 Unidades de Factor  {x} @ Unid. de Obra Act. Dir.
Tacion de efi- = E—
Unid. daﬂbmm:t Ui, Umdndde.m:jeﬁm

ﬂ“ﬂ? ;f"r;'; | 1,180 Kg de chatara por tonoladn do palanguiia:
jzria oMo e
1z "pcuacion

EESIABLES rdnmEc:'l"bﬁ

Feceso productive glabal INDUSTRIA LACTEA - INTEGRAL

rwtad die costeo final: BACHET LECHE ENTERA — 1 LITRO

Facte productive: FUFL Ol (para la ml::ga—mmmrr oz energia eléc:lmg}
Sesdn o actividad indirecta: GENEAACION UF FUERZA MOTRIZ
et de obra accitn indiracta; KILOWATS

R o actividad dirocta: ENSACHETADRO

_remzd de obra accion directa; HORAS EOUIPG Df_ EI"\IEAEHEI'A[KZ'I

- Zm@ l C’j e N
ﬁaﬁﬁn- SACTOR l DIRE Qﬂm_-'f) b s [ PRODUG.
i o 1
o 0
UNIT) de . e A
EACTOR: l El ﬁﬁﬁ?{:ﬁj = Qmmp

. Products
. Obra Unid. Obra
1*. T3 LR T-ON = H Ace. |1'Il:il_' _H.,_ Pt E}ifanta: -H— Un, Frod,

i Fual OF) % (KWl energia) %\, ﬂmmmﬁm;% {sachat loche)
- {lirecta) HELT Marg, ALE.2 Marg, RL.E.S Marg.
Objetivo). RLE.1 Marg. « {Gantidad de Unidoes de Factor por Linid, de Obra Actin Indirecta)
0,05 Litror de Fuel O por KW/h do energia

TX - Hr a3 CONTOS Y EESTI0N
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R.E.2 Marg. : (Cantidad Linid. Obea Accidn Indirecta = Unid, Dbre de Accidn Tirects
600 KW/ de enargia por hora enzachetado

H.E. 3 Marg, : (Canbidad do Unid, de Obra Accidn Directs por Unidad de Objethes)
0000833 hora de ensachetade por sachet de leche entora
{1.200 sachets por hora de ensachetado}

COMPONENTE FiSICO DEL FACTOR (RELACION DE EFICIENCIA FINALY:
AL 1 Marg (x) ALE 2 Marg (x) R.E 3 Marg.

@ Unidades de Factor {x) € Unid. de Obra Ace, Indic g € Unid. de Obra Ace. Dir
Unid. Cbra Ace. Indir Unid. (bra Ace. Dir. Unidad de Objetive
0025 I, de fucl ofl por sachet de 1 litre de leche entara

i e S PR e L e = - Y

FLIOS DIRECTOS

Proceso productiva global, INDUSTRIA SIDERURGICA - ELECTRICA
Unidad do costeo final: TONELADA DE PALANCUILLA {diferentes caldades)
Factar productive. TRABAJG JEFE DE TURNG GOLADA (mensual)

Accidn o -actividad direeta; HOBMNO CLEGTRIGO

Unidad de obra accién directa: COLADA,

H.ﬁ%‘%ﬁ: [E3:3: (s50n ) B Cvaenn)

e —

LIMIY e
55 ‘ PRODUE

LINID). e AGCKIN . u nhm,.ﬂ:l.
FACTOR [mnlnr_-c:m (:q__ :
Unid. de Ohra
Unid. Factar e Accitn Dirocts e Unid. Producte
{trab. mas jafe wurno) ﬁ {eotad) % {tom. de
R.E.1 Madia RLE.2 Marg.
MARTO NG
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 Tiracta) R.E.1 Media: {Cantidad de Unidades de Factor por Unidad de Obra Accion Directa)
17 200 trabao jafe turma por colada

Thpetiva), R.E.2 Marg. : (Canticad de Unid. de Obra Accidn Disecta poer Unedacd de Cibjativol,
’ 0,04 coladas por lon. de Palanguila.
(25 Toneladas por colada)

L) COMPONENTE FISICO DEL FACTOR (RELACION DE EFICIENCIA FINAL):
RE. 1 Media (x) R.E. 2Marg

o At [t ¢ Unidodes  do Factor  {x) 01 Unid, oo Cfora Az Din

iiativo Unid. e Olra Ao, Dir. Unicdad de Objetivo
01,0002 frabaja jefe tumo por colada por tonelada de palanguilla

=05 INDIRECTOS (caso 1)
S=raso productive global: INDUSTRIA LACIEA - INTEGRAL
s de costeo finall SACHET LECHE CMIERA — 1 LITRO
e productive: TRABAJO JEFE DE USIMA lautogenoracion anergla aléctrica)
‘o o actividad indirecta; GENERACIGN DE FUERZA MOTRL
mezd de obra scodn indirecta: KILOWATS
o actividad directa; ENSACHETADD
=4 de obra accidn directa; HORAS DE PROCESO

_ [ uNiD.ge &

RO 5 = i —— e 3
i ' i lflns | ACCHOMN e e || UINIE de ©
RELT ' L obra AT,
S— 2oTOA ‘ [ DIRECTA ( j £ ] PRODUE,
o
£t
patiy

i, ] T T ACCION i u_-:;.nl“-
=CTOR ‘ :ﬁ'ﬂ (u:-.rmﬁr.um = ( :

‘ - -

red Producto me inra Unid. Obra

B Sacaoe A, Indar, Ace Dwecta Llm, Frrovd

i ""5\.
- P i Lk

e de palanguilis JL i[jh -1:

= =fs psing) (kWeh anmengia) (hara ansachelioo) {Fachel echat

H.E.1 Madis Fi.0 Mg, M.62.3 Marg.

TH 39 CUSTORVOFEATICR
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R.E.1 Media: (Cantidad de Unidades de Factor por Unidad de Cbra Accion In
17 100,000 frabajo Jefe Usina por KWH de energia

R.E.2 Marg.: (Cantidad Uk Cbra Sccide Indeeccty por Ui C0ed de fecitin (g
GO0 EWh de energla por hors ensachetado

R.E.Z Marg.: [Canfidad de Unidades de Obra Accids Directa por Unidad de Objetn
0,000833 hora de ensachetado por sachet de lecha entera
U200 sachols por howd o onsachobado)

COMPONENTE FiSiCO DEL FACTOR (RELACION DE EFICIENCIA FINAL):

RE. 1T Madia (x} BLE.2 Marg: (k1 FLE, 3 Marg,

1 Uricades de Faclor (@ Unid, de Cbra Acc. Indir. &} O Unid. de Obra Acc. [
Obra Ace. Indir. Limig, by Ao, D Urgd. de Dbjitive

i, 000005 trabaje jefo do using por sachot do 1 litre de koche entess

FLIOS INDIRECTOS {caso 2)

Proceso productive global INDUSTRIA SIDE RURGICA - CLECTRICA
Uredagd de. costea finad: TOMNULADS D PALANCOUILLA (Sfarantes calidados)
Facior productve. MATERIAL REFRACTARK

Accion o actividad indirscta: RARNTE RIMICRTO CLICHARS

Unidad de obra accidn indirecta: BEPARAGION CUCHARA

Accitn o actividad directa- HORNO ELECTRICO

Uredadd o obra goeidn divocta: COLATA

UINID. e iR o S
‘ FAGTOR ( AEHIA ] ( U shra At )

[

R &
H LIMID. obi
FAGTOR |

- AL i
":} [ IR T-ﬁ.] '-l"} ( LJ s \j]

Uik, {Harn Linid. Obra
Un Pactor —-sf—=-  Acc, Indir.  —ef—3=  Acc Diccta === {n, %

(mat. refract. ) {r {exrstiara rop.) 'i?'- {colada) "ﬁ'ﬁ e,

FLE.T Mang, H.E2 Media R.E.3 Marg.

IASRIGTET AN
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r1ecta) R.E.1 Marg.: {Cantidad do Unidades de Factor por Ursdad de Dbra Accion Indinecta)
250 K de material relractario pos cuchara reparada
Cirecta) R.E.2 Media: (Cantidad Unid. Dora Accidn Inditecta por Unid. Obra do Agcidn Directa)

0,02 Teparacienes por
{1 reparacion cada 50 uubd&sj

R.E.2 Marg.: [Cantidad do Unidades do Dbra Accisn Directa por Unidad da Objetn)
0.04 coladas por Ton. do Palamquifla.
125 qui::-ﬂas par mm_da;

Dsetiva)

COMPONENTE FISICO DEL FACTOR {RELACION DE EFICIENCIA FINAL):
BE. 1 Marg, {x} FE 2 Madia {x) FUE. 2 Marg,

e [lie
_ Q l_Im:l-.}dm de ind::ur RETAE led de Obra Acc, Im:hr (x &Unld. de Dbra Ao, T

o Unid, {tea Acc. Indis, Unid, Obra Acs. DI, Unid. de Objete
0,2 Ky de matoral reltactario per torvalactan e palanguilla

05 INDIRECTOS (caszo 3]
St productive giobal INDUSTRIA SIDERURGICA - FLECTRICA
etat de costeo final TONELADA DE PALANQUILLA (diferontes calidades)

Fastor productiva: ﬁ.LuUIl ER LOGCAL
Lo o actividad indirscta: mwmsmacu:‘m DEL. F'E'F’I:EDI'ML

eind de pbra accicn indirecta: LIQUIDACIGN DE HABERES
B o aotividdd dlmr;.l.a' HOBRMNO ELECTRICE
Ceipd de obwa acckin directa CELALA

LI e AT T > ‘ UNID. da D:H
, FACTOR Dm-,_-'_é“}lﬁ <|-'ﬂml -“r% I3 || PRODUG.
e de e
e J P () ? Q'"“)

LD da [
FARCOLIC.

|

-

e Oora Uned. Obra o
- otaiar -y Acs Indin e Acc. Dirests  —g—3m=  Un. Prod.

mmier mens.) % haberos fiquid % (cotad) A% ftor palsng.)

R.L.1 Meuia F.E.2 Media A.E.3 Marg.

TR e COSTOSY GTETI0N
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R.E.1 Media: (Cantidad de Unidadas de Factor por Unidad da Obra Accidn Indisectz
17 1,000 do alquitor mensual por haber liguidsde
{1000 figueidackones mansualog

R.E.2 Medla: (Cantidad Unid. Obra Accitn Indirecta por Uned. Obra de Accion Diccots
142060 liguid, poe colada
{2 Bquidacionos monsudles para 100 opararios de Hoona Eléctricn)

R.E.J Marg.: (Cantidad de Unidades de Obea Actitn Directa por Unidadd de Cbjetive
0,04 coladas por Ton, de Palanguills,
{25 Tonekedas por coladsa)

COMPONENTE FISICO DEL FACTOR (RELACION DE EFICIENCIA FINAL):
R.E. 1 Media {x) ALE 2 Media (k) HE. 3 Marg.

0 Unidades de Factar (x) Q Unid. de Obea Acc. Indir ) Q Unid. de Obi Ace. Die
Lined. Obera B, i, Linsich. CHara Ao e, Lmich. b Dbpotivo

00000002 de alquiler por toncladsy de palanguilla

FIJOS INDIRECTOS {caso 4)

Proceso productive global- TRANSPORTE URBANG E INTERURBANG PASAJERDS
Unidad do costeo final PASAJERO KILOME THO INTERUABANC,

Factor productive: TRABAK GERENTE OPERATIVG.

Accicn o aclividad indirecta; ADMINISTHAGION DE OPERACGIONES

Unidad do obra accidn indirecta: TIEMPO AFECTACION (% por TIPC de S1RVICIO).
Accion o actvidad diroctn; PRESTACION SCEVICIOS INTERURBARNCES,

Uridad de obia aeeién direcla. SEHEVICD POR PASAJERO CHIVILCOY-MOQUEHUA,

LINID. e SRR s ey UNID. g2

‘ FALTOR. I DIRECTA ] (o ) E‘l FREE
m
i

ALCHN N 5 = s : _-.-‘."\-\.
ij' D m[;uni:l::.T.ﬁ.J -f-.} ( '-J nEIrD .n.-l-. )

Linid. CHara Limict. CHara

Un Factor  —=f—m—  Acc, indin. -3 Aco. Directd —— i1t Proad

{trabajor gle, o) ‘% {too. af & senvc.) J.-,a‘ feervicio CH-Mog. {1\ (asarann
5

-h. - .
]
AET Madia A.E.2 Madia H.E,7 Media

WA NEFr 23
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R.E.1 Media: {Cantidad de Unidades da Factor por Linickad ola Cibra Accidn indirectal
509 tiemp o6 trabaje gerenta do oparaciones por cada tipo de sarvicios
(2 fipos de senvicios | Serv. Urbanos ¥ Seny Interurbanos)

& E.2 Media: (Cantidad Unid Obra Acclén Indirecta por Unid. Ofra da Accidn Diracta)
1/ 2 da trabajo gerancial on Senvicio tipe por clase e sarviaio
(2 clagos do sorvicks intorurbanos Chivilcoy-Moguehus ¥ Chivdeoy Llgato)

£ £.3 Media: [Cantidad de Unidades de (bra Accion [irecta pos Linidad do Objetio)
1 | 5.000 pasojeros-kilbmetro por senvicio Crhivilooy - Moguehsa,
(200 pasajoros mensuales por 25 Kilsmelros dha rocorndo)

e —_—— e ———— —_————

COMPOMENTE FISICO DEL FACTOR (RELACION DE EFICIENCIA FINALY:

RE. 1Media (x) AF. 7 Madia (x) MLE. 3 Modis

0 Uredades do Factor (x) 0 Unid de Obra Acs. Indir {2} €1 Unid, di Obea At Cir

Unid. Obsa Acc. Indir.

Unid. Obea Ace. Dir,

inid, de Chjetivo

0.00005 trabajo Gio, Oparat. por pasajero-km. CHAIL GO -MCDUEH LA

— e —

Truas DE ANALISIS PENDIENTES

soe mgue 23 un listado ——obviamonte incom-
e de alogunos wepicos vinculados con & tema
g SooUrAMEnts, MerGcen un andlisis mas de-
pede Sy Mancan aspirg & que olros colagas
o m= rereson onka propuosta pedagigica rod-
e T apOrieg CHCoS A 15 cuestion.

¢ v=rahilidad de los costes ¥ los agentes de

1T e e

srficacitn do los Tactores sogun ol com-

sesmrtesto ante los cambios en Lo cuanifa do

st | “variables™ y ijos"), por ratarse de una

sseoercaCion de costos, estd referida — siem-

e 2 = ralacin verificable entre cantidacas

» Terrores nocosasnos” y cantidades do “obje-
g soeiaacos”,

\» oo, sefia aconsejable dedicar mayo-
v arimrros pedagbgicos o resaltar la cxislen-
o sntEnes de otros Mapentes de influonoa®
= ~a, tamaho do kb empresa, ubicacbn
e a. Hempd, modos oparatnegs, planea-
e 2tc ) cuyos cambios también ongnan

—— e s—

efertos diversos en gl comportamicnto da los
lactores.

D hocerio; o obstants, doboria el cor
furelir 8l concepto da Svariabilidad”™ cligice (re-
feerichn & la variable volumen) con ef contepto do
“snnsibilidad” del factor respecto de Sus “agen-
b e influencia®, toda ver gua So fralh e nala-
cianng de indols claramento distintas,

2. El factor “materia prima® en los proceses do
produccidn industrial,

Por sor la "matoria prima” - esencialmenie-
un foetor consumBle on las “aomones disoo-
tac” do los procesos do transformacstn indus-
trial y gque, a 8u vaz, results fisicaments “conte-
nida” en las unidaces de los productos surgi-
dos de elos; cusndo b "unidad de oosted” ofe
incido con L unidad de producto, sarfa posibio
petabdocer "relaciones de eficioncia de pri-
mer grada®, es decir, del tipo:

Unid, Producio

Linicd, Factor  -afe—i

i noceskdnd de ubilizar ks "unsdioes do obeod
da k& poedn directa.

TE MeoX¥p CuMpTOSY GESTIEN
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7. La tecnica de cosleo basade en las activicia-
dog - "OUEAT

A partir de estas hipdtesis implicias an e CBAT

» &dln tiene sentido mantener aquellas activi-
dades que “crean vakor” para al producto;

o of “incuctor” de costos af - por dofincidn
8l ciemento que vincula (con una “rolaxaEon
causal” a la aclividad con i “wnidad de cos-
ben®;

s podiia conciuir an que para Gsta téenca no
axiston "accionos indirectas” (ya todos las ac-
ciones remanentos prestan - do algin modo—
“sarvicios” 2 los productos), por o qus todas oS
costos serian dirscios a los resultados producti-
wos finakes.,

4. Los proceses do “produccidn simpla® o
“miapo

Die acuards con ia categorizacidn clasea da los
costos, on cate tioo de procesos todos fos facto-

Categorias de costos. T

roé rosultan drectos a la “unidad de costec
*producio”) final,

A partir del replanteo en fa categenzacion
sa propone, da exdsti acciones indirectas
unidad de obra nd presta scivicio Bl pr

sino & ofra accidn (por ejemplo I actividad
mantonimients do equipos). tambain hakbria
reconocer la existencia de cogtos indiractos

5 Lo% procesns oe “productidn mydiipie co ;|

Do acusrdo con el roplanteo propueests,
glan on osto o 4o procesos tanto facioes
rectos™ como Yindirecios” segun ol ipo do”
cin” que preste la accidn de que se frate
pmhargo, 12 relacionss de eficiencia —
marginales como medias— gue definon la
rikslidad® da un factor, no doberlan ostar

cign conjunta considerada como un toco




oo, Replante

= di cosian” (¢

SOOLZRGHIN quE
. mdirecles cuyd
wio al producis
= actividad de
wsiin hinheia que
s mdipetos.

e conjuly

ropp i, GRS
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e s frate, Sir
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E1 Cosrto pEL Cicro pE Viba
DE LOS ProDUCTOS

[.A CONTABILIDAD BASADA EN
CLIENTES Y LA CONTABILIDAD
DE GESTION™

TNTRODUCCION l

= mmas relativas a la detarminacidn de ks

sz del Cicle de Vida de los Productos y su
comzaEtn intima represantado por la Determina-

o= =22 [z Rentabilidad por Clisntes no han toni-
= o~ wratamianto 1an amplio por parte do los

eeresos dol IAPUCE, rzda por b cual cons-
e @ presorie wnd mteresante opounidad
sers 5 realizacidon.

w2 s hien estan relacionados conla im-
=g funcidn do la Cemarcializooidn,
seccran hoy a la organizaclén empresaria
pem desde ol momento gue ¢l objetivo central
sortaro Jde orentarse @ la satistaccion del
SETiE TEGUIET: O SOporbi-= uma beenn g
ssupizada morcla de produchos cuyos tems
e e vy Son Cadn wer mds coros a iz de
w esiocdades innovalivas, demandan signifi-
e STVETSRONGEE D reCuporar on e oo die

s censeriao on ol XX Congresn Argenting da Pro-
e rrsrsianos do Costos {Rosano, Santa Fo - 30000

par Gresorio Coroned Troneoso] )

Hompn de medos durackin Yy resultan impres-
cindibles para mantener 1o atencidn de la da-
manda roal vy atraer B poboncial,

&l mismo tiempo constfuyen beramientas de
uso estratagice y por o fanto de Lrgo plazo en
fz= que s& inviaricn rotursos Goandrmicos man
ralovantos cuyas volatiidades dobwen 5o acota-
daz on o mayor madida pogiblo para ovitar |
rrecuperahilidad de los miszmos & inversamento
proporcionar na alts posibilidad da aportar kos
retomas previstos & la empresa.

En consocuonan, of andlisis tondrd por finali
dad efeciuar una propueesta para ol cdloulo de
s Unldades de Costeo mcluyéndodas dentro
def Ambits de 13 Contabilidad de Gestidn. Esto
o5, atendiends a la amphibud del Smbito de esta
disciplima que abarca datas contables, exircon-
Labdes, do bipas inforng v euterno, detaflar os pro-
cosos quo conforman dichos conceplos, k2 for-
ma de medicidn ¥ orgs do ko recunsos que

i*"1 P, de fa reversidad Mocomal de Cobva Bios,

TR - &S - COATORY GERTION
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CEHISUMCTE CRprosados on iGrminos monotarkns
y s acuamulacion de divorsa mangra paraqude
ol resultodns zireom, pinto & ks manifoesia
eienes neomonelanas com indicadores para
fommeicion de Bogsoss de datos respaldatonas de
fas mojores docisionoes a ks gooe sineen, toedo o
cudll s compatible con laovigion ded Analista de
{aosEticn.

Adomas |2 propucsta s hace con of propasito
QU puezdiy SCrar pards commeertar y saear conclie
signes junto a guicnes desde ln Catedra foogan
L intereEon de abaordior casto torndfica en o oual
quierd de bos ostrodos de by ansefoeeas que
whigien, conlas Wgicas v pertinontes acdecua
RN,

I Costo per, Crepo
bE Viba nr Los Propuctos

EL pesmgr ||'|I|:||"rv|::|5_|:3r'|tﬁ st Surgd @5 por ql,aé L
Ciestin o Costos dob ntorosarss on ol anali-
siz de la duracion del Gicle doe Vida de s Pra
ductos. La respucsta b Sido parcialmonic geli-
cipada onla Introduceioan, S il de und cees:
ticey ESTRATEGICA, octualmente mo wilizoda
chey mancrn qonerplizada por e omresss, guo
bueeaee i lexs 190 AME-S DOE WAE DIRCR Y L ARGCY PLA-
L0 de ka firna v cuys visuslizacién mas con-
creta proves DINAMIGA al funcionamiante am-
presang por contraposicicn al astedio clasico y
eataticoe o la rontabilidad da los producios y su
aporte o los benoficios lotales de bempresa on
un paricdn dado, auengue aelarando quec ambos
procadimientos son COMPLEMEMTARIOES,

Tal comd dioe Paps, “Took duen oo 88 dn
et iy prodvar prodductos, salordg @ sopd,
athacde un pocoe mas de g3l sahorea ofrg vaz, y
and guessivaments hasfs gue 8518 bisn. E59 pro-
e —inhiay, revissr | probar ofrg ver— a5 gl
MERTI QUe 135 grandes cofpracionss wilizan
PAG gesarelide | oneforar sUs prooucios”. Mo
28 Mnguna povedod que NUBSIos Omprosanns
cbwan de igual mensra. Tambien pequefos y
medianos besan buena parte de su accionar n
*probar il es el slemento que mas y de mapor
roanera satictace &l requenmeanio da ke clion-
b5 buscand pormansniomonts [ mnsvacitn o
travds de nuevos productos, va soa guo fos fa-
brigquen o intermedien en sU compra-venta.

DALY TN

zarofale, por su lado, aporta oiroz aspes
motivocionales que inducen & la obtenciins
prrosduetos naovos, D pos oprmphe "Los
VOg pArcGiUciies SO reresanns para e cond
ey he coasigurcr Crngvess comarcial. Los B
ductos acludles o soran fo bastante bus
conmre perd salisfaoer os mercados oe
na "0 "os nuevos produectos odgean (a
Al tlempe gque resalta la imporkancia do e
cenductas para forar L imagen de innovads
b que hace renovar el interés de los des
dantes porba fone, De mansra que o5 un
mento cantial en el funcionamienio de
OMmprass Y por ke tanto o debe escapar, e
medida partinente, &l ambis del anal=is o
GGestion.

i-n fdrmencs mas ezpecificos, b actvidag
gida a lograr ostas melas contiens accic
SIS SRCUCIN roquisne ol consumn o
s DECAsUs por defEmcion por ko que su
o5 inherente a nucsira competencia,. Adicios
mende, ¢l hecho que -—scgun cifras de.eg
cialestas — bueena parte de las iniciativas ne
gan a condgrolarso finalmonto aumanta |z
esidad de establecer los mepores diagn:
cos poeibles antes del lanzamiento, |o
incluye evaluar el costo de dicha "prusba’

Shando I innovaciin (concormitants con o
cipE v fin dooun ccko d98 vida diown prod
una farea propiadod quohascar emprosarnal 5
de llamar la atorcion gue oo algunas cmp
M ApEIrCs G expuesio el botal e saorificios
tackos o diche fing Sinoembarge exislen, v iz
SOk S idontificaadn v dimonsonamicnis. 3
Iy cual tal vexr sea aoonsejable el uso del
comd forma de detectar y mensurar los
pos Y ofros recursns consumidos con e
sitnn da evalear la razonabibdad de la aten
que e pong sobre los bisnes que consi
ol chyotive pancipal do cada firma,

El segunde interrogants sera relativo a def
qué & un producio nueve. (Generaliments ==
huye este concepto a aquellos emprendims
basados on investigacionss mas o menos
plaias, onginadas on busquedas o angahs
marcados qua mtentan sncontrar wn pro
Eltamsants mnovador para satisfacar una o
minada nesesidad, a parir de cuyo des
miento s desarmolla el procoeso da supro
qu cllmnded mas taide conoal nzams
marcado do la novodad impactadora e =
rmarda. Avn cuando esto 85 claro, tambs
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== gue igual denominacion de prodeste nuevo
seede comesponder a modificacionas algn mas
sermilng, E1 cambio de ampaques S0 un prodiag-
a dismcidn (o aurmento) de s tamars, o
z velocidad de eperacidn de un equipo son mo-
w5 par fesiegar un nuevn lanzamianto. Esbos
s e identifican como productos "ovalucio
smes” frende & oS prmens (o son carmctorn-
mon comd "revolucitnanos”, £s sumamente
27 ctar la opinion de Scott cuando dice gues
L7 F AesgD e goncrakzar demasiado, i3 es-
=ogia de markohing swelt fener Y Doon o8
eratagia y mucho do respoestn tdotica & las
etcinns ool marcaio & corko ploze”, Enopo-
2= salabras, sl decendo que —-sin perder do
=z gl posicionamienio competitive de una em-
w=zaa medio y largo plazo—- sus variantes para,
stroer @ los olientes no necasian, COMo 56
= s pralundos expanimentos, Basta aon brine
o looguee o demandd ospard G0 RSoinos, aun
=ndo 58 trate de un prodecl “yoe tamhidn®. Y
o constituye novedad of acontamients de los
srrpas innovatives dended de un procesn don-
= =z zoalaran las sustitucionas parciides yeon
=as lrgas s sustituciones otalos,

“ewctrivgy B aportado la Técnica da Anaksis
Jiar como alemanto de soporte gl Ciclo
Jrda de Brodictos, definisndoda como ©.. Lo
ooy choy ek und die [0S odormonbes que, cume
ercio Unas coractoristicas g0 uSo 0 CONSUmLD
acas de satsiacer 8 un fulum usuario con
= endimients eguivalente, ses posible obte-
o 3 mazrslr o%to,” S blen estd divigida a wn
mmLsTma G0 MEmicalo MErmAnents pare ra-
oo costos, o rosultante of 1o ebtoncidn
sembnin continue— de nueves productos (Ll
== “munlucionaros”) gue surgen dal proceso de
=aimnentacidn entra el mercade v la ampre-
= con i aada de ancuesiadoncs, un buen Sis-
e e irdormacidn oxtomna, una alia dosis de
sefvodad indorme v Ol congEmiento. desarre-
oo oor proveedones o injermediarios & Tavas
o il cadens productivas

. a

= oo cuastiones anterioros so oncuonkran in-
smrenie rolacionadas, Los producios nugviis
cmentan who retroalimentan la accidn compeli-
Wl e lE empress comoe und de los ejes osfraic-
ooz de la firma. Pero sl mismo licmpo of
scavntaasn U eze antrelazamicoto pormdta

mpecin ol mayor margon do ganandcia que
wrirya la imvarside amprosarin. PO om0 of qiee
¢ Ardisis de la Gestidn, ademds de los temas
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espacificameonie comerciales, debe persaguir que
gl rendimicato ques e obtanga al cabo del ciclo
dix Ia vacks Gl de cada g @ soracio, medido on
redacson con los Activas afectados &l mismao, 283
ol miss afto posibla v, sobre todo, de wn acepta-
e pucedente para ramumerar ol palimonio so-
cial guie e% la bacs astructural pormanente de ka
CMEINGG R

Fsta forma de pensar s chincidante con ol he-
cho que o esirsctura empresaria {Ccomrgial,
productiva y de apoyol se concibe como un coet-
junto de recuersos de consumo mediato puesto
al sorvicio de la conception, producsion,
comorcializacidn o intermediacion ge produs-
tos gue podran ir cambiande a fravds oo Ta vida
e la emprasa con lapsos infoslemporales den-
tror de dicha estructura, porsiguicndo e objetive
importands —aumue no anice— de obtenar ol
mayor bonohcio posible. En consecuoncia, af
dofinir la marcla de productos . por mboomedid
de los codles a empresa intantara lograr Su oo-
metido, constituye un dato critico la seleccitn
de aquallos bicnes o senicios de mayar renlys
bilicdad dentro de s gama de posibilidades a 155
que pueda accederss, qua NG Como aspacto
gravitante fijar la mirada v la accige on i35 pers-
poctivas que de sllos esperamos &n lérminos
de tasa de renta y icmps, ambos compenan-
tes fundamentalos do la retribaadn esperada
dal capdtal. Eotos ostedios Mgicamenta S0 100-
lizan "exants”, porg por esto mismo axigon un
soguimienio permanents con analisis “expost’
su puesly en marcha para adverti ol compoda-
micnbo respecto de lo previsto, averiguar ks
causas do posibles dosvios o podor prosagiar
los cambios de estado {sobro lode la madura-
c3fin y decadencia) que exprosen ki necesidad
de un recambio. Flle, reftaro, ne sole doentro de
ks pueertas de la empresa, sino ambién cote-
jando, con datos de la competencia, el marca-
do oo largo de tda la cadena producio, m
cluidas L alianzas estratégicas.

El tercer aspocto 4 considerar es el conocimicrs
de la mecanica de luncionamients dal Andlisis
dal Ciclo da Vida do un Producto con el propd-
st iy peanod 0N evidenoia s Proeesos que oon-
tiene porque de las aclividades consecuanios
SUrgiran los consumos g Mecursos que impor-
tan los costos a atrbuirle, con las caracterist-
cos espociales do cadd caso,

En términos goraralos, un conceplo habikeal
mernte axpandido a5 qua el Cicle de Vida de un

TE. -¥2 50 COFTUS Y GESTIGN
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Producic se axtionds durants todo el iempo qua
transcirne dosde su concapoidn hasta swe ahan-
dono (Hansen y Mowaon), O desde o lecho do
nacimicnlo hasta el sspulcro, Lisego, todos los
costos asociados a fae actividades a desamo-
llar on cose perodo constituiran 105 Costos as0-
ciados que morecen el andlisis y conclusiones.

Tambisn do manera generalizads 50 conote qua
gste Cicle reconoca, para las mercadélogos,
cuaira otapes: Introduccidn, Crecimisnto, Madu-
racin y Decaimiento duranle las cuales sa go-
naran ks costos & conSEIorar quo S0 CETparan
con bog resultados (osperado u obtonidos) pam
deducir las periormances. B3 sabido gue ia ob-
zervacidn del scolor Froductive Lo divide e tres:
Investigacion y Desarolio, Produccién y Logis-
tica, El consumidor tambian v cuatro efapas:
Compra, Operacidn, Mantonimionds v [hestooc
cion, Sin ombarge, dentro  de olkles existe un
cumulo de siuaciones particularcs gue g ne-
cosario sehalar

+ [ Analista de Gostidn debe conssdararas a
folas interaciuandgs onire 1.

+ La realidd indica qus hoy no cxdste un solo
Cicle de Vida de Productos sino mas bien es la
consooucncia da varios Cicles de Vida
intoriomporalos, Sobre odo on soctores gondri-
cos o standard. En efocte, ol aconamients con-
sicderable que han expedmaentado la mayoria de
las categorias de bioncs y servicios an los Uit
mos anos ¥ la aceleracién de la dindmica del
marcado asociada al cicle da vida modio, han
provocado aguelia consetuancia, Las rondas do
innovagsion provesadas por la fuede compeien-
cia 500 cada vez mas rapidas y al como dica
Soolt, "8 una emprasa no puedd mantenar su
posicidn @ baze de innovar coma ¢ mencado ko
pxifa, onloncas S0 ind extinguiondo funto con
curva de anligiegad”. Tomemos como relenn-
cia el sector automatriz, &l de computadoras
hogarefas, el do farmacos, ¥ aon sl de alimen-
tas para verficar ko alirmado, Cada wna do las
“rondns” habitualmende &5 onginarnia doalgan
jugador dal morcade, of cual no pash mucho
tismpe Sin Que Sea como minimo “imitade” por
sus confondientes hasta que &8 inunda de
olorentes gue generan una sAida en los precios
promadso del producto y una saturgcion da la
demands, con o cual so ontra onoel poriods do
*ahandono” del bien y s¢ insials o anuncio do
una nueva ronda. Y asi sucesivamente. Se dice

RIATCRO AL

L Costo icd i cle Vida e los Prochortoes. L Congablitat Baesebs ey Clentes y T Contabilidad de o

£on rezon que S8 comienza compaliendo con
innovacidn ¥ 26 tarmina compitigndo oon
coctos. [he st foema, al comiseizo, hay b
para tiroe actores. Pero hiego el crocimic
s hace a costa de la reduccidn de una porcs
de neestros compotidores,

« Do all quo soa oritica la chservaciin y sop
icnto del comporamiento de nuestros prods
tog regpecto del mercado todo, pard pos
ylspalizar con la mayor precisién posible {2
gue no e facil lograrda} an qué etapa del
inrovativg 5o ubican 1os productis que Son
ferantos del o los nuastrag v aaloubar (2 poss
Iongited de la curva rosullante, (ke esta obs
vacion podrdn surgir las conformacienss de
exigonGias que le esporan & k. empresa y
mar las decisionos correspendientes en
cidn a renovacidn, procios, cosios ¥ vohe
e los productos baje estudio como asimis
¢l grade de relacionarmiento con los resultas
ecperados al moments de efectuar Ta ove
s, La sacusncis natural serd un cshudas
fematon do los procesos raquarndos poer o
AeCISionos para adocuor 185 seciones a las
poclativas surgidas y bograr una rapida adad
cign de la empresa a log cambioz de asces
rins. Lina forma practica de electuar la pri
shsonacién es analizar las tasas de cracimis
dal soctor durante un nEmers determinads
afios (tres a cnee) ¥ aplicarss a nueesine
portamienic. As por ejempio una Baja Tase
srecimisnto on wn mercado concenisada ¥ e
cios ostables es indicative o recoledcion
benoficios. S5iesta baja tasa de crocimeants
e N un marcadt Guo ruestra uma rpeda ¢
mimeEnn de precis dende la participacion
marcado cambia rapldaments de manog, ol
toma puede sor que “esté a punto de onla
canto dal cisne™, ¥ 5l han pasado 20 afos
crecimionto plana, s un dosconso im
to, as indudablemants demosteativo qua se
ta de un gran generador de fondos para los
ticipantes, atas distintas conformaciones
can que ol Andlisis del Ciclo de Vida de un
ducto cacods la mera detorminacidn de
GOEI0G,

+ Como queds diche, o5 importante dent
andilizis, & consideracidn de los elemantc:
lewantas dal entomo enire 168 qQue 50 G
I) Un tratarmionto diferencial  Sogen so ras
L e producto o ofro lanzacdo pars cong
con otros va existentes; I} La definicién del 2
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s=r2 del usuano; 1) La delerminacicon e ek
S e cracimienta del sactor, o ciclo de vida
sk ohy o prodductos ¥ 10 s de innevacion
= s procesos, esta ultima modda por 15 uni-
i=oes de producio obtenidas por iy unedad
= capital ampleads; v IV Las amonazas do
o competicdores y cambios de propicdad
® 24 hrmas

= “zembion implica un achive use dela Teonica
= Target Tost, desde of momento gue en for-
=z permancnte se lestes” o mercado no soka-
merre para investigar sus domanodsg, Sewa -

w0 el procio gue oskh dispuesto a e
= por-mestros producios del cual ze deduci-
o as ganaresias predemdicdas v guedard en for-
== msidual ol costo bty 2 fijar como meta
5 procesos productivos {inciuids ke produc-

administracidn v comeraalizacion) o §

e e mantenes tante  vontajn cornpeliliag,

arto aspecto 3 tener en cucnia os o el
~xdn con |as etapas o procosos gue confor-
=ae ol Ciclo de Vida de um Prodocto, Gomo
o= s unednodns concontradaorns e Gosos &
metar i asluden, Do ldrmines primarios apa-
comn claramenie dos que, asi denominadas
—eoncinsalmente, pueden llamarse provia y
seno Al lanzamiento del producto al merca-
o Do Ly oprirne de eflas, Sequn Boexponioncio
wereada por algunos ospoecialislas, pueedon
sxonarse hasta al 85% (ochenta y cinco par
=== de los Gostos Totakes dol Gicho de don-
seade deducirse faciimente 1l necessdad de
—uy pracises on las proyessionss aledto a
y commaracshn do esta magnitusd con al 15%
o por cicsito) reservado para la segunda
== Sin emdbargo, cabe advertir que precisa-
cemrz es en esla dordde e ejecutan las accio-
e previstas ¢n ky anterior, y de la efectividad
o e s preduzean (mas alld del porceniajo
ston Totnles del Gicky invelucradss) de-
serd el resuliado final & lograr Por ke cudl
seosatio darde & ambas un grado o impsor-
% par by menns equivalante.

HAN®

stande lo antonion, cada ung do las dos par-
rins senaladas admiten subdnisones. La
ez cenominada amtarior al lenzarmicnto”, en
eman de Koller y Armstrong incluye 135 56

T

P

¥

Gengracidn do ldoas

I Selewson de ldeas

2
3, esarollo del concepto y prssbas

4. [Estrategias do Moradotetnia

e

Andligiz da Negocios
&, [Desarrolle del Prodosclo
5o Morcado da Proeobs

Lo etapa “posterior al lanzamisnto”, elcan-
i eatas subdivisiones:

B Mercadotornia propiamonto dicha
9. Pusba de Productos

10, Andlisis e su ovohiciin

11, Evaluacicn contoxiual

12, Drecisiones saqun el compartamicnta ¥
los objetivos

Fr del caso aclarsr gue, enlas sub-fases 12 5
ol producio Se encwonied pedcheamonts “on s
papeles®, las do &y 7 1o encuandsan conciilacks
comd elemants tangible o intangibée soguen b
trate de un bien o un serici ¥ gque 8 e 12 58
rmanifiestan durante las copnoidas SeCUENEES
de Introduceion, Crocimonio, Madoracidn g Lhe-
cadoncia, Tambidn cnba adlarar gua es1a
socciondalizasin aparecerd MAS 0 Menos. Con-
cordrada seqgln el tipe y magniud de la empra-
siguee ks lleve a cabo. BEn une PyME es casi
suegure ques todo gl proceso esté distribuide an-
tre ol dusne, of Jofa de Ventas v sus Asosoros,
En cambic, pars emprasas GO imyor GRvenga-
dura, pusden darse las consullas cieniifsas al
mercadn, 8 especialistas y aun conbar Son pa
neles de éstos para intorcambdar apiicas,

Ferd by chrta 95 qui Su implamantaoean roguio
re e acsiones (aotvidades) quo msumen e
cursns. Y agui ez donde imtarviens Costos, Las
cub-fazes 1 a 3 exigen como minima horas-
homdbre y hasta algenes sondeos para verileshr
el aeaerio el coneapto gue lbewes a kxgrar ol mogor
vehloulo quo satstaga 1a nocesedd de Ios con-
subllados. Las numeradas 4 y & tambscn regu
rirdn coma minimo horas-hombre ain cuimsdo
pueds establecerss que éstas podrEn rospon-
g & otros niveles de la empresa (el mernca-
dor mels, ooselocoida go canabps, o eoliman
estimado, sus procios, costos y benelicios con-
zecuentes esperados). Las identificadas con

T MNeRE CORTOEY GESTIN
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el 6y 7, ademnds do horag-hombro PReCIGAREnN
FECUFS0S GUONMICHS concretog, con o cwal
el nivel de agregacidn de la informacion co-
mienza a revestir caracteres de importancia
gue justilican plenamente su registracion ¥
andlisiz ospecifico. Codd unoe do oslos pasos
roguinre ser medide en tdminos de sacfi
cins ¥ logros cuantilicados, cuarsle asl so L
tifique, mediants indicadores reveladores del
grads de eficiencia alcanzado. Por atra paric,
conocer l& calidad v canfidad de recUrsns gue
s iNVIGTien en la gqoneracion d¢ nuevos pro
ducios o NegoEns Fars 1D ompresd, constifu-
y& un elementa de indudable impoliancia pasa
la gstrategia cmpresaria. En odos log casos
resulta muy adecuado el uso de ABC junto a
un Sistema de Costos por Proyecios (similar
al de Ordenes) quo conformardn, al momoento
de sy culminacion, o monto acumulade do
Actividades de Consume Mediato a asignar a
las Unidades Concenlradores de Costos quo
ga revelon ¢n la etapa Siguienia.

Una ez preducide of Kuzamionto  mercidd,
wondrédn las elecuciones de les attividies no-
sneradas ded & al 12 que, con toda danidad, tan
dran & roguerimients de fodo fipo de recursos
progios y asgnablas, y a Taves do ke cuabes se
intortars recuponar dentro did plazo espeas
&l posto de las Ackividades surgentes da la olapa
antarior.

Al respecto, la Unidad de Costo redericia hatbsi

tualments es al producte (hion o servicio}
imptomentado. Poro tambidn ol concepio. de
Ciclo de Vida puede ser atribuido 8 una lines:
de productos, o agn 2 una marca. Tal como
refioron Kotler y Armatrong el andlisis de oste
tipo peede atudi o los autos que funcionan a
gaseling {producte), como a las rrisiwans (I

nea de producios) o a log automéviles Ford
fmarca). De igual forma, la duracidn del Ciclo
o distinto scgon estemos rente & un produc-
to o una linea gondrica donde Se ragistran &p-
cos temporalos Lrgos, an coniraposicin a as
mascas que swelen durar menaos Bemps por los
atogques competitivos gue registran. Por su
pare, la duracidn de fos cicos tembicn Ge re-
lagiona con la percepcién que en la demanda
tonga @l bien o servicio lanzado, Puods lrafar-
50 de alge represontative de una culturs b
ca ¥ por lo tanto permancnte {los ooblos de
vivienidas coloniales), como de un gusto me-
nos perenne como la moda (esto es evidents

SN

o b indumentanial ¥ aon do aceplacionss o=
fugaces como la lamada meda pasapaes |
mamento cieto Tpo de atistas ¥ grupos mas
cales). Los tienwpes variardn ¥ de alli, jums
las ganancias pretendidas, surgiran las des
siones sobro las formas do compatibilizar e
varables,

Cada una de esas Unidades Concenlsadon
da Cozlos recibird enlonces, ya pucstas en
sscaonaric de la roalidad scondmics, Wes oo
ceplos de costos 1) Los resultantos de 1as &
fivicdades de la geounda otapa en la med
que Ips Zean propias, calculados Gon un as
graddo de precision (directos} o rnediants
razonable y racional proceso de asignacd
{indirectos); 11 | os provenianies de ta faot
idn {0 distribucidn} do 16 costos provenies
tes da la estructura gue sive da soporls
desarralln de dichas Unidades an cada pen
oy v I Los gue s2 hayan previsto cargar pE
recuperar las Actividades de lz etapa pretés
al lanzamionto los cuabes puadon adguin
gung particulanidad quo ¢ auplica mds a
lard,

En términns gensrales, parcion sigrilic
tiva de los Gostos do Actividadas quo 5S¢
asignen revestichn ¢l cardeter do ndiisit
o Fijos. ¥ otra parie serd atribuida on el
dircediamenta proporcional al nivel de acte
dad plcanzado contigurdndose los Costos
riileg. £

lados eslon conceplos alcanzan Lambién
andligis compransivo del conjunto de la C
dena Productiva, que incluys las Alianis

Fstratogicas. Es un permanents monitarsiy

del gradn de aceptacion del bian o sanss
& frawds de toda ol procese abarcative des
de gl momanto do La seleccién de provescs
ras di materia prima hasta la forma y Gies
po de entrega al consumidor con servic
post yenta y sU Comparacion con &l comps
tamionto de 1o competancia dentro dol S8
guirmicnto da las predileccioncs de la dema
da que denuncian las etapas on gue S8 Lo
can los elemenios analizados. £2 1o g2
zagun Horngran, Datar y Foster constituyy
los costes del cicle de vida para el clie
ta come otro Lacior de imporlancia 3 tos
en consideracicn dentro de 1 estrales
comarcial de la empresa.
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lan paquenas y madianas cmprésas
ewrcanlizadoras, dondo al grado de innova-
= g0 revala o lrgwds do productos que oinos
zorican, os costos de o elapa inicial o previa

mu=den manifestarse a fravcs del tempo deds-

=22 & la basquoda de nuevos producios, el
montaje de ostrecturas especidles para nego-
ol peodecto, monoras readimsonios do s
wreras parlicdas que se adguieran “para pro-
=" pesrdicdas de bensficios stribuidos a la -
s e tinfroducie el products”, el costo de
—ertunicdad que sgnifican beneficios nulos o la
sty oo benoficios al dejar do wondor ofros
sroulos suplantados total o parclalmente por
o= mmovacionos.
- zu=ito punto a trater s el refacicnado con
medicidn y cuaniificacion de los ingrosos,
vias y resultados osparados 8 ravas dol Ci-
Jo Vida Proyectade da un Produecto. B
oz punto intervienen conceplos propiog del
cnz de Costos como asimisma o poedene-
=az &3 Proyectos do Invorsidn. Los prme-
1 para detorminar of corgo por 16 reoursos
wondmicos que ha de domandar ol dasarrg-
sl Ciclo previste, para lo cual debara sor-
= de los otros elementos propios de la
=rabildad de Gestidn (datos sxtarnos & in-
ek nn precisaments contablos talos como
 SrOYELCInS O voning por oempio). Los
mponcos para estebiecer al ratormd doe la m-
srz=in (RO} inciuido en el provects en lére
=mos absolutos v relativos que, previa de-
-ion da las inversiones iniciales {Activida-
s Zo la otapa pro-lanzamdiente) definrd la
s busidn 2l capital permananta de ta aeme-

%

= oroducto @ lanzar serd dirgido a la ds-
seocda ya definidy de Iy empress {actual o
senecial) v atendids con 18 astreciurd Y oxis.
weme lan proyecciones de venta v los costos
wwoos del bien o servicio a implémentar
sztcuirdn los datos mas relewanle a inc-
s 2 la matriz permanante de la cmgresa.
G, 8 %0 tratara do un producto dis-
sunoaskd objelivado para ofro tipe do
weaoda o un segments especlfico de ella,
e ademds se deben implemantar cana-
= esoecilicos de comercializacidn, los cos-
m Esditantas o asta estructura S0 agroga-
e 2 los domids costos osiructurdalos
se=z stontes. Se oreitera que los costos pue-
e svesti I tipilicacidn de fijos, variables,

2213

directos o indirectos respecto da la Unidad de
Costo quo so analice [producto, linea o mar
oo} sogun su somportamiento frontd & 18 va
riaciones operadas enool nivel de- actividad,
En ceeo do wtiizacion de ABC s deberdn dis-
timguir 5i las nueovas aclividades sirven al pro-
ducte, la linea, al conjuntno de log productos y
& la astrecturn parn procedor o Sy asIgnaeaon
sin pardor I Lpologia que results de su cor-
lera o varabilidad al momento de sor apdi-
caindhos,

Cion esas pravisionos rosultard posible dater-
minar "exante” pord cada etapa del Cicla do
Vide Proyectads s unidades fisices a vender
COn sus correspendientes cifras monetarias. &
allas so les contrapondran los costos progios
dal bion o servicio (vanables o fijos) para dofi

aee 1o Gontribuscidn dal Prodects on aidn ofn

pa. & continuacidn se lo doducirin s Coslos
correspondientes & los senvicios gque e haya
proslado la estrsciura basica dischiads para su
apoyo, legandose a establocor ol cxcodente
cal producto que dobicran estar dostinedns a
sohvantar los costos do lnotaps pravia [y avan

fualmenie los refeerzos de Inversidng v B

fribecion ool capital permansnte de o cmpre

3, A oeste respectn, cormeasponde Mmoo
que los costos resultantes de la faso anlerior
al lanzamionto pusdon Sor apropiadas a s
yridades previstas negociar an cada olapa o,
criterice &l que me adhisro, deducirkss del con-
junto de ios excedentes producidod por el pro-
ducto a través da todo of Ciclo, Tn apoye de
o5ta ultme postura agrogo quae resulta al mae-
rics badrcamenta diffcil justificar 1a divissbelicad
do aguellas on clapas por ofra vertiento guo
no sea su aplicacidn lineal. La utifizacion del
matods ARG ne cambaa &l models basicn de
razonamicnio antes expuesto con la ackarscon
que al momaenie de oxpororss dobordn dife

renciarae a que producto o segmonto estan
afectadas.

Por ofra parto, recurticnde 208 conceptos. de
Provoctos de Invorsion, sé esiablecerd (o tasa
do descuents protendida para cada ung de los
flujes reekos de fordos a los fines de kograr una
necesaria homogenizzcion de los valores al
tlempo de establecer las postincnies evalus-
ciomes,

La matriz de andlisis proyectada, s conlorma-
ria g o5la manera:

p o L R



apa  FlCasto del Cicdo d_eﬁdantig@ja:mﬁikﬂmﬁm{m}lg{mﬁim de Gess

PRODUCTO A

CONCEPTOS Ponigdo O Pericdo 1 Porigde 2 Porigdo 3 Pericdo £
1. Woentas ®E b5 4 W b1
& {astos Variables ;

Totalos () o) {rox) {xx)
3. Gontribec. Totzl X e o d e
4, Ctos. Fijos Tot. .

Propios ) fex) o) {x)
5. Exced. lwego CRH w X i i
& Clos. Fijos Asign. () () ) ()
7. Excodento Ponddico(ll) e XK 0 Pt
g. Tasa Pretendida: ... %
49, Inwersionas Proyes, 3000 WK

{Motas)
10, Croedento wego de

imvers. Proyect. pecd

{Metas)

Feta mabiz se encuenira redactada con al 8s-
quema de un sistems tradicional de Costos que
requiere un esfuarzo médximo para efectuar i
atribucian de los Costos Indivisiles segin un
mductor de suma ropresentatividad. En cambio,
=i [a misma so dispusiora bajo un método ARG
no sufrlda cambios esenciales sino en su dige-
fio ya que hasta ¢l punto N2 5 e includrian las
actividades relativas al producto en si mismo.
Pero degde alll en adolanto, 8l incorporarse as
actividades qua sirvon a b linoa, af confunto de
los productos y oventualmants & ka estructura,
inavitablemsants, & andlisis adaquirird [
diagramacidn do un “embudo” que compredde
al conjunto da productos que so enclsaniren ine
clusdos dentro do dchas agregacionds.

Seguidamente corresponderd efectuar la eva-
luacian. Para elio, v con fines da homogeneizar
loa valares las distintas cifras deben ubicarss
an un migme momento, En mi case he olegids
I utilizacian ded VAN porgquo of modeto roquic-
re Ta definicién explicita de la lasa pretondida.
Intercsan ezpecialments loe Valores Actuales del

BLAJERCY L

Ciclo de Vida numeragos con 5y 7 porgque i
can hﬁﬂﬂﬂﬁﬂq&ﬂmﬁadprﬂduﬂum 3
inetancia objetivada, & asber: Luego de abs
bar sus coslos propios y con posterondad a
e para @l mantenimients do la estrucs
fquer e sivve do apoys. Con cstos datos 5o p
caderd & su comparacién con los Vakores &
tuales de la Imversiones Provectadas y surg
finalments al monio QUe CONTEDLITE a recups
¢l capital pormanentc de 3 empres. En
cién con gsta motodologls coresponde
tuar chos ackarachones:

& Debo tonerse especial consideraciin en e
tamiento a dar a las Amorizaciones y Valar
cidunl do los Bienos de Usoe, 5 al momenis
exponar ks Contribuciones y Excodentes s
haafqdﬁﬂﬂalmpmducmgmrrm}mdam g
tuar las adecuaciones perinenics al mom
de su ovaluagien como Proyecto de Invers

+ El Excodente Posddico (rimon 7 conss
r4 una primera varhoacion del rondesents
la Inversian con relacion @ las Inversiones
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~ oruias por el proyecto en particular (oheenva-
~an gl proyects dal o los productas) y el Exce-
serte uogo de Invarsiones Actualizadas [raaia-
= 10 significard ef aporte para ¢l recupers y
—teihucian del capital permanente{obeanvacion
! proyecls empresanio). En cste itimo cisn
2 comparacidn debord efectuarse con Ins ofros
woductos portonoiEantes W Proyecto para os-
smipcer un ranking” de aportes entre ks internv-
swriles.

3 téonica descripta precedenlements se apli-
2 ambién en forma contempordnes a |a eje-
soobdn del Giclo do Vida del o s productos on
= ralacionado con los criterios de asignackin
2= Costos ¥ evaluacidn de sus resultados en
crma estatica o acwmulada, siendo necesaria
o 5te (ltimo caso la homogenizacion de los
caisaes, Analisis como Gstos puadon llowvar o do-

<1 como medida estratéges, el acoriamion-
- o prolengacion del Ciclo de Vida del Produg-
= sagun luzea su pesfomance wtilizando 1 ma-
=z ya sefalada antericrments ¢ ntarprotanco

s ratios que so mencionan én &l punto S
I—,_,'.i.'_:z‘:l‘.{:'.

= seto y ditimo aspacta estara integrado por
= amdilisis v evaluacién del comportamicnto chal
~=ducla @ fravds e su Vida en o que pode-
=5 sedalar constituye una ebsorvacién
rzaast, poasiin que puade prasentarse luago
< transcureido un periedo razonable de ope-
wcifin (tad vez nunca mMenos de un ejarcicia) o
—ando se considers gque ha legado a su te.
*: Aablo recordar que £5tos ostudios son com-
~ermentanos del andlisis astdtico do cada pro-
st on cada liempo dado ¥ no es aconseja-
= malvo evidencia deun comportamienis exi-
~=n_la espera hasta el final del Ciclo para s8-
2 canciugiones, Por al contrario, un manitonso
s dug parmiticd i omando ol pulso da |3 evo-
cvin para provocar s mejores decisioncs
sefirmalivas o moditicativas.

= ahiculo para su domosiracion o5 un conjun-
. ~a indicadores que doscriban principaimen-
= a5 Modidas dof esompoio y 168 razonos
= fustifican las desviaciones operadas an -
2oén con b previste. Cntre las primeras la mas
mmartamie e 3 que desorbe ¢ cumplimicnato

~o de 1a Tasa de Retorno esperada, compa-
s quo abeo las pueras para oros andlisis
smervados quo buscan dar 105 motivos Qi
reeten da los defectos 0 aXces0s DoUImios, para

225

lo cual apareceran 08 desvios qus - principal-
maonte— respondendn a cuatrs conceptos: en o
procio da vania, an el costo unitano, on of Vol
men operado y las Inversiones requerndas por

el proyecto.

N forma mas analitica, 1a propuesta funciona
do la siguionte fosma:

1. Be acumularan los dalos relafvoes al pe-
ricdo quUE FC BXaMING

2. B homogeneizaran varlorss mediante la
aphicacion del VAN a 1a tasa prevista

2. Se obtondrdn los resultados expost ine
cluidso la BOF obienida

4. Por comparacion entra los Tolales acu-
mulados do Ventas y Coslos, COmpra-
dos con ks veldmencs akanzados, sur
glrén los montos unitanics

5. Log Costos Fijos se comparan por valo-
a5 absalutos homogdnaos

B. Asi surgiran los desvios ontra kas tasas
de Betorno previzta y resultants justifi-
cando sus gesvios e

£.1. El precio unitarie de venta: Como
producto do i cantidad wpriciid st
cada por la diferencia antre el PYLL pre-
viste v PAVUL Pesultanic

6.2 Bl coste unitario vanable: Gome pro-
ducto do fa cantidad vendsda mudtiplica-
da por la dieroacia ontre ol CVLE Fro-
wisto y VUL Hesulante

6.3, Log Costos [ndivisibles: Comao ladi-
farcncia sheolula enire los Costos Fijos
Provistos y Resuitantes, divididos an Pro-
piog y Asignatios

&.4. Las Inversiones Requeridas: Como
difarencia absoluta entre el Total Pravig:
to v ol Tolal Resullants

6.5, Bl volumesn: Commd o diferencia on-
tre ¢l wolumen provisto v ol resultants
multipficada por la CMU prevista

& partir do os5tas delominacienas podein ofoc:
tearge atrad dervasionns qui pueden 507 0Gpe-
clficas dol provecto o estar rolacionadas con I

TX. - b0 0 - CONITE ¥ GRETION
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indicadosns gencrales do la empresa. Ling de
allns podria ser 1o magnitud del apore que o
£ xodoento uoga de Costos Propios haeo ol so05
tenirmicato de los Costos Fios Tatales y Gomu-
nes de la empresa, en sus variandcs de deducir
o no las Inversioras Totales Propsas {actualiza-
das). Otra estaria dada pos 12 justificacidn de los
dozvios oo ol veldumon varsiido que puds habor:
s dhelhdo a camtbdos en el walumen total dal
mereido o on la participacion propia de 3 firma
dentre dol misme, en ol producto. analizads,

Lof dotos antericres Tambidas permificdn osta-
bdocar os puntos do oqualibeio fisico, monoiane
y temparad compdlando el desarolly concrola-
do y las expectativas que 5o esperan en funcidn
de [as previsiones de morcado hesta b finalizas
cian estimada ded Ciclo,

Si ampliamaes ol horizonte de andlisiz y vemos
ala empresa como un proyacto de inversian on
5i misma, llevanda osta forma de evalussidn a
tedos los bignes y productos que formean [z mez-
cla do la emprosa, ol tota! de oz Excadentos
lengo do la absorcion do los Costos do la [ls-
frueciiera oBe apoya v las Inersicnas Proglas ool
Proyvectn, conslileird el Valor Presente Modo 2l
canzado (o a obtoner) por la emprasa en ¢l pe-
rinda do iompo que abarque 8 Cicle do Vida
oy 105 Productos consworados, Con este dato,
sa podid efechar i comparacidn con la Inver-
sidn Indcial del Proyecto [nos refaimos a la oo
tructura de Capifal Pormanents) v deducir su
grado de rentabilidad, Altermativamenta, a8 po-
drd cabzular qué porcidn de la Inversin Inicial
pusde sor recuporada on o lapso del Ciclo do
Vida analizade y fijar cuantos de esos kipsos
{manteniends osa mezola da productas) sordn
necesariad pard reintegrar o Total de 18 In:
e,

L prosencia de tedas esas informaciones, 2e po-
dran resohver bz decsiones mas aconsejsbles v
opexlunas. Habitualmente, sl problema estd k-
CEzado on e volumen comercilizado o on el pre-
i oo vonta enitario podridn cleciuarso mesoms
diferencinlos gqua no altaren los costos (por manyo-
res productividadios) o ochands mans a otros in-
vanienies se idenlilican con los Dostos debwerd
TECUITires & log mitodos conocidos de reingonieria
para adecudios al costo-mota S debiera
desostimarse o caming de ajustar al alzs los pre-
vios deventa o a la baja el rivel de beneficios,

FAMHETRID0L

Une de dos dilemas que se ha planteads al =
mana oo Lz un producto ol moncad es 5 de
fijgreola un procio alto o un procio bage A
respecty, debe recordarse coma principio gend
O qque 5 been o5 Gerts gque los ingresos prods
dos por las ventas deben ol ol total da cos
aeparads vy recuperar la Invorsion on el iemg
L350 provistios, o5 aconsojabie quo S0 msista o
penatraciin de mercados para amplificar al
men yva que el precio debe sar ko suficicmemes
hajo pare desslantar b= enfracs e ofros comos
doras { =1 fudrames ins primenos] o inlentar &f de
plazamionto do ks oesionies (5 ya ostuvioes
oyt oo ol moncado).

Gardala, con criterio practico establecs o
nos pardmelres para o fijacidn de precios
nuevns prodiedos y algunos formas de ad
0 Ul momento ha comonzoco 8l process
delinacisn del o los articulos, Para e pr
aspecie sefiala que =i los encargados de
kating deciden spuntar a precios altos al
mento de lanzar el products, 65 porquo plenss
que por sU novedad Son aroddones o una
e, L gue o5 precios allos dan prostigio sl p

ducto. O que es mogor lijar un precio eleva il
pera svitar que la diferencia queds en =T
de log intermodianas, O quo quizd of produc -3
fonga una cora vida, Todos ostas razones de ~
berin sor debidamonte posderadas al momes R
1o de las decisiones porgue existan fundames | cow o=

tos para ke decisidn confrariin En rolacisn

¢l agotamisnto del Ciclo de Vida de un Prod P
to aparccon como revelaciones) Hay uchs e
jprodductos en o morcads tan bsonas como e -
nuostros. Soemantanon o5 valumenes, p el
bajan loe mirgenes. S guojan dicntes v ves
dedores. Log clentes son denuenics a pro B exT=
mar citas para hablar sobre ol producto. a2
En gefinitiva, S0 han expuesto las razonss o -._.,1.-.; _
fundamentan bz necesidsd de gue ol Anakista o | ——
Geslidn aborde como tarea habitual o Ciclo b8 o)
Wida de [os Productos da la firma. Bt =
ey o
. =Tl
La Conrasininan Basana =
- ]
EN Los CLIENTES - s
o y——
Este a5 ol dato complemaontario del antanar pas
comalior un bueon gostionamignts do [25 on St
prezas observadas do forma dnamica desde e SmTos
il

punto d2 vista esiratégice ¥ con el concento de
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covar la mirada hacia el Mediano y Largo Pla-
o ¥a he dicho anderiormonte guo bos prodoc-
=5 buanosz v rentables necesitan ser vendsdos
2 clientes que se caractenoen por consumir los
2= mEyor margen, on volumenss suficientes,
ue los abonen en los plazos previsios y man
wngan hacia 1o empress un grado de fidelidad
Tl potaran by rontabdidad on funcidn dal ap-
zo e duraciin de los negocios. Como sempre,
oi cscena es basfante eal pero mdudabie-
—anic quo dobemos aproxmmemaos b més po-
shig a su efectivizacidn,

Zabemos que por esio of markoting suelo dis-
snguir entre el de aperacioncs, relaconado con
=5 contrataciones concrelas v of & relaciones,
rgidio a beindar ab cliente los demas clemen-
5 gque dste requiers ademds del producto,
Eaomplos do osto allima son desminuciones da
ampo on las entregas, atencidn con vialanioes
sulicientameante entrenadoes en relacidn con ol
srodducto quo ofracen, lugares scoesibles v od-
—olos para ofoctuar sus compras, eic,

Jesde (o dptica del Andlisis do Gosbon tal vez
zzizs Giimes cuestiones debon sor conooidas
=1 ierminoe generales porguee cordosman o pro-
res0 de etencion al clignte” que debe enfalizarse
2da vez mas en ke emprosas: Pero os de sy
sttt ancumbzongiy b’ madicion de la reladidn
sribr los bonoficios que aporta el clente {o grs-
co's e clbos) v los costos qua demends su aten-
“n oen forma particularzada mformaciin a ks
e e S0 B divdo definido mpulse como Uni-
fad dee Costo con perlil propio o indopondonan
sparatna.

Zu existencia en la doctring sabemos gue e
rigina ya en log afios 70y B0 SN Siguee Sin
zparconr eniro las proridadss o8 los geslio

s, ol minds 40 manara corriente, S ba

samento va decde Horngren, Datar y Foster que
Lercn textualimentc: “Un sisiema do Costos por
hente reporta Big cantidades gue refisjan 1z
A o que los oiicntos uhiizen de manars o-
wroencral lo rocurses oo una amprasa, Los ag-
THiEiradores necesilan corcivarse oo gue fos
sigmes que conliliyen consitdorailements 8
25 utiidades de una trganizacion, rociben un
v conmiparabla de atancidn por parte de dsla”

Fenetramsds un poed mas on sus fundamontos
ehemos aludir a la necesided de mirar g la
=mpresa como una DRGANIZACION HOBI-

227

FUONTAL, concepioo dste que no ha sido free
cuontomonts uhilizade por s sspocialsias v
dhond radesque tal voz una custa syynificativa de
la falta de implementacion de la Contabilidad
Basada en Clisntes. G.A. Rummlar v AP
Brachs cn "Como mejorar al randimiento en la
omprosa {Edicicn Dessto, 1992, son citados
por Santiagoe Lazatti on Concoptos y Horramion-
1 dial Managemant definisndo a la obra com
ewcelente v alands una parke del fexdo del Cae
pitulo 2 alpde que o un organigrama clasico,
prapin de o ORGANIZACION VERTICAL so
mauasira la rolacidn jordrguica worical do una
sara de dopartamentos.

Pero esa grafica no significs gue soa algo del
tedo representative de by empresy, 0505 ulos
TeS ARstaan Gl on pamer lugar no apansson
b chamtes, an sequrrdo fugar no e wen s pro
ductos y servicios gua 5o oirecen & e consi-
midores, 8n tercar lugar no 22 percibe nada ded
flujo da trabajo mediante el cual la smpress
dezarrolla, produce voenirega log enes o sor-
wicios. Toxtuabmonto agrogan; Do modo goo In
FAOTNE Ty PRI oy Ui BOcanThos, i pava guien
T haamog nf of ot on quie o iacemros. . Poro
Lsted me i we organigrama mo ostd hocho
Para mOSirar esas QOSas, huenn, pues enlon:
ooR Jodnos esta of qralice oo la empresa en
LU S0 muasion osgs cosas?

Peze a lz clara ventaja que significa ol conocis
mignto de la informacidn basada en los Clien-
tos, as fambisn sabido gque en nuesteo pals es
O50aEE 0 nuld su imglamentaciin sobed oo o
ruvol do 1as poquonas ¥ modionas omprasas.
Macia eso objotive sa dirige este trabajo. E=
dechr, generar una cultura orientada a tomar
chebida condienia dé Bnocesidad de abordar-
ler, dmangque ¢85 Busna MOencionar que no paroco
soF un fondmonn propio do nuesbeo medio i
tambidn de oiras empregas del mundo segun
lo denuncian los autores que seguidaments se
citan.

Hope v Hope deen estualments: *La cuestide
dfo fn remfabiidad da los olfanios estd rodead
o milos p falscizs. Algunos direciivos, par sfem-
o, croon gue siempre que of baneficio brutn
s vonias haga wna apoantacidn a8 g costos
QOMCIAINS, RO 05 Meeosarig analizar s b mia
cidn con ol cliente.” Y gomplifican citando
—acertadamenie — la cantidad de rubros de
Costos denominades Fijos donde su modifics-

[X HN=38 {OETOSY GERTHIN
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cign tiene redacicn con os deseos de cada clisn-
b “loz poslos antarioras o s Vondas, vanian
an funcicn ood e, I Importancis, la dislan.
oia, F recursos emplesdoz parg oblener af
Lo, lag wisitas, las demasiraciones, las ofsr-
tas ¥ demas, Los coslos de produccicn varian
e funeidvt oed lamafo dal pedido, o tisedio, Jas
adaplaciones, los embalafos sspocisios v los
nivilns o exisfoncias, o5 costes de disfb
e viran on funcidn de e glstoncia, 1z valooi-
ol mrodo de ranspovte. Los coslos da post-
vanln difaren segun sea & insfalacidn, la for-
macidn, 5 agistencin, ps estipulacionas de fa
garaniia ¥ of manfenimiando fulure,” Como 5o
ve [z habitualidad an Contahilidsd de Cosios
no guarda relacidn con este tipo de andlisis. Bz
comn relacionar Costos con arffcules, poro no
52 dasteca —salvo cxoopoionos— |a variaEon
oo Costos inducida por ks Cliontas

Siguen diciendo =5 autores que los directivos
o pusdan ndicsr ée manera imuitva cudl de sus
cliantas es frentable. Y citan algunas mvestigacio-
nos donde 2e domostrd gue hasts un 70 %%
(sotonda por ciento) de los clionlos no son ranta-
bl on absoluto. Lo gue pucde resultar todevia
mis sorprandante &g gue con frecuencia los
mayeres clientes son log que representan les
mayores pardidas. Esta situacion puede ser
muy mala cuando hoy bastantos podidos,
pero on épocas de intensa competencia y de
margenes reducldizimos, la falta de conoci-
micntc de la rentabilidad del clients es una
receta segura para el desastro.

Seott, por su parte, tambetn coincide on que las
mialas empresas ne Saben quienss 2on sus clicn.
les mas rentables v agroga un razonamiento
villido: Sin este dato o4 posible qua se wuelgeon
CEUDIZoE an Parsanas o QRUpOS que o askin
prodisamonis mtaresados en ka fiema, al tiemgn
gua dsta ignorard cudl as la porcidn de compra-
dores que apotta W mayor cantidad de ol
cios, terminando con una frase contundente: ™Y
hay que advertir que éste no es un caso tan
raro'.

Las afirmaciencs precedentes llevarian a
relativizar algunas verdades casi incolumses,
enteriormenic, para muchos de nesatros. Por
ajempla, 1 idea do aquello que siempre que la
contribucion marginal sea positiva, In opora-
cion dobe ser concrelada, A la luz de lo dota-
lixgdo precedentemente, osta verdad serd Fan-

MARETNIDOL

gibie sicmpre v cuando los cogtos fijos asosiz
dos y dolimitados porn s opardcidn con 2

mayer exactitud positds resulten menares qus

la aportacidn calculada, Un segundo ejempi
aungue mds okl llustra gue una mayor can
tidad de operaciones conlribuys o ona mejs
absorcién de los Costos Fijos. Esto ez asf &
Tk 5o et do clientos quo aresjan Donddics
en los rogocios que realizamas, medidos de
k= forma anfedicha v no estard validads 5 s
contrala con clicntas qus 22 encuentran onw
nave minimo da aportacidn o dirsctamente soe
i rantabdos, salve que L decision inmodkas
astd dirgida a madhicar al comportamianio
reculfados con i empresa de estos demgs
dantes.

Al respects, comasponde recordar que Pead:

Larrga dofinid al Valor de un Clonts comn 2
suermd oo Valores Actuales de ung renta ter
poral dé n iérminos, cada uno de oS cualss
representa ol margen generado por cada ops
racidn mercantd varificeda an o branscurso cs
I relacidén comerzial con dicho clienie, Fau
rmuy clare que este concopbo o leva 3 o ae
cesidad de procigar quisnes cumplen con g2
tos requisilos para porseguir su FIDEL
JACION, a partir de In cual chtendremos be
naficios gue no s encuentran limitados &l a

POcio Monolaris, Sino gue S0 aRiondon o o
ambitos dol quehacer cperativa, o ofocts, b
continuidad hace manos voldfil {y por 1o tam:
Menes Mesqosal b prodiceidn de los flujos d
fondos, con ko gue nuesines acresderes podras
warificar la “calidad” do nuostros ingrosos, aus
cuando on determinadas oporacionss so ver
fique una dizminucidn de ly rontabilidad pus
tual, la cual constituird un sacrificio comges
sado con las ventams schaladas.

Habdande do 2 probomaics conerda rofons
al mode de identificar, recolectar y acumular o
coslos ¥ rosultados da Clientes reiteremos qus
&5 higico ol uso de log diagramas horizontz
les g sean los procesos que conlonman los de
tintes caminos mediante los cuales la ampre
58 50 relacondy con sus cliontes, Ea oloro que
a traves do elios se logran detectar las distic
tas acciones originadas en 13 alencion de o
pedidos de nuestros demandanles v 56 hace
factible la medicién de iz magnitud de su s
Lon astos dotos o posible: datonminar I o
fa y waloracin do [os recursos coondmicos
aphicados a cada cliente o grupos do ellos -
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somperaros con s boenoficios ques 1o s ope-
arinnos condretadas concal mismo degan o ka
STRensn para exiraar conclusiones raspocio da
= redacidn crtablada

~& manera enunciativa sc pucden detallar log
Susenies Procesos comao sujctos & observa-
o quo ospordon casi con exclugindad ol
raa comaercinl, do lorma que pusden sgroganss
o5 correspondientes 2 ofras dreas, cspocial
—onte K productivas

+ Do rospuesty 0 los pedidos de cliontes
« Do Inngvacidn de Productos

+ Tlerespuesta alos reclamos do los clien-
tes

+ [o almaconmsento, distibucion y on
traga do fog podsdos

= [1e contactos oon clientes actusies o fu-
s

= M Servcio de Post-Venia

« Tle adquizicidn de insumos wi peoduc-
T para revander

Do Admnistracidan oo s Venias

*

bl |

En cads uno de elles existicin actividades queo
sordn utilizadas de distinta manera por los de
mandantos, ¥ oo Sm o congidorar |35 tuestic:
nes v demandas propias de b elaboracién del
products gue, como sabemos, putde respon-
dor a elementos de caracter homogénec o he-
lerogénen (comanmants llamado por Pedidos).
Anle tunlguions do ostas dos altemativas 1a di-
feronciacién so ccasiona a partic dela relacon
comergial miciads con log Clientos procedeen-
do a una s minucioss visualizacion de s
ouigendias, hecho al gue puede contribadir efi-
cazmente o wso ded ARG

Una vez  seleccivnados los Clentes o Grupos
de ellos que han de constilvirse en Unidades de
Costo para la cmpresa, se be adjedicaran los
COSTOS QUD provoRgar de 108 fecursos aoonmis
cos que rclamen sus pedidos, 5o los podes klon
tificar come Dvectos, Indirecios, Varsshles o b
joes, de: Hecupero Madiato o Inmediato. Y su and-
Fsis también deherd asumir of cardcter de dind-
micz, e85 decir gerd evaluado con ks critenios
eslablecwlos para los proyootos de Invarsicn
haciandas realcked ol concepto da Larran anios
detallad,

En virtud de o, se le cargaran todos s cos-
tos qua e msulten propios o especificos de di-
chos Chontos yho sus podidos, sugindndose una
ety con esta conformacide;

CLIENTE: BiAL,

CONCEPTO Afie 0

1 Wentas Totales
."EI;E.
2 Costo do los Prodwlos
Variablas,
.Fijos,
I Contribuc. de Podidos

1 Costlos Asocindos:
A los pedidos.
Al Cliente.
(Fijos o Vanables)

brreorsings ot Clanio

= Hentabilidad del Cliente.

Afel

AngZ Ao 3 Ao 4

TH M08 COESIORSY CASELH N
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Hasta of punto MY 3 05 DS nog marecen mda

wor axplicacidn. Los dol punto 4 ostén rolendos
a los recurses gue 3 omgresa aplica pord aten-
der los requernimientos del ciente. Los do Pedi-
dos son aquclios que hasen a los procosos de
receprion, distibucion y entrega  quo habitual
manta no son aspecificos smoe rmalizados pas
un conjunto de operaciones a cumplimentar. Los
e CEonhes son mtegrados fundamentalments por
gl Costo del Viajanle afectado a su atencién y
las denominados “Costos de fas Visitas® como
asi tambsén 8l fcsgo emprasarnio. Finglmanta, o
grupn & contiono agquolios recursos plectados
para ser resuperados 3 mieciano plazo com ol
page de rogalizs para vender, o una entrega ini-
izl de mercaderas sin cargo, o participaciin en
campaias publiciterias del Clisnte, oc. De la
comparacion dol conjunto do 8slos concepios
surgird ol saldo gue propanciona 1 operatenia do
la compafiia con cada comprador debiendo
sgregarse que aste fipe de andlisis requisre una
homeogenizacion de los valonos implicades pa
[y cual sard nocesana recurrical VAN oa @ TR

1l sopone informdtico sard ineludibla y su 5ot
ware rasulis sor bastante senclo sisa oniiela-
zan los procios de los productos que 5o faciu-
ran an cada operacidn de venta con dalos oe
s costoes standard para afopr las contribu-
ciones de cada negocacion. Lusgo s pondrd
cuidado en distribuir los demds costos. asocia-
dos on linea con ol nimers del tipo de clients
para oblener |a matriz antes propacsta,

Fan informacsin tene un complomento inaludi-
bl que son log indicadores rosultantes do la
oparatoria. A nived individual o grupal, &l anal-
iz de 8 cusnla pueds Nevarnos a deducir olras
prartbEpaciones:

» 5w aporte a la Contrbucion ded Canal

+ Su aporte a la Coentribucion a los Benafi-
cigs Todalas

« Su aporte a la Contribucion Tolal de cada
Producto o Linea que trabaje

* S0 ubicacion cn el ranking do adguirentes

« La datormeacién de ks rordabilidad mad-
da como comparacin enfre. /5 indresos
por ventas y sus Costos Direclos Totales

BIARLOYT A

.......... L
& Su caracteristica de Cliente con alto o b S
costo g Servics —
o
Amqmmmﬂmmgmsaulnmmlimda = - 3
formacion mas general, no monetanos, oo -
EBE: E
-
+ La Tasa de Captacian -
-
+ La Tasa de Abandong e
. : T
* L3 Tasa de Rotacidn .

+ Lo Tasa do Raoclomos {por rotrasos
defectos) B
Totalizando una decena de detos gue f —
indudabloments una base muy valiosd pas s
monitoron da 13 comarcializacon, m

o

Este modo de acissr frente ala carera de o
tes obliga a saguir muy de carca oires aspect
qua s¢ relacionan directamente. Tal es el cx
che [y Adrrinistracsan da la Fucreza de Vamas
cuanlo g rovelannas que S0 oS rosomnies
partir do aguelos estudos incidirdn & induc
a tomar declsicnes permanentss sobre las fo
ciones ¥ c2pacitaciin de los Vondedores, la =
finizian de su numers, kB delimitacion del nd

ro do visitas a realizar, By delimitacidn de log
rritoeins, b exploracién de otras lermas do ¢
tacty cotre ofros acApites que se demuests
como soportas ded funcionamicnto de 1a fir =

Surgirdn asi otras detorminiaones poco |
coonins on la cita do oS texios da Costos oo
la defimicidn del tamano minimo do B ocue
para su atencitn. Esto es cual es ol miiwe]
ventas (v benaficios) & partir del cual un oo
mergoe alencion dijerenciada. Para elio se
quuorg cslaklacr

& Los Costos directamenie relacionaskas ¢
las Visitas a Clisntes

+ La determinaciin del Costo por Visita

% Bl piimars do visitas necesanas pars o
cretar una Yenta

Es sabide ya el caso citade en la bibografia
una ompresa farmaciéubcs donde, ung ves
palizade of andlisis do sus Ghonlos, so llegs
la conchmitn que of treinta por cionlo de e
aporiaba el doscientos sesenta por cenio
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tas utilidades de la cmoresa, misntras gue ol
setenta por ciento restante “restaba” o genko
sosonta por cionto de dichos bongficios. Todas
los clienbes Son importanias, SCmpee gue ans-
ian benclicios. Algunos porgue ¢l nivel de ren-
sabilidad respecto de los Costos es alto, Diros,
zunque no ez demasiado sgnificativoe e dato
relative, apodan volimenes oo bonoficio doci
wvas para la conliguracién del monto nal da
zanancias. Estdn los otros que o aportan y re-
suieren una rapida modificacion de sus conduac-
sag, ooel estudio de s progresive dosalienta.

Come ha guccdado demostnad o, Contar con und
suend infermacién sobre el grado da comaspon:
sencia enire beneficios dojados por el clentc y
racursss aplicados para suatencidn consfituye
o odalto basal para una eficients Gastidn Em-
a0

CONCLUSIONES ]J

a5 propuaslas olrecidas tignen la mlencidn da
soner sobre la rmesa del debate una forma de
molemenlar conceptos que los Analistas de
“ostos v Gestidn no tratames con 13 intenzidad
<2 otros temas, La cracionte v veloz dinamica
e adguisren codo dia s negockos con ias
cansformacionas que empuia la “ara vl de
5 Negocios” exige que 58 profundicen cada Vo2
=45 log estudios endientes a dotar a los
iemoras de mayoros bases da sustantacn af
womanty do obegir s opdionos mds aprogia-
a5 al curnplimicntn do sus objolivos. Las do-
-ontes espocializados tenemaos o siempre vigen-
= compromiss d¢ nteresamos por 108 3spec-
s mas relevantes de cada tiempo. Entiendo
700 los sugoridos adquearcn eS¢ Carsciern, y quo
a5 wias inHCOdns para su riameonio Bacon
petible su concrocion. 5 bien, come dezn al
unos ratadislas, es mas facil prodicar la gue-
= que llovarla & cabo, también of clento qus
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oS AVENCes quo logremas Boercar para mejo-
rar las perfomances de las empresas dardn un
valod agrogady CHo VOX Mayer a nuastnd ke
profosional,
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CALIDAD TOTAL -

COMPETITIVIDAD.

VINCULACIONES CON LAS NUEVAS
TEeNICAS DE GESTION®

PRESENTACION DEL TEMA

s ctuakmente, asistimaos & mulacionses organiza-
~onales que se praducen on &l trabajo, iy no 85
por caswaldad, ya que tode a5t cambiando, las
wenolegias, ol muodelo de erganizacidn dot tras
nago, |a estnetiura da las firmas, 1 estratagia de
commicoion de ventajas relativas, Bxiston k-
vorsos determenantes ostrciurales que expdican
sichag mutacionas, pero o dos mas impaortan-
e @ bos cualgs so pucds atrbwir 8l origen de
fo% canmbins Nonedy qu War GO

£l agetamienta de las teorias fordista ¥
saylorista clasica de oblencidn de incremen-
s0% de productividad: sistema de producitn
epsiv, marcaderias con costos ort dismenucicn,

) Traalsajis presentsde an al WAl Conigresn Argeni
e da Profesares Universitarios da Gostos (Rosario,
Sandn Fa - 2000}

oo Fetorio D8 Stefane 177
Ferdniva Paole Alderete (779
Arfodng ferena Colombe (=

o cual impfcd una ampliacicn en el circulo de
consumidores ¥ ol misma Tempo poomitid und
JrOCpeaa wranaferopcin di los incromontos de ka
productividad hacia los salarios.

Estas tanrias fueron muy eficaccs para bos pro-
Auctos estandanzados, gues N S0n los e do-
minan hoy las tendencias dol micreada, ko cual
curnada & quo I parcolizacidn dgol irabag pro-
vood un rechazo social, ol empo que 52 hiark
viato consumidoras de Siempos wHIErtos" od-
ginando depifarrs muiples, han provocado
ia pocecidad de  enconirar nuovas fuentos de
meromentos de productividasd.

La modificackon casi completa de los concep-
tos gue involucra Ta competitividad: o= ele-
mertos do calidad v dilerencincitn, los ciemen-
tos que permiten una entrega velo? da log [o-

(=] Prob ga la Universided de Busnas Alras y oe k2
Liniseraided Cawlice Argonling.

) Prol. dola Linhrsidmd de Duonos Alras

[****} Prod. dbe fa Undvgrsidad do Buenaa dires

P - %4 79 - COATOS TGEEETION
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dhctes v 13 adaptacidn a clrowlos patticulares de
consimideras se han vuslts s concopios ola-
ve do la compotitividad

Ahora bien, lo importante es saber cuales son
las herramientas con las que se cusnta para
enfrantar astas nuava época, v podria docitso
e ks mismag 5o lovanian sobro tros pilaras:

% Tecnologia: automatizacidn flexible y pro-

gramabls, capar de adapiarss a modos ope-
ralivos distintos y productos diferentos.

# Cslructura de las firmas: doscontralizadas
{haciendo frente & la debilidad y vulnorabili-
dad provenienta de dicha estruciura fomen-
tando wna feerle relacidn de calidad con los
privoodores yosubcontratistas),

% Organizacicn del frabajo; tomando como
madels 8 la ezcusls japonesa, basada sobre

dos principios:

* Chido-Ka, o reintogracion de la funcidn de
calidad total dentro de la propia fabrica-
cidim, autocontrol en cads pussto de rabajo.

* Juszfin Time, o produccion sdlo de antioulos
nocesanos, an la cantidad y en ol tismpo
justos,

El chjctivo de esle rabajo 5 hacer un anali-
i de Ia escuela japoness, la implantecion en
la realidad de los Sistemas de Calidad Total,
opEniando o loegear un mapor ontondimicnio dn
la esfrategia organizacional en sistemas do
Calidad y visualizando como agquellos 52 han
aplicado en distintas estructuras sociales ¥
cudlas han sido zus posibilidades de desarro-
Her y Gt

i IntrRODUCCION HistORICA

Lo prosonla agwd wung Brovo rosena hisidaco
sobre come han avanzado a raves de las épo-
g b sislemas de calidad, para ublcar a
agueflos hombres que 3 travts de este proce-
5o han hecho su aporte camBbiando ¢l concep-
1o do productos vy sericios, pafa Bogor a los
zistemas de calidad tal cusl hoy oz cono-
CEMOE,

SRR I

tialidad Total - Competitividad. Vinculaciones eon s nisevis téonivas de ges

HisToRMA DE LA MEJORA CONTINUA
Antes del 1900

La calidad de lus producios lenia refacidn
la habilidad del arfesanc. La mayoris oe los o
ductos no oran producidos masivanenie |
profdos trabajacdores planificoban, hoaclan yo
frodaban su tarea.

Aproximadamente 1900

F= pam este ontoncos que Frederick Tays
dasarralla su toeng do o Administracidn
tifica, basada on ¢l becho de guee ik espes
fistas planificaban y 0% Ghrerds hacoen 1al cos
=i fueran wna ocxtension de Ly maquing, Bz s
comianza de la era de [ especialracidn v
doshumanizacidn del Trabajs,

1920-1920

Walter Shewhart hace una primesy sphicacs
an la emprosa Westorn Electric del conbrod =
tdisteen, o unl hobin croodo, on los proc
de manuiactura. ContinGa incrementandose
pepesalizackin y nace el controd estadistico
PROCESD.

104 5- 1950

Estados Unidos 5o comviorts on o pars con m
yor manufactura a nivel mundsal, S ahand
nan o manoria de los provectss innovadors
Una vez mis los ingenieros se dedican a pf
near, los rabajadores e firmiton & trabojas

produscts es chaoguesdo por un control do o2
ciad v las modificacionos zon hochas solo
eopecizlistas. Japdn comisnza a consinur
st bésica, totalmante destruida por la
fria

1950-1954

Japdn comicnza & mmplaniar ks metodolog
ded Mejoramiznio Continue en base a las &6
nicas y filosalia del Dr, Edwards Deming
majora continua e transforma an @ clave
cambao ¥ comienza a reemplazar en este 5o
tide a la imspeccion tradicional de products
Estas mievas tdonices eran implamentadas
ingenicras ¥ espesiakistas cada wez con
fuerza cuando tedavia Estados Unicos daos
naba la gran mayoria de los marcadas me
dizles.
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1954-1962

Joseph Jurgn consolida o Mojoramonto Gonti-
i como la primcipal estrategia dol Manage-
nent Japonés. [a innovacidn, kos cguipos de
seoyecto v los plancs de mejoras anuaks fue-
ron las caracteristicos  princinabes de esie po-
rigvio.

La industria estadownidense sigue sin cambios,
1352-1964

L3 Mojora Continua se difunde en Japdn coma
sunen antes con I pubdicocidn de Ishikawa on
2 fevista The Foroman Magazine ¢n ag que
saplicaba las sicte hermamientas del Controf de
~alidad, comvirtiends todas estas ionicas v fi-
s=ofins on parte de 12 vida diara ded trabajador
sponts. So lormaron tos Grupos do Calidad
cami bs guee oy conosamas,

Tstados Unidos sigue Sin cambios
1964-1972

Komatsu Tractor aplica ks prncipios de la
Yajora Continua a toda su compaiiia {Komatsu)
=3jo of mombre de Total Cuality Controd {TGQG)

Tetadios Unidos aloanza wh pies de alto wobu-
—en on o estancdarizacidn So manuiactures,

1972-1973

Comienzo de e aplicacidn de los principlos del
100 al disefo de procesos on la forma de
Suality Function Depeyment (QFD}. Expansisn
4a la aplicocidn del cicle PDGA desde la etapa
4z digefio hasta las funciones de Marksting, wen-
‘35, ngenieria, calidad y manufactura, El anfo-
s ntearnenicans de la manufactura seguin
sin cambsn, poes la pordida oo mercados comen-
o4 @ sar lonids en cuenta {a). clmaras, radios,
aiavisores, vl

1573-1980

acrigis dol potrdleo afecta al Japdn y G510 re-
4oblan sus esfucrzos on la mmplomentacidn dal
TEG en kas dreas de manufaclura i ko expan-
“zn 3 ket sectores da SerVicHOS,

1380 al presente

2 MBC amite un programa: *if Japan, Why Gan't
Se? Y enciends un ranacimicnls noteamsarnica-

no sobre 1a calidad que avanza dosde E simple
aplicacion de circulos de calidad hasta incluir
calidnd de disoho, apbeacionos adminsiratas
y cambios en el Managmont | os doctores Ju-
ran y Deming lograron que mechas companias
norfeamoricanas iniciaran ¢ caming hacia ke
tajora Continua, Fstas eran las bueenas noticias;
lps malas nodicias ara que los poneses 0o 50
habian quodada quistos y continuakan avanzan-
do hada s excelandcia on productos ¥ senicios,
Come 5 esto no fusra sulicients, sa hakrian uni-
do ol Japdn ofros paises asisticos tales coma
Gorea y Tamwan sumandn Mayor compelenoia
en las aphcasiones dol TOHE

La mejor y mis clara definicion de Calidad To-
tal segun nuesiro entander, fue enunciada por
gl 0. Armand 4, Feigenbaun:

Dervicion vE CALIDAD
l Terral,

Dirarmandd W Faganbaus (1957

“Lin Sistemd eficaz pard tegrar Ios os-
fusrzas an materia do Desaraio de Ca-
fiefacd, Mantenimianto do Caidad y Ma
jerarmieno do Coldad realizados por s
diversos grupos o UNa ONTRMZCidn,
de modo gue soa positle producic (ie-
e ¥ 2ervicios & IS NIVEes mris £oo-
ACHNCOS W QU 5000 compatibles oo 2
mana sakisfaceidn oo fos olionfoes”

La que servirl como base para lodos los con-
ceplos enunciados en esle irabajo.

[ MNurvas TENDERCIAS BN
1.AS _Ul_i{:ﬁmmu*:mm-:s

Al pbsorvar ol mundo poteal, podemos visualizar
algunos aspectos do las organizaconos que
hasta ahora no habian sido tenidos en cugnlay
e sl relacion con ol conteato, como Gor b as-
fistaccidn del clionte, en los dos senlkdos que
podamos darlo & csas palabras; y apuntalando
ol aspecto antanor I diferonci acidn dol produc-
to coma forma de acercarse al congurmecar

FE - MR8 COSL0S Y GIETIOR
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A suves v haciondo kincapid en ol proceso pro-
cuctiv, la gestdn i ol autocontral coma paso
imprescindible para llogar a la implantacin de
un Gislerma de calidad eficiente.

EL CLIENTE ¥ 510 SA'rmF.i.{:{_:u'}N :

Lhsines son cliontes? La respucsta:s osta pea-
gumnta s, Todos

Como e menciond on uno de los parrafos an-
Teriores, la relaEin provoodor-ciante ene dos
diferentes sentidoz. Uno, ol 5o rofiore ala
ItoracEin que se entabia con los clientes. Hoy
se trata de orientar Ly empresa al cliente, cono-
o8l SuE expectativas y proporcionarke satisfac-
cidn com dos productes, con los sarvicioe. Me-
diante andlisis, encusstas, sistemas do marke-
b, By ompeosd, por mas pequoha gue S0,
dexhe conocer b que esperan los elienios vy su
grado de satisfaccion. Algunos empresanios
creen poder infubr o gue le gusta a la gente, oo
mas, crecn estar soguros do las prefarencias
A 125 personas sin tones dalos concrotos sobro
allo. Ez necesarky infegror al clionte en la orga-
nizacion, hacerlo verdaderamenic clionte fisl v
no comprador ooasdonal, aementar la fidelidad,
¥ eso 2 realiza con Wonica, no por arte da

MOGEE.

El odrey sentide do los términoe provesdor-oBon
te, serofiore a la relacion interna en la empros:
anire perGonng o ontre departamentos, Tandos
parsonas como deparamenios cnircgan su tra-
bupjer 0 QLS. que “compran” 5o Ibajo ya soan
piezas, elementos o senviclos,

Como vemos todos bos integrantes do fa organi-
zacién son chantes ants oS oxtormnas como los
intarnes; doberemos crlersder que poara gue un
Siztema de calidad funciona todos alios doban
estar conformes: lus empleados con su trabajo,
los geremtes con 19 organizacion, los clisntes con
al producto; s lodos ostan conformes el siste-
ma funciond efideremento.

Hey, ol cliente tiene poder v o5 nocasario esou-
char constantemente 5uU vor i so quisrs perma-
mcar en el memada, Por esle motivo no se debe
cviglar qua una companiiy no pucds comprar
caming hacia la calided, S0 quo la transforma-
it sord posble on fa medida on que quiones
trabsrjon on olla tangen como meta sadisfacer con
calickad log fequerimisntos del clante,

AR 200

Calidad losal - Comperitividad, Vineulaciones con las nuevas thonicas dé g

El buen senvicio v la axcalonte colidad de
sor odilindes dosde |6 orgamnzacon Los
Pleades que fabrican los produtos de sus e
pafias o qua proporcionan a los clientos o
nos oz senicios de la empresa no pucdon o
cor la mas alta caldad vy ef mejor sendicio de
eMprEEas 5 ools mismos no recibon s
atlecuads por parke de s organizaciones

Alqumias companias han decidido imple
programas de cntrenamisnto de Sernvicr
Clhenbe v de Calidad Total aloz efectos de g
prcicnar a los omploados 05 conocimients
las habwlidades necesanas para alcanzar
tisfaceidn y conservar la lealtad del poblico.
de acuerdn 3 B investigaciones, a pesar ¢
atenciin que =& presky a csto toma, & se
al clante cody dia oS poor.

& Por qui? Porque la salsfaccion del
dos todavia no es considesada como una prs
dad estratégica. Por bo general, osky misicn
dolegada a los departamentss de sorcis
clionto o al porsonal 8 linos do frenbo ¥ ng
chetinkdn comn una oxproctativa de la performs
i o cackh emploado de la orgenizacion.

CL

Pero la calidad v ef servicio pueden mojors
las organizacionss crean o cullura ond
prourial gud nduren 8 los mdviducs ¢ grupe
akanzar ks mas allos nivoles de satisface
de-las cllentes mtormas v oxtemos.,

Lia miayoeizy de los gorentos conocen a los ¢
T Cneleernices, prero pocos pionsan onlos empl
s comd cliontos intermos. S ombargs,
subordinedo ez un usuario v provoodor da o
vicios, es decir, cada emplcado participa ds
relaciin prodictor-clicnle.

Sibmdos los subbrdinados fuaran vistos cos
antragranours qua debon propossonan cabs
y Servicio pars atreer v retenor o los odio
cllos dabsrian:

+ Conocer g necesidades do su pablico |
otras palabeas, su mescedo)

# BReunir y excedar las necesidades y oxps
tafivas de sus clientes.

* Provoer valor on base a senicios v solus
i+

Focalizdndoss en ol servicio interna al e
proporcianieds valor y comercializands egis
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soopcamorde Sus sonvicios, s distintas droas da
as ampresas poden aemsntar (o mgodnndin
sue Cada una de el revishe en boda kb eslouc
“ura organizacional

05 programas que e centran an el servicio al
enbe interma peodon aumontar sus ganancias,
nepniar a los empdeados, entandor como alcan-
2ar s axpestativas ded clienle y orcar ena ool
‘ura de genvicio intemo gue sinda comoe Base 3
Servicio v la Calicksd Tobal,

En sintesis, el sonacio interna del clieate debe
converlirse on parte de la cultera de la orga-
miracion. Debe ser visto como un proceso y
T3 Como un programa. Mo debe tener ni prin-
zipto ni final, slng que ba de sor parte do las
sracticas organizacionales de todos los dias.

L gEsnoN v i1 AUTOCONTRQL.
LA FUEHZA DE “ClIDO-KA

3 fuerza ool Sistoma do Dalided se apoya an

venrapto fundamaental quo o5 ol Bamacdo
autocontrod”; condel e el propio pucsio do tra-
c3in; lo que en Jepdn se oonoee con gl nombre
2z Jidoks, pero vale hacer slgunas aclaraoco-
=4 importantes con respecto a su significado ¥
saliracion

SriJaponés, Jidoka, oo dos sgnificados v
=2 ezavibe con dos ieogramas dilerentes, Uno
22 allos significa automatizacidn en el senfide
ssual of cambio de un proceso manual g ung
mgcanizade. Modiant asie tpo de auloma.
cracion la magquana opara por-si misma desde
T S0 pulsas un intarruptor, pero no tiene un
secanismo de retroalimeontacion que detacts
TTONEE A pOSoc mocanismos para detaner al
cridoein Si s aloun o do funcionamien-

dotactunso. Eato tipo do ardomatizacidn gue
sodnia conducir a uncgran ndmero de piezas
iofestuosas en casa de mel funcionamisnio de
I maquina, se considera insstisfactonio.

sacpuretdo signdlkcocdo do Jidoka os “control
suiomdtico de defectas”, Uamado o laondus-
© 3 japonesa "automatizacldn con mente hu-
mana": una técnica para detectar ¥ corregir
zziectos de la produccidn que incorpora
zempre log elementos Siguitnles: un mocanis-
= egucr dobecta s onomalodos o defectos;

S mCanisma guo detisne la linea o la ma-
sand cuando suceden dichas anormalidades
- defoclios.

Al e un defects; la linoa so dotiona, forzan-
o ouna aloneicn inmesdioln o probloma, unn
mvesligaion Sobre Sus causas y ol inesg e
deionocs  correclivias para provenin e i
aparician de defoctos similarcs.

U pusteszaontrod tang poe 1o domag olros cormpei-
rpntes ¥ efacton impofartes.

Disminucion de costos por reduccion del
personal: Con un equipo disenade para doto-
morsa do modo automatics una vez producida
by candsdodd rogueoncka o of ocurne alipin dofecto,
no sa necasita rabajador alguno para vigilar las
opoeracionos do la magquina. En conseceencia,
Las O raciones mdnisales pucilon Separargs do
135 Operaciones necnisadag, ¥ x| QapeRrarD gL
i Goermnncks S fradidpo on uns mdguing pudde
i &1 DPETar on oird misntras la primers funciona,
A, gl auteconirol desompeda un papel imper-
tantc en ka redefinicion de la ruta estandar de
nperacionas: la capacidad del trabajador para
manajar mas de una maqueina al mesmn iempo
hoce posibale rotkicie porsaenald ¥ con obo o cos
hoass edin [Hﬂllla.ﬂu‘in. Lo dng sishomas avanencos,
esto we acompalia con ung forma especial de
distribuscion de la magquinarka, ya guee no seouhli-
za ke clasica distribuecidn en lines recta o sn for-
ma ¢ jrula, al métode de dsirbucidn es an for
e cBo L) R quen paemibta al opacarss trakaar an
M el um emguen v aborsar ficmpo enodes-
plmiendos: nneoogEnios,

Adaptabildad g los camblos de ta demanda;
Puoste gque todas 105 maquings so dotisnen
auvtematizamente una ver producido o nume o
requarnido de piezas v fabocan s4le unidades
validas, el autocontrol efimina el exceso de oxis-
tencias y hace asi posible ks producoian Just In
timo v o acdaplacicn rosl a las modificaciones
e Ly demsnndn. Uake e so amphiong mids ado

lante.

Respeto por iz dimensidn humana Dado gue
al controf de calidad basadoe en el autocontrol
o o inmadiato o atencion sebre fos didec
los o problamas en los proceosos productnngs,
ostimula la majora ded trabajo y con ello aumsan-
ta &l respeto por la dimensién humana.

L& argamizacidn de la calidad on las condicio
nes da rabajo o contran on o dgnidad v ros.
peto e carm a los emploados, a ka ndluraloza
e su parlicipacion on ol frabajo v al objetive de
exceléncla para sus organizacioncs, la caldad

TR b o LR TS Y GREST I



i’
i

238 fﬂl.ili-:_l_gl_:l'_ijg!qf ':ffnmﬂqmﬂﬁi.'fjncﬁrmrmmn L15_ ey _Ea-Lér_.n-ir.:_n_._s de g

&n lag condiciones de trabajo implica la partici-
pacion del ompladdn, y os un procss plandfics-
e, evolutive v conparativa,

La calidad de Ias condiciones de trabajo, como
pane de fa Calidad Total, &5 un procaso cons-

tarte, es una lorma de vida dentro de la Hgani-
Fe Tl

] IIFERFNCIACION DF. PRODUCTOS

Lirey g2 los objotivos primosdialos de las fendon-
cing actuales de las organizacionos, as tn difo-
remcincidn do los producios, os docr, s prouc-
wEn de los mizmos do acuerds a los refuisibag
de los diferantes grupos de consumidores. A
diferancia de la produscion estandarizada, hoy
on dia, anles do comenzar a produci so reali-
an estudios sobro las proferoncias y necosida-
ez do boe consumedones v on base a ellag o
planifica la produccion con el chjctive de satis-
fazor al clients,

Podriamos oshozar algunos puntos en cuanto 2l
comrgl de calidad, con rospocto al objotive do
diferenciar prodicios para satisfaceor al clicelo:

Se realiza el control de calidad, con &l fin de
abtener articulos que zatisfagan los requisi-
tos de los consumidores, Mo so trat gnica-
rrgetn do cumpdin con normas de calidad, dichas
NeNmas suckon no ser pafecias, tienen muchos
defectos, por lo cual los consumidones no sism-
pre estin satisfechos con aquellos productos
quo curmpden con s normas industrialos de
calidad. For otra para, los consumidares vasdan
SUs Oxigancias on of iempo, do medo que aun-
que 1as normas se modifiguen de scuerdo a
elias, nunca serdn [o suficientoments actuafes
tomn para reflejr permanenicmaonte los gus-
105 combiantas de aqualles, v mantonarsa al dia

Sobre Iz nornas de cokdad so tocard of ema
o pontos paosloriores

Se debe hacer especial hincaplé en la orien-
tacidn hacia el consumidor, donde los reciLl-
sites de los mismes sean de primordial lm-
portancla, Hasta ahora, coma va so habia mon-
cionadi, iog fabricantes ponsaron que vandin-
dolae sus productos fes kacian un favor, cuan-
do an realidad deberian cstudiar las opiniones y
roquisitos de fos congumidores parn tenaerlos en
suenia al disefarn, manufacturar y vender sus
productos. Bl fabricante deblera prever log re-
Quisilos y necesidades de los consumidores.

SIAR iy

Se debe entender el signifleado do calidas:
su sentido mads amplio, a5 docir, no s
diad el producto, sino tumbidn calidad deds
i, calidad del servicio; cafidad de b inds
calidfad de process, calidad de la davision.
dad de los parsonas, induyendo a los raba
FEE, INGENros, gerentss v ojooutivos, oalidas
sistoma, caldad do o emprosa, calidad de
cigetivos, ele, [ objetivo basico o contrals
calidad en tockss Sus manifestaciones.

Al realizar control de calldad, no se p
dojar de considerar ol precio dol prodys
Mo pugde axistic confrol de calidad quia |
caso omiso del precio, las utilidades y el cos
de costos.

Wmlmn Toran, ¥ J_l]_:-?'F Iy T

Habiar de Calidad Total implica hablar de
In Time o habfar de Just In Time impBca has
de Calicdad Total. Van necosadaments juntes
daponden wno del o,

Veamos las caracleristicas de eshos sistarms
Calidad Total

Una estrategia de Calidad segqin o Dr. Jus
tomsiste en 1105 otapas fundamentales que
retroafimentan, las que son s siguientes:
Estrategia de calidad

I. Plancamiento d¢e Calidad

#+ |dentificar los clisntes

+ Daterminar sus neceaidados

* Dosarmallar productos/senicios qua satis
gan 505 rocosidadoes

* Establecer metas para osos productos/ss .
WiCios

+ Dosarrollar un procoso quo pormity cume
Ias metas

*+ Probar la capacidad del procoso.
N, Control de Calidad
NI, Mejora do Calldad ;

* |dentificar procesos especificos de mejorz -
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+ [lrganizar equipos por proyacios

*

Damculng os causns

+ Desarrcllar remedios

¥

Profar o efectividad de log remedios
& Wonear o rogistencia culiusal o8 eambico

+ Fatablecer controdes para mantencs 16 gana-
cio

Ahora, 2 Qué es lo primero que hay que anali-
zar para implantar una estrategio de calidad?
Lo prirnero-gue hay ques hacer as cantrar 13 aten-
oin en ke deteccion de s problemas cromicos.
Veamos a quo nods referimos:

Problomas Cranicos: Tl por ged do la mpor
tancia de su identificacsn.

Los problemas crénicos son aguellos con los
gue estamos acostumbradoes @ vivir. Estan
snmascaradns por 1o quo conskleramos habi-
tual y on consoouonean nadio 56 Snio respor
sable por resolverios:

Los prablemas cronicos quedan sncubicrios
depdro de aguelios indices establacidos coma
nomades on la organizaciin, por esha motivg,
suclon sor muy dificiles de dotoctar ¥ pasan
desaporcibidos faciimonte Sin que nadic ¢ pri-
panga eliminarlos o solucionaros,

Los problemas esporddicos en cambio, vul-
aeran las zonas de control establecldns v a
diferencia de los crénicos, enclenden sona-
ies de alarma relacionadas con el tema, ha=
ciendo que los responsables tomen répida
accion para resoiverios.

Juran propone of Atacque proyocio por proyecto
de jos problemas crdnicos, como ka unica ferma
4e obfencs una wentaja competidiva, reduciends
al desperdicio crdnics, como consecuencia del
mejoramicnio continuo, y permitiendo &l esta-
mdacimionto e nuevas Tonos do conbrol y aho-
reg sudhstanciales on log eostos do @ ne cad-
dard,

Intonces, LGué es el costo de a no calidad?

Ez ¢l costo de no hacer lag cosas bion fa pri-
mera vaz. Por g general, so trata do coglos ooul-
s que conbribuyen @ la pérdida de una gran

cantidad de recursos, basados on problemas
CIOC0S

frupden dividirse en tres cafogorias:

Costo de Falla: Bsli relacionade con fodos los
productos o servicios que kan resultado fuerz
dn espocificacion, Es un aftisime porcentaje da
jos costos do b necalidad.

Costo de Inspeccidn Son aquellos defvados
de conducir inspeccdones, pruchas, evaluacico
nes, auditorias o los efectos do detarmminar si ol
producty o sonecio cumpla con s onpoiih
cionas,

Cosfo de Prevencicon: o generan come &0n-
sacucncia de las actividadas Bevadas a cabo
para prenvenir la ocumonci do defoctos y RElas.

Podemns decir, on base a lo anterionmants ae-
pucsie, gue la selecsian de un problema como
proyecto da mejora, deberia eslar fundamenta.
dor iy un andlisis del costo de falla respective,
por sor of mas skgncative,

Podrizmas conchuirs

# El costo de la no calidad es lo gue s¢ gasta
por hacer las cosas mal,

# La calidad no cussty, poro no se rogata.

# La falta de calidad &5 lo que cuesia dinero,
reparar, corrogir, ebo. cuesta dinero.

& Lo calidad es el precio del cumplimicnto
con los reguisitos necesarios para ello, a3
decir, lo gue S¢ gasta en inspeceion, prue-
bas y educacion,

Pars sobor s los oot oo 1-calEiad sealmaito
20 justifican, hay que conocer of verdaders cos-
to de lz insatisfaccitn del clienle, Esla tarsa
constituya un verdadero desafio poigue implica
medir aspeclos no financicros de la emprosa,
tales come I satsfaccidn dol chents, Enobnso
cusancin, s ook estardor ab virsuld gui axisto
ondre ealidad, satisfacson al diente ¥ rendabi-
licdad.

La calidad no cuesta para qulen la compron-
do como una exigencia, pero S cuesta mu-
chisimo para guisn ng 12 visuahioy de este
meckd i,
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Una emgpresa conoce o puede canocet o quo ko
cuasta procucir con calicid, sumanedo las nate-
radozas dol ensto nocesanas para ol dosaeeolls
dir sty actividod, pors o complop ostd on de-

terminar lus cosios de da no calidad, sabiendo
que en qenceal son de carscter subjetivo.

Costos do no calidad que puaden evaluarse
objativamaonts on dEhintas atapas

‘Al almacenar
Stocks excasivos

Grandes inversionos on Biones do Uso
{inmueblos, muebles, inslalpones, ot}
Qua producen costos financieros, cosios de
manienimiente, cosios por pérdida de va-
for, costos de zegurns, efc.

Grandas inversiones on Bionos do Cambio
fur premfucan costes financicros, desposd-
cios por roturas, productos obeoleios, cos-
oz de manipuless, costos de sagurns, sto.

Al producir
Froductos con doloctos:
Di=sbruceion de preductos mal elaborados

Ventas 2 monor valor de productns mal ata-
brarados

Heprooi=as con agregados de matenas pri-
ras, mano do cbra v carga fabril

Cxmupacion de la capacidad productiva que
impide la produceidn do otros aficulos

Al vendar

Féndda de venlas:

Por falta de stocks

P pesrclicd o desgasto de magen
Post-vanta

[rveducionos

Heaclamos

Sericios adicionales post-vents

BAAR PO MM

Calidadd Tural - Competitividad, Vineulaciancs con las nuevas téonicas de ges

Cualguier pérdida de venta en unbdades
aparente ser subjetiva pucde cuantificorse
fetivamente, si pucde determinarse en fo
Tehatienls ¢l volumen de unidades que se
a dejar de vonder en el presente o en el i
ro; ¥ estos costos de no calidad pueden
Terminarss & ravds de by contribucion
nol ol caids, o sea, |a contribucidn
nal unitarie por el volumen de ventas gue
5o realizara debido a cuestiones de cal

Este dato a ostimar os tan subjetivoe co
cstimacion doe volemen que haco wnn ¢
za al reallzar un presupuesto, ¥ ol grado
confianza de esta estimacidn es mayor, cus
to mayor es ka practlca de la empresa enoem
tipo de estimaciones.

(HORTINIDADES DI METORAS

Para implamentar la calidad tofal en focds
panizacidn, o= recesario kenfificar v mostes
los dhRstintos sactoros, los prodlamas crins
comie vordademns oportunsdados do meo
Dichws protdermas debon cxprosarso do la i
ma mas comprensible para cads secios, pos o
cual debard utilizarse el lenguaje con e cual
ancusntren  mas famiianzados, De aoserds
iy purdienida organizocional, podriameos o, o
dichos leaguajos sorian,

+ Bazedela plramide organizativa (Emple
dos operativos): Se utilize el lermpiaje o
tandar do las cozas, sjermplo tonsladas
acarp, mateas cuswdrados de ospeco, eftc

% Cima de ls pirdmide organizativa falts G
rencila): Seutiliza el lerguea)e estdodar o
diners, por ejgmplo; venias, costos, ganas
o, satoma di 1a invarsidn, ol

% Zona media (Gerencia media, Jefatura, s
pervisign): Existe una amplia variedad o
dialectas utilizardos por los ntegranies de b
distintos departamantos, Mo basta con g
entiondan ks 0nguagos 0o Sus reas rospes
fivas, as nacasario que antisndan los doe (e
guajes standard, 85 decir, que ssan bilingde:

e E R R AL AR R BT ROeR T
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Do Io expuects, podemos conclulr que Serd

aquoltos que mtagran 8l Sector O rord M =
quennss rrendifiquan les problemas cronices o
presados on el lenguaje de las cosas (prowve P ;:;_

nigrite. d= log sactores que componen & bas
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e la pirdemick) v los radusean come apsriun
dados o maojern on ok lenguae del dmers (pory
qui puada sar interpretado por 1a alta gerencia).

Hosurnicnda, podriamos caponcr cuales son los
principades bensficios de la CaBdad Total:

Bencficios de la Calidad Total

Efecios tangibles de Is Caiidad Tofal:

* el o B participacicn e o mencado
+ [ncremeenio dol velunen de wentoag

#* [ncremenio del volemen e produccian

# [osarrofle exitoso de nuevos producios

# Digminacice dof Bompao do dosarmolio de nug
vos procuctos

#+ Desarrollz de nueves marcados
+ [oporas do cabidad

+ [smindcidn de redamos

+ Hoduccion doe costos por defocios
+ iz sugorencias do empleados

* Moros accidentes

T

Sfectos intangibles de la Calidsd Total:

] ME.WI’ iﬂ'l.-‘-:‘.lful.’tl:’."lr'r'lrﬁl'l‘[-l:l e 13 Toma de dest-
sioess o Todos s nivglos

+ Aumenio de la concientizacion sobra proble-
mias oz cafidasd

* Mopora on las comunicaciongs

*+ [cjora on la calidad de trabajo

+ MNajora en ez relzciones humanas

+ Mojora en log habildodos goroncalos

+ [lara delimitacidn entre responsabiticesd v
awedoricdad

& Mayor confiznze an gl desarrallo de nueavos
prodiacios

* Comversion hacia une linea de pensamiento
onantads al logro de chjetivos

# Mejors on b ostangdanizacan

& Uso mas achieo del condeal gstadislices do g
cadidad

La detecoidn de erores v defectos en los pro-
COS0S Y Priuctos, onging un auments on s
costos Ao producciéa, aumeslants Conseauon
tomonde of costo do calidad. La provencion do
los mismos, por 2l contraro, ayuda a reducir
notablementc dichoes costos, debido principal
riende O By efiminacson de pordidoes de Bompos
y mmateriabos dosperdiciados on los procosos de
producaidn como conzecuendcia de la necesidacd
de efectuar refralm=mjos o reprocesos, ¥ oonse-
cuentemeante produce paulatinos aumentos en
las ganancias netas de 3 emprasa.

Propuceon Just Ix Tive

Con el fin de svitar probdemas tales como des-
equilibric de exizstancias v axceso da aguipos v
operanos, se produce la necesidad de unos sis-
bemins apustablos quo pucsdan adaptarse o las
madificaciones debidas a problomas y uctud-
ciones de demanda.

La produccicn Just In Time ez un médodo ma-
diamto of cual ol plazoe de produocion so seoria
nestatdomante, mantonionds [opositlidad do
ackagalar modilcaciondes, Bacicado gque Yook s
POy ooy G pnesins necesings on of
Hempao NEcasang, ¥ se fengan disponives Om-
camanta {as axigtanciss Mminimas necessnses
parg mantanas wnidng Do procasas”, Adomas,
al comprobar of pivel do axistancias vy o plazo
A producoion  come vanables de esta polifica,
aEbe meCtodo do prodocedn doesculirg 1 oxis
tencia de caceso do oguipns ¥y oporaris,

Lo proehssesdn Jusio & Hemp, 05 U SERioema on
Qua cada componante do wna linoa do produc
c#on 5o fabrica de inmediate, scgun lo nooesite
ol siguicnte pase on la linca de produceion, La
produceiin JIT (o para posoieos QAT Jeesto o
fiempo), ticrre tes caracieristicos o eequigilos
hiasicos:

+ La adaptabilidad. Sc core | lines de pro-
duccion sobre la base de o domands, e ma
nera qua Soautoriza e actividad cocada esta
(#0n da trabapo por Lo domomdn de las esiocn
nies de trabajo que siguen hacia abajo. Edsten
diversas formag de implantar esle sistema de
produccion basads on ke demanda, [ mads di

T¥. N30 IR Y CERTIN




|
|
;

242 Calidied :i,-.l:ll‘ﬂlm-_{_:-!:l_l'!.'!pl!lilil‘iiiiﬂ'j-ir:iﬂwmﬁ e las roevns téemicas de st

tundida oz &l sistema Kamban, Kanban &g ol br-
Mk japonos pasa un registre o tageta visual,
En ol sistoma mads soncillo, ung oporacson wtili-
Za una Larpela Kanban para aulrizar a ofra ope-
racidin para gue produzea determinada cantidad
de una plery cspecifica.

Fste primaor roquisito do 13 produccida Just In
Time es &l de pormitir que todos 105 procesos
tergarn rapidameants un conocimisnts exmEo “del
rmoimEnio precize  la cantidad necesarnia”

En al sisterna do produccidn general, oste re-
fuisato S0 cumpla on la fosma Siguiomo: B pro-
grama de produccidn dal producto se proyocta
sobro los diferentes programas de pieras o ins-

MNrucciones emilidas & los distintos programas,

utlizando & métde de “ef proceso anterior
sufminisira las plexas of procoso siguienis®,
Gin wmbargs, peode verse que osfa clase de
método har) may dificil conseguir una produc-
vion adaptable alas modificaciones, [ sistama
japonés adopta o sistoma inverso “ef proceso
siguienta retira las piszas def procoso ante-
rior” hasade onquo [ lingd do montaje final o
el procose gue puetde sabar con precision los
momentos precisas v cantidades de piezas po-
COGATas.

For lo tanto, la linea de montajo final va 2 pro-
coso antaror para obtonar 18 pozas necesa-
rias y oo ol bemps preciso pard efgctuar ef man-
taje final.

El proceso anforior produce entonces do acier-
o con las piezas rotiradas por el procoso Si-
guiiceto. Para la produceion do estag piezas, of
process anterior oblicen: las piezas necosarias
el proceac qua lg areceds y asl sucesivamen-
e,

# So do dnfasis a minimizor el tlempo de
montale ¥ ¢l iempo de antelpacion de fabri-
cacidn para cada unidad. El tiermpo de antici-
pacidn de fabricacion es el tiempo que fransou-
o desde ol momeonte en que un producto estd
fisto para comencar on lo linga do produceidn
haEsta ol rcmanto on quo 50 Conviere an e pro-
ducte terminads. n los sistemas tradicionales
estos son los Yempos gue mavores costos ooa-
SH0rkan.

&0 tiondo ademas o quo Wdos os procosos So
acerquon a la siuvacidn on la cual coda proceso
pueda producic solamentc una pieza, so pue-

MANITY 3000

dan transportar de o una a la ves v, ader b |
Tonar soln Una Piesds on oxisionsia tania
M5 QOIS coma antre o5 procosos,

Esto significa que por ningdn motivo S8 perT
i ningun process producic wna canfidad exn

toner un exceso de existencias entre los pros =
03, —_—
=
Suponiendo que todos los procesos realices £
proguccion y transponte de pequaios lotes, =
cantidid a ratirar por & proceso siguionte —
conskiorabloments, enfonces los procasos de =
tro do fa emprosa asi como doe sus subo =
tratistas, mantendran una capacidad punts —
evitarin exctso de existencias en bodo momss
to. Por ko tanto y con el fin de hacer posible "'_!
produceicn Just In Time ol requisite provio sao e

nivolar 1a prodeccion on la linga do maontage
el ordonces se nivelan tambian Ta produces
o los procesos gque  practiquon el arasire
proceso Sguiente.

-
§

Enool sistema de produccion convendsanal,
aprecian g oxistenciog. comoe modio para =
sorber probdomas y fluctuaciones do dema

¥ pard suavizar las fluctuasongs de cargz
oz pencosos.

En ¢l sistoma japonds las existencias son
corsiloradas wnd swma de problemas, son

paor derroche, qui puaden ebevar los cosios

produccicn, porque ooultan e causas que o
berian remediarse, tales como desequilibrio e
bre cperarios v oentre procesos, problemas o
divarsos pOcoS0s, empos muoros de ope

B
oS, eXC0sg e opoTanas, Xceso O capatide : o
de equipos o insuficiencia de mantenimis: =
pravenlg, i
* 5 deticne la linea de praduceion si las g :ir"_'
s ostan ausontes ¢ So descubre un frab N
defectuoso. La dotoccidn crea kb urgente - o
cosidad de comegir los problemaz gue causz e |
las unidades defectussas, Cada empleads pom e =

su maximo esfuerzo en [a roduccida de las fues B8
s potoncides. de dotoncidn,

Sn —
Los primeras partidarios del zistema Justo e
Tiampo enfatizaren los beneficios asodados oo S
inventaros menores, asi sa comened a difuns s
su implamentacitn on diversas organizasones .
poes I madsrorka de dichas orgamzsciones rmops
Ty boneficios aln mas importantes denvads oo

okl mayor énfasis an b eliminacidn oo las oz
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swe (e originan el retrabajo y ol desperdicio, ¥
e b reduccion dal tiempo do anlkspacan de
Sxbirwatn do sus productos

Beneficlos:

+ Menos materiales, mand do obsd & NSLMGS
indirectos para la mésma o mayor prodacidn,
menar irveersicn on camind oo frabago, queo
impBcan wna mayor produdividad

+ Menores inveolarios en el sistema, lo queime
plice una respasta mds ripida hacia el mer-
cada, dabido o s cambios onginados por o
darmaniin

+ |a cxistencia de contabilidad y registros fist
cos menod detallados que implica memaores
ol de personal

L5 SISTEMAS DE CALIDALL
LAS NORMAS

Lo calidad, o més concrelamente los estandarcs
A calickd, no o une fin oS! misemo, Sing gue
son 5000 ol princiin de un procaso qu dobee pel-
manecor oo idea basica an la vidy e 3 em-
presa, debe ser uno de los principales objetivas
2o toda empresa, y oo reguicre oempo, esfusr-
o, retursns ¥ dedicacion. Por machas empro-
sas ol caming corocto o5 Diadic copas ¥ mds
capns de calidad & lo lago de loa afos, haska
Gué la empresa ya oste lista para pasarse a b
calidad total.

De acuordo ol fipo de oMprasa, Sus nocesiis
das vy sus relacknes, tanloe oo dlientas com
con provecedores, 58 crea un sistema de cali-
dad, un meatods de rabajo, wna estructura de la
seganizacion, porla cusl 56 asegurd QU S8 CUm-
oien o reguisitos espacificados

Las normas 1500 de T sorie 9000 v 185 oqueed
entes europeas EM detallan los slomenlos a
rener en cusnta pars implantar un o sistoms de
calidad.

Para soplantar ol sisloma Sord ngcosann que ka
Hrectiin tome W decisicn unanimo oo e,
iz cual tambien dete inchuir la motivacion y en-
ranamisnto de fudo el personal para aseglEear
o dudto del proyesio,

Hay que tener claro gue un sistoma ¢S una ma-
nera de hacer ke cosas, no un objelive en i

Los sisfomas de calidad no 26lo 56 aplican a
las grandos smpresss ndustnales, ya que im:
planior un sistema de colidad o5 indepondicon:
b dob tamano de la emprasa. ke quer irmpoelie
s Hevarlo a la préctica con eficacia,
disciiandalo e forma ajustada a las nodses-
dades concretas, sin perder de vista gque 50
profendo afwriar gasios y o aumentarks con
un process burocrdlics compleade o nil

Lin Sistoma de Cadad consta de dos parles:

1, Una parta escrita on und sens de doou-
mentes én los cuales s doseribe ol sistema,
los procedimiontos, mslrgcciones, planos,
gjustandoss & una norma (S0 2001, 2002
G B00a)

2, Cira parte practicn gue oS e SE CHmpona
i dos vanables

2.1. Aspectos fisicos: lovales, maguinarias, caki-
bres & instrumeantos de controf

2.2, Aspocios humanos adiestramicnto chel per
sonal, & o oo nvebos, on Wenicas da cal
dad v -formacidn, lambcn a bodo nivel, con el
objetivo de croar wn eouipn molivado, CoOTpora
dor, sensibflizade, cuyas actimdes posithas
den a desarroflar of proyvecto. Los temas bk
cos suckon sor Wenicas oo dirsccitn, mando,
faursiangs, resolucidn de problemas, comumica
cian, cosedinacién, marketing. venias vy relacio
nes blmanas

Lin sistema e calidad e un motodo de Tt
parr of cual seasogurd b condormidid de o3 pro-
chucles con los regquisitos cspediicados, o gue
el regtamentado en el aparado 4.2 de la nor-
rowy 10300 SO0

Em lz 1550 B40I00ME BH-081 -850 quia narrmakiss
ol vocsbulario de ka cahdad leomos

Conjunio oo Iy esiroclurs de orgamizacion, os
responsabilidades, de procedimiantos, oo piro-
CAZOE Vo0 revursos, gue seestablocon para
Howar @b da gosticn do cabilad”

El sigtemia debe disefiarse do acuerds 2 la
pmpresa, & sus objetivos, su produccion o
GOIVICINE, & U aconamia, y sapeciaimenta
ciche apusiarse a las oxigonadas de los objati-
wirg e calidad ¥oo oS roguenimienios con-
tractuales,

§X s AN CTETOGR Y GESTION
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LAS OFGAnZICiNIcs oredan un product o soii
cin destinado o satislacer las nocesidades ded
chonte, Una oo 105 funsiones dol dopartamonts
ch marketing e la de contaclar con jos posibles
clicntas para detectar necesidades, gustos v
preferencias que transmitindn al departamenta
do dizeiio, ef que, una vor dischiado el producto
o SONVICo, hark una Sorie do onsayes, pruebas
palnfo, para dotectar posibles falbos,  dificulta-
des Wonics, dificultades de uso, aceptacion paor
el uegano, oo,

Lag nencsidades del diente se ransforman en
NS PEOLSTOE & GRI08. & SU VaE an Unas DEpo-
cifiaciones 1o6nicas y da uso, las cuales por i
sodazs no pleden garantizar la calidad.

Por esty razon, nacen las nomas de kaocalidad
COHTY Urt complemants a los requisitos v para
asereernr gpun cllog S0 cumplan

VAL FS 11 O0WETIVO DE LAS NOR M.-L%?J

|. Froposcionar elemonios para que UG organi-
2000n. pudds . lograr b calidad dod prodicts o
seivin, i lo voz do mantanerla en el liempo, do
Tewrmey e los necesidades del clients soan satis-
fechds ponmanentements, estableciendo relacio-
ros entre los concaptos relativas 2 la calidad.

I, Estabilooer dirooirens, modiante b eanlos i
oraanizacion pucde  seleccionar y ulilizar ds

HI. Froporcionar a ka Dirgccion de la empress
soguridad do que za obtians 1 calidadg des
da.

V. Proporcionar & los clentes o gsuarnics 2
guridad de que el producto o los servicios
nen la calidad deseads, connerada, pactss
contratada,

Dz aﬁuEiIdIJ'Et_ lzs reglas comines de los des
los paises suropens, &stos se encucnoisan o
gados a adoptardas.

En la actualidad, hay mas de 300000 amp
3% cortifivadas an el mundo ¥ millones
usrios, sagun lo ha sxpresadoe ol Jeofe -
Departamente de Cedificacidn de Sistemas
IHAM. Las normas 1501 se actualizan cads
afos, ¥ i bion ya sulforon su primonn e
gt en 19%4, sdlo fue una revisidn téo
que sirvid para agrogar algunos reguas
nuevos a iy norma Basado en el consepio o
gestion por procesos ¥ apuntands a gue
ciprosd g tenar un producio confonms
un chionte satisfecho, coando oo pubhiqus
nioremd 50 S0 varsion 2000, estas 300
o mis ampresas deboran adecuar sU sistes
de gestidn de calidad certificado & los reg
Lo dey esta nuava narma en un pordodao de e
SICON (o S0 ospard dure I anos, o gue
& hacer tolalmente ofoctive un sistems

q
MOITEs. calidad.

L=
A% BOKMAS DE CALIDAD -
F &
R - =
LOue es? LPara qué sirve? cComo lo haremos nosotros? R
: : =
IS0 8302 [0 0000 S0 D004 150 90022 .
Thelinicionos ¥ Coriberics oo Liesban e Giesticn de o
Yocabulano 5. {adidaed-Prod. Calidad-Serv. b
g -

iCon qué sistema fa aseguramos a los demds? -
= . i -

150 50m IS0 902 150 9003 S
Incluye aspectos Incduye sspectos Reforida a los = =
det digeho, la relacionsdos con la EMSEYOS & Ao
procduceion v la provjuccicn ingpecciones finakos., -
lase posventa, -
£
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| BELACIONES ENTRE LAS NUEVAS
| TECNICAS DE ADMINISTRACION,
| COSTOS Y GESTION

Sequramenie antes de la segunda revolucian
industeial, nios ancentrAbamaos con emprosas de
proass catruclura administrativa, do tamand
peuaii o mediandg ¥ astreciuradas alredador
de una famifia; que & la hora de caloular 5Us cos-
teve 1g hacian an lorma resullante, y on genaral
cansidorando solo ks costos vaniables.

Con la sequnda revolucion industrial apara-
ce ke mecanizacion, 1 producclin repeliliva, y
amprogas mas grandes con ala Concentracidn
oo capital. Comee consoouencia do oslos cam-
mines o 1 formi de 1as ampresas, aparecan cam:
hices oy ks formas do s organizacids y sdmi-
nistracian, Tayvlor realiza los “esfudios do finrz-
[y movinrentos”, lo gue produce cambios en
las fonmas de produccion, la maguna es el oje
de la eusstion, &l hombre &5 un engranaje de 12
midguine; v ol modolo burrocrdtic paramidal do-
mina las fomas de organizacion.

| as emprosas ienen allos costos [Hos, la produc-
citn s desarmofia oo forma repetitiva, aparece ia
linga do produccion, ¢ *Costo Standand” vione &
raspoader 8 05t Ve Torma do organizaciin ¥
procuceion, fratands de reducir costos a WaEvis
died logre de mejores indices de aficicnoia.

A partiv de Taylory hastala aparicion de Deming
en Japon ¢n fos finakes do la década del 40y
pencipo do ks 50, ro o produjs ningun zarnbi
do fonda, v todes las meevas idoas fueron on
gancra adaptociones do forma de la obra plan-
prara @ impulsada desde b escucl de adminis-
tracidn ciantifica.

[HesninEg Wigne & rc:-;mnle:nru-::lnmpms-mshms.dc
la administracion y la gestion; se cambian
concaptuaimenta [os meétodos o produccian ¥,
come &5 Kgicn, S8 GOIMIENZan & escuchar cam-
pigs en log métodos de costoo,

| o mditodos de adminisbraciin propuesios por
Deming son lomades on Japon pasd reestiuciu-
raar y reconstruir 2u indusira, g impdantados como
I que cllos denominaron *Administraciin
Kaizén®, que S8 sustenta sobre dos péares fun-
camantalos, I “Calicd Total” y ol “Justin Time®

f sta nueva forma de administracidn cambia, (2
torma de las organizacionss y los métodos do

producciin; la organizacion piramidal solo Bxiz-
to con piramidos achatadas, aparceo an nsch:
na ln organizackin cirgular y hoy 12 DrganECHn
yirlual; los métodos de produccion cambasan, de
la produccién en linsa e pasa & 12 produccidn
on celdas o herraduras, de la ala espocializa-
cifin @ los aperarios maltiples, of objetive funcia-
el o5 ba satistaceitn dal cliente, agrogands
wador & los productos o SOVICios qua 0518 rec-
be, (gud Servicio & mencs precio;, mis seni-
wiog 2 igual precia), [eban destararse 133 acti-
vidadas que agregan Gosto pHero no vakr, reali-
cando sodn (a8 actividades que agrogan valorn a
log productos & Senicios.

Al g8 propicia producis con calidad y no contro-
tar la calidad, ya que #218 es una actividad cos-
tnsa que No Agrega valor ewiar I lmacencs
ol agregan inmovilizaciones de stocks, astruc:
tura empresarial, invaron en Dicnes do uso,
rissgus, eto.; agregando costos financieros por
al manterimients de bienes da wso y de hiones
de carnbio, costos operalivos por movimientos
do matorialos, costos de detenoros de biones
o uso y do bienes do cambie, costos do marn

tenimignto de bicnes de uso, cosios deSaguros
para cubrr los fesgos de bienes de uso y bie-
nes de cambio, costos de custodia y control, ate;
todns estos innecesarios ante la cadena do
yalo

['n respucsta & un Sslems de producoicn qus
eeavianza o plantear ka reduccion de cosios &n
funcidn de las actividades, aparece o ABLC

C1intonte do damostrar Gui los cambns on s
métodos do coston Son rospuesta diecta 3 s
cambics en los métodos de produccion, &5 tam-
hign vikdo 2 la hora de demostar los cambios
producides an la forma de far los pracios. de
warnto.

Es ovidente que en la producadn atesanal o
los goslos obtenidos se los agragaba un mar
gen de utifdad que el ompresario consideriba
razonable, margen qua cubrfa su trabejor porsd-
nal Y Su oSG0,

Luego de 12 produccin masva y rapotitiva, apa-
rece ol mercado y la competencia fjande los
pracios e los productos y sericios: y 12 utilicdad
as la diferencia entre: a5t procio y ol costo, 5ial
procio ko faa ol morcado, cuakquior Meja on kx
utiliciad sdto podria alcanzarse a tavés do me-
joras on los costos, ¥ 85 agui donds el costa

TH - R0 COELTESEY GRERTION
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standard, ayudando & lograr mayor eficiarcia,
contritiny'e @ maojorar la wilidad. En la actuali-
3 NOS GrContramos con criticas o costo stan
dard {intanta hacor ohicionte 1o noficiente, cuan-
do quizd fo mefor serfa no hacarla.), critica qus
considaramaos ol sistama no merecs, sino 51 for-
ma de implardaeion.

La calidad total enfatiza on la no realizoacién
de actividades que agragan costo pere no va-
lor, en ¢l aprovizionamiento J.LT., lodas ten-

valor, intentanda maximizar el valor ecor
mice afadido v evaluando la rentakilidad
bas productos o Sorvicios antes de lanzan
al moercade planteando costos coma ok
tvos,

Toda esta mixtura de nuevas téenicas do e
tedn macon dal ronco comdan disadado o ime
sadio por Deming, sobro ol que so fusran e
ando camtzios de forma, adaptaciones
irmplantaciones en distintas empresas, pEro

dientes & disminuir costos de la cadona de  alicrar & fondo de I cusstiGn,
vy
Concepto Antes ﬁrﬁ D Taytor & A partir de
Tablor . : _ it
Ernprosas Peguenias o medanas | Medianas o grandes Corporacianes
mylfmacionales
Estructura Familizr Modalo burocrdico. | Pirdmide: achatada.
organizecional Organizacion peamidal. | Doscortraizacion,
Organizacidn circular y
Forma de trabajo Manual y artesarnal Manal y macinica, Mocanica y aulomatics
Producelén rapetiive, | Produccian repetitiva,
Oporarios Ritrna marcada par la
espotiaizados maquina ]
Fitmo dola maguina Flaxbilidad y fucHided |
condicionado por e ante los cambios v la a
hombee. dhversificarion. Y
= S L S RTINS mrEmT———— L
Operatoria Todas tas cporaciones 1z L operacion cad Operanios muliples. 1
MISME Pereans petsona. Producoin an caldaz o -
Produccidn en flinea en heradyra. u
| ' | "
Compras Comprar cuando sé Crganizacion do JIT L
tarming compras y amplios b
stocks para evitar L 1
poremores dg. i
programaciin v coatmal, |
ST S e —— TR - = —— - .
| Costoo Rezultanie, variable. | Standerd, comgploln. | AB.C, 1
Fjacltn de precios | PRECIDDEVENTA = | UTILIDAD = COSTO = = -
COSTO + PRECIDDEVENTA- | PRECIO DE VENTA - 1
LITILIDAD COSTO UTILIDAD .
53 a
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JarOx: F1 MODELD

A1 terminar k2 Sagunda Guerra Mundial, Japan
pra Un pais sin future clare. Clemto quince millloe
nis o porsonas habitaban un archipiélago do
POCES FROUTEHS Naturaios, ain maaEboesy pErira, Sin
enargia y con pscases de alimenios.

La Industriz japonesd era dosastrasa, ni las mis:
mos orantaes querian sus productos faltos do
calidad y diseio, En 1949 s formd [a Liredin Ja-
ponasa de Ciontificos @ Ingenionns [JUBE), quo
junto gon la Asociacidn Japonass de Mormses,
comenzaron por estudiar log matoaos de ca-
lrdad.

A et aliura, so habian ntroducide on Japen,
yarioa milodos de control, pors EngUrD Gompss
rable &l control de calided en cuanto a su CEPAC
dad para arcaigarse fimemenls, para aplicarsc
g sy todakdad v para alcanzar el cxito y fuepn
ouportarse al Cooiddnts, Aprovechanda al maxi-
ma ke caractoristioes del control oo caldnc ja-
pondis, loe productos doe ose pais alcanzaron &
mayor calidad ¥ S8 cxposaon @ fodo &) rmundo.

El punte de areangue el concepio de este sis-
tama de produccion ostuvo an el POCOOCIMAGT-
s e las coracteristeas distintivas. ol Japn,
| 5 mas sobrasalicnte de ¢stas era su falta de
recursos naturales, 1o cual haoe necesario -
portar grandes cantidades de miakeriales, inchi-
sive afimentos, F1Japan esta situado an una si-
pencidn de desvantaja on cunnto o cosle chiy Fri-
fens prima, 5850 lo compara  Gon lgs pEISGS
curopeos ¥ amencancs. Para supsrar stz des-
vertaja, ota csencial gue sUus invustrizs dodica-
ran S0 mojor asfuerzo @ producis mercancias do
mejor calidad, con mayer vakor pfiadido, §ooon
un coste de produccian ain menor que @ de
otros paises.

L& sequnda caractoristica dislintiva os &l aon-
cepto da trabiag japonds, tal como conoienciay
actitud copperativa. E5108 rasgod moilyon.

& Conclencia de grupo, sentido de iguakdad,
deseo de majora y difigencia, nacics de una lar-
ga historna do und Fraza hesnogancay;

+ Superior grado de habilidad, rosultante do
una educacin superlor, consecusncia de un
thesan do mejorar constanta;

Victorin 1% Stefanc, 1.'g:;ujn.-ir:: I-'@:ul.u Aldderete ¥ ifigt_h_'L_g fnreyg_t E‘irimnhu 247

& Contralizacidn de la vida diaria alrededor
chof trabajo

Lo cual también so ba viste reflajado en sus
BMpTEEas en coetemires tales COmod

1. Sistama de emploo de vids
2. Gindatos por oMmpeosns,

9 Poca discreninacion entre operanies de taller
y personal de oficinas

4 posibilidades pard los oporancs para promo-
cronarsn y alcans puests do cpirancio, i
sidlo Lna gram ayuds para prosocionar o sen
ticks <l umidact entre fa empross ¥ K05 Opera-
fios, Asimismo v a dilerencia de los paises
puropens, ¢l Japan no tienc & problema de
trobaajadores extranjerns

Paor 1o tanlo, desde o punto de vista ded gnloma
laboral, £l Japdn ostd en uns gituacion mucin
mejor quec 108 paises Buropens ¥ ArmMETicans.
C1on ol fin de aprovechar plenamonte Selas ven-
txjas, os Enporante que | industrias logren
qub sus operanos dosploguon al miiimo sug
capacidedes.

A partir da agul, snionces, podriamos sintetizar
aguilias cudlidades qua distinguen al sistoma
by contred de colbdacd implemaniade e un gran
pamero de industins Eponnsas

PARTICULARIDADES DEL MODELD DE
CONTROL DE CALIDAD JAPONES |

1. Control do calidad integrade on toda 1 om-
predy, Y Con participacion de todns los micne-
bros de k2 organizaciin

% Educacién y capecitacida en control oo cali-
dad

1 Artividades do ciroulos de comlrol de calkiad
4. Besditoria de control de calidad
5. Utilizacidn do métodos estadisticos

& Actividades de promecion del control de cak
vl a escala nacional

1. Control de calidad en toda 1a empresa

Fsta significa, soncllamante, qua cad ineEvicdun
om cada division de la empresa doberd estudiag,
practicar y participar en ol control oo caldad,
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Al realizar el control de calidad intogrado as pre-
cist fomaentar no stlo ol control de calidod, gua
o5 esancial, sine al momo Bempo of conleol da
coslos (de ulilidades v precios], el conirol de
cantidades {volumen de produccidn, ventas v
existencias) y al control de fochas de antrega.

2, Educacidn y capacitacidn on control do
calidad

Paras promover el control de calidad con participa-
ciin de todos, es necesano dar edocacidn soboe
o controd e calidad o lodos les empleados, dos-
de ol prossionio hasia ios obroros o linaa

Ningun pais ha promovido fa educacién en con-
irol o calidad @anto como of Japdin. En el Japon
el sesloma de emples of vitalicio, Cuanio mas
capaciton a sus emploados mas e benefician
ofloz v & empeasa

&. Educacion en controf de calidad para cada
niveal,

En & Japén hay programas educatives iy ol
taliados para coda nivel de la cmprosa. B Oo-
cidanta hay educacién para ingenicros, paro rara
Vi para el resto de los cmpleados.

b. Educaciin a largo plaze.

En Ocoidonte, la educacion en control de cali-
dacd normalmete durs do cinen a der dias, Esto
5 insuficiente. £l curso bdsico de costrol de
calidad disofiado por 1a JUSE v que sirve do
modele para los cursos japonoses, durd sois
MOS0S, cof rouniones 5 dios al mos, Los parti-
cipantas vuelven a su trabajo v aplican ko aprarn-
dicdo durants tres somanas v van al curso si-
guicnie con los resullados de bz prictica. Este
fipe do ensefianza no solo sinve @ Ios partici-
pantos, sing tambitn al instructor, ya que dgto
pucde comprander b que sucodo on diforentos
industriag giacias a este conlacto. Este tipo de
educacidn ha sido impartida en Japdn por mas
de 30 afos. Los conocimientos adquiridos son
profumdos y sirven para fomalecer continuaments
Ia base de las actvidados do contrsl do calidad
&0 Lfapin.

e. Educacion y capacitacida dentro de 12 om-
prosa.

Las actividados antes descrptas son realizadas
por organizaciones especalizadas y no siom
pre responden & s nocssidades de cada in-

BRI 2|

dustria o empresa, Una ompresa puede ese
Q7 S propio programa pora adoplange o se
nacesidades,

d. [ & educacitn debe continuarse indefinics
e,

La oducacsin an comtrol de calidad 5o ha inpas
do on of Japdn desde 1949 s intarrupcidn. A%
traz afio s agrogan curses. B8 prociso contin
el esfuerzo educativo para que responda 2 s
necesidades de la organizamin y sus omplasds

o, La educackin foemal o8 mendas oo i ees
pane del esfusrtzo cducativo total

La educaciin no lermina al reunir & lns emples
dos para darkes nstruccion formal. F$ rospos
sabilicad dil jefe onsofiar o los subaltomos o
of trabajo mismo. Ademds, tiene que aprands
A dulegar autoridad. Lo que le comesponds 22
dar las pautas, ¥ luegs que los subaiternos 1=
bajen por su propda voluntad.

3. Actividades de circulos do contral do cal
dad

Un clreado de controd de calidad o5 un grupo pe
quefio quec desamolla acfividades do controd o=
cakdad on forma voluntarns dentro de un misme
taller. Esto pogquons grups oves & cabo cond
nuamente coma parte de las actividadas da con
trol ‘de calidad en toda fa empresa, e
autodazarmlle v desarrolio M, control y me
joramianto dentro dol taller utilizando téomicas
cho control de caldod con participsidn e todos
los miemiiros,

L% ideas basicas de estas circulos S0n:
+  Contribuir al mejoramicnto v dazarralle de lz
omprosa,

*+ Hespelar a la humenidad y croar un amiion
i do trabajo amable y comodo donde valgs

iy pona estar

*+ Fjoroos las capacidades humanas plonames.:
te, ¥ con al tismpo aprovechar capacidades
irfEmitas.

4. Auditoria del control de calidad

Cuandky somplanta of controd go calidad, ung
de las lareas mas imporanles os vigilar b ma
nera como s lleva & cabo, determinanda =i e
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trabajo ze estd realizandy bien, S bene debili-
dades, dénde sa hallan las mismas, aic,

La ausdiboria do controd de calidad sirve para ha-
cer el seguimicnla del proceso de confrol. Asali-
za o diagndstico del caso v muestra como. co-
reegir o fallas qua pucda tenar.

5. Umilizncidn de métodos estadisticos

Anies de la segunds guerra mundial v durante
la misma, los métedos estadisticos e emplea-
ban esporadicaments en e Japdn, A partir de
1949 comanzaron a emplearse planamente.

Los rncdedus ostadisticos utilizados pars el con-
tend dez calidad, pucdon dividirse en tres grupos
He acikerch 3 Seenived de difuseibad:

* fddtodo astadisten alarmantal
*+ Milodo esladeslcs intermedio

+ Nctodo estadistico avanzedo (con compu-
tadaras)

Bl métods esladisten olomantal, contiong las
herramientas ndispensables pary ol conlrod de
calidad. Log métodas intermedios y avanzados
& pesar de sar mdy complejos, fuenon ailamen-
te utilizados en of Japdn, ko cwesl syudd muchao o
iowantar of nivol do ky ingustria japoansa

E. Actividades de promocidn del control de
calidad a escala pacional

Exigtiaron desde fnales de b seqgunds guera
distintos grupos Jo investigacion, comitds do
desarrollo, ¥ otras entidades: privadas ciméares
qua han sido 13 fusrza impulzora del dezsarroilo
del controd de calidad en el Japon de posgusma.

LAS BASES DEL MOBELO

WE, Dieming o8 yne de los grandes sxpertos
en Conlrol de Calidad que habia desarrollade
una miztodologia basade en splicacionss esta-
disticas. [oming ora un porsonape controwverti-
oo, por wn kedo, su matonial hemco ofa armpla:
menbe fceplado, pore muchas de sus idess cho-
caban con 1 filesolia del momento. £l insistia
&n no describir funciones corradas, Suprimir ob-
EtoE NUMEcos, no pagar por haras, v darmas
paricipacidn 3 s oo innovadoras delos ira-
Bajadores, Deming no miraba el presente, po-
mi 1 wisila en ol fuluro, previniendo las conee-

cuencias do los fallos organizativos. Poro ostas
iekras chocaban en ena sociedad come la nore-
amearicana  qua aceptaba wn despélfamo s i
mifez y en k& cual 2o vivia fa euloria de la post-
guema, con un pals fuerte v una economla en

BXLENSIGN.

Uirg che losd grandes aaporloh on makoems dooca-
licdad &5 J. WM. Juran, ol cual on bos afos 50 de

fendia la aptitud para el uso de un producto, para
Iz cusl sra necesarnio considerario desde su di-
=ann y ralacién con provesdonss hasta ks vents,
asimtencia téonica v relacuin con chentas, Su
proqeama sobasaba on objotivos de fiabadidad v
ara dirigido a ks managers, espacialmonto a los
de: talleres, gue sicmpre vieron en Juran 2f gran
paddre del Control de Calidad.

CF grupo de ingenioros aponecses de JUSE so
Gontactd con [leming w Juramn para gquo impsr
tieran unos cursilkes alrededor dge 1950, FI pri-
mara fue Deming que = vio soprendidoe por Lna
acogida que no tenia en CE.UW,, practicamentc
todas fues ides oran omadas al pic de labeto oy
& lo pesdian mass v mas aporties.

EELULL wio &n Japdn un enemigo sometido, del
cual pediz vifizer 24 mana de obre de bajo cos-
to, por lo tanto =8 comeanzaron & fabricar com-
pononies para la industria nomesamancana. Das-
peQs wing 1a Gpock do copen. Japon copaaba la
Lrenobegia y ol disono, o un nionto dosospora-
e e competin podo proelo so defectaron dos
variadiles: ul, el costa, olr, s chonles espe
rafan mds calicad.

Abera, ¢ Por qud razdn un clionto caropas dos

cartaria un producto inglés o aleman, con nom-
bre de prestigio, por ofro de pombre nipdn? B
wosto no era el problema, va que los obreros
ostaban acostumbrados a wna vida axigua, paro
la calidad si, ¥ soguir con o ontenios clisicos
der I dpoca, aumendar By calidad, significats ine
croamlntar 108 costos, Doranie o década de
loz 50 & los 60, los Eonicos @poneses se for-
Aoy Ao imanos e los nosleamencenos.

Karou Ishikawa orm el director de a Unsversicad
Industrial de Masazhi ol imicio do la decada do
fog 50, cuando Doming impartia kos primeros
fermnEnios Sobre motodos ostadisticos aplica-
dos g la calichd, 1shakanwd Toe unao de o5 preme
05 WENIGOS RIponeses que eshudid o impulss
las teomicaz de calidad en Japdn. Publicd uno
revista "Genba to QOC° (Taller v Controd de Gali

BN - O D LW L ] I
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dadd} en la que proponls la formacisn de agui
pos para el andlisis ¥ conlrol de calbdad, a los
cualos i circulos doe calidad. Decdo of pury
to e vista filosdlico Ishikawa proponia gua £e
delegara awtoridad en s grupos, medida con
l& cudd so promaovia la participacian, 1a rospaon-
sabilidad y, coma consscuencia da eflas, la alts
mativacian por o rabajo bien hoche, o do
ks presionos de un departaments de condral o
bz exigencia de kos jefes.

Ishikawa proponia una macro-crganizacid pa-
ratela, que abarcara todo ol pais ¥ candd linali-
dad fuera mantoner vivo ol aspiritu de la calicad
e toda o macisn. Fuo llamado of “padre: g los
circulos de calidad®, cuya metidoiogia se ox-
Pardic con rapidez.

Es impotanto ver, por o tanto, cualos o0 los
prinGipalos puntos on los cualés 5o sostonen
las teorias de ks principales expertas an el
tama: Deming, Juran e Ishikawa algunes ds los
ouales ya hemaos visto al avanzar en este traha-
o

. ’ 1
L1 METODG DEMING |

4

Deming basaba su teorfa en 14 puntos funda-
mérntalos:

1. Constancia on ¢ propdsite de mogorn; Fx-
tablecer dantro de ba misian do la emprosa, al
prophisito de megora continua fante en fes pro-
ductos como en ks sendicios brindados a clisn-
bo. Mo importa la posicion competitiva queo ==
ocupe, dicho propdsito debe mantensrse
inaflerad,

2. Desterrar los errores yel negativismig; Sig-
nifica crear un ambiente que alente a todos on
¢l proceso de innovar y cooperar, majarando la
calidad v suporandn, do sor positde, s reees
dades y expectativas do los clismes.

3. No depender de [a Inspeccion masiva: Fe
amplazar el control por b provencidn, evitando
costed y mejorando la confiabilidad de jos pro-
COS0E,

4. No comprar excluslvamente por ol preclg;
La calificacidn da los proveadores y una buena
relacidn oo los mismes dentro de pna palitica
de largo plaze roducird al minimo of costo total,
mds aflh do fas diloroncing qQud puedan apra-
clarse on oz coslos de bos insumos {omados
individualmente,

RGNS PO

5. Mejora continua en productos ¥ Servicios
A partic do un andhsis do todos los problemas
dshoultades oxistontes, la gerencia ostobieces
privridades y asignara las responsabilidacds
nacesafas para analizar v eliminar las cages
do loz mismos. Este procoso es sistomdtics
rn tiaree 1,

6. Instituir la capacitacidn en of trabaja; o
CAPACTACION No Solamonts &n 1 tares espoc
ca sine tambisn en las itonices establacidas
do resolssiin de problemas, es imprascindize
para quo lodos S0 integron al procoso de Friciy:
ri1.

7. Instituir el liderazgo: | 4 gersnciy debe ac.
rir ol liderazge dol proceso ¥ dar soporte pe:
MANGNLO a todos os grupas y soctores para qus
pueian roalizar un trabajo mojor

8. Desterrar ¢l temor: El temory la IS
S0n anemigns de la creatividad v ks innovacd-

Los empleades atemarizados no pucdan par

cipar do un programa de mejora de calidad,

9. Derribar las barreras departamentales: [ o
enfrentamisntas enfre departamontos ¥ secin
rez de una misma Srganizacidn, generan uns
wilizacidn innocesana de cnorglas quo, lejos o
producir rosuliados para ol conjuntn, gonoa

monte son una fuente de dificultades do cor
Alejs rasoluciing

10, Ellminar los slogans: Siel slogans o ex
hortaciin a los ompleados protende rosoiver Jos
proflomas por s mismos, ponalizand o quies
no [o cumpla, 5o estard cometiendn ol arror de
pensar que dichos problemas pueden resohwer
se £0lo con buena voluntad, Los slogans toms
dos on forma aislada son solamente enunsiz
cin oo desons.

11, Eliminar les estdndares: Loz estindares
tamados com valores negociades 3 partir de
Ios cuales empleado y ampleador fuésdan satis
fests, son una pEsads carga para o sistems
de calidad, ya quo atestan contra af pringipic
bdzico da que cualquiar proceso puede ser sigm-
e mgjorada,

12. Proveer adecuada supervisidn, cquipos
y materiales: Mis alla de las oxpresionos de
dosoos, I gerencia facilitard 1y obtencitn de
todos log recureos posibles v NECEsanos, a los
efectos do avanzar ¢n la direceisn adecuada
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13. Educacidn y entrénamicnie constantes:
La educacsin y of ontronamicnts son vehiculos
fundamontales para el proceso de mejora oonti-
nua. A madida gque [a organizaciin progress se
daben liberar mas recursos parg el desarroio
dix s ampleadns.

14. Formar un ¢quipo de mejorn ol mas aflo
nivel: La conduccion del process estars
insfudiblemente concentsada on un grepo do alta
gerencia. Eale grapo serd ol encargado. de k-
gear el Gardng cullusal necosano v croar las con
diciones pard qua ¢ sistoma evolucions Sogue
Iz planificado.

. L TRILOGIA DE JURAN ]

Jurdn propone reafizar uno analogia ontre [
administracion financiera ¥ kB adminstracidn
pars la calidad. Segin eslo, of procese de me-
jora continua e dividird on tres olapas a saber:

1. Plansamiento da la calicksd
2 Contral de o caldad
3 Mejoremiento de 1o cadidad

Los Wes procesos, estian unidas wmos con offes
3 ravos de una secuencia continud gug So
refroalimanta.

Ln cambio en ias norma’s actual’es da orgen
a vnia planificacion dal proceso de mejora en
Dase @ dichas medidicaciones; osto procoso do
planificacion as llevado a la prdcticn a travds do
la impleamentacidn de la mejora planificada, ha-
ciendo necesario ef control de s resulkdos
obtonidos luego de instawrar la meajora con el fin
da roalizar nuevos cambing en la's normas de
61 DRCOSDN, Y prignonde gl un nuove ciclo
de mejora continua.

Karou IsHikawa

shikaess o una parlicipacion dotorminanta on
ol movemdants do contred de calldsd on lag com-
sanias, guo comenzd an Jepdn en 1955 aproxi-
madaments.

Esle autor adapto métodos Bonsoons v los hizo
soesibles a todos s nivolos do o orgonizs
am, En particularn, domind of wso de o gue oo-
TG S0 conoce como kas siete herramien-
25 de controd de calidad:

1. Cuwadros do Parotoe: parsa prionizar la accion,

2. Diegremas de causa-efecto: para identifi-
car lazs causas de las vansciones.

3. Estratificacidn: para covichr la milormacide en
SubeprupHs,

4. Planillas de corroboracion: para la recolac-
ion dic datos.

2. Histogramas: para mostrar |2 vaiacidn on
farma do grificos.

6. Diagramas de dizpersldn: para identificar
ralaciones entre dos faciones.

V. Cuadros y graficos de control Showart:
para vigitas y controlas ka variacion,

En esta parte del trabajo, homos visto, cdmo 5o
caracteriza el sistema d¢ productidn aponts v
CUAMES SN SUS Procipales puntos bdsioos,

TRASTADO DEL MODELD AL
MUNDO OCCTDENTAL

Potodespuss da inkciarse las actividades de los
clroules de coatrol de calidad en Japan, Esta-
des Uinklos comenzd su movimienta de cero
defecto con grupods reducidos, Despuds de feas
lizor wn ondlisis de dicho movimiondo, Se puc

den agponor algunas caracteristicas del mismo
y conciuir acerca dal por gué del fracsso, (sn-
tendiandn como fracasc a que adn hoy, no e
han podido implantar con total éxitn, smo soia-
meznio & medias, ¥ no suicndo of mizmo afecto
que en Japdnd, ol e con ol objotive oo no
Comeber on nEecsieo pRis o misTes Srors.

1. El movimdents S8 comwirtid en un sirmple mo-
vimdenio de voluntad, Se ponia confinuamente
antasis o que bos defoctos no so producinian si
cada uni de les etegrantes do las organizade
nes daba lo mejor da =i

2, Particnds del cited o supuesto, no habia guien
enscfiara los métedos de ojecuciin del contral
do calidad o los particularns, o mods quo oo
eistin ndncgn tipo de berramicnka ni bases cien-
Tifias que sostuvicran el desarrofle dal mowi-
rhiznio.

LR Ll LR R L
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4 5o afirmaba que si las normas oparativas se
cumplian ostrictamante, habela buenos prodye-
bas. | &s normas, pos 51 solas no permiten garan-
tizar la cabdad del producls, dstas nunca son
porfectas,

4. En EEULL 5o ha senlids fusrtements fa in-
fuencia el Namado monado Taylar, por o cual
los ngonsares filan las normas v aspecificacio.
ne def rabajo, v bos trabajadorcs =6l 56 mi-
tan a chadenerlas, Este enfoque pozee un eloo-
1o sumamente nagative sobre los trabajadores,
prasto guUe Son akedos coma magquinas, Racion-
do a un [xdo todo rasgo de - humanidad,

e Calidad Tewal - Competitividad. Vineulaciones con las nuevas temicay die g

5. Loz rabajadores sentian muy poco entusias-
mo por @ instavrackin del nusve mavimicnto,
Gontian al mismo como olra do las tantas drdo-
FISG U S0 B Epeani,

6. Loa trabajadores ciargaban con toda la res-
ponsabilidad por log errores v [0 defoctos, cuan-
oo en realided, a ellos sdlo las cormespondoain
una parte do bos mismos, siando el rosto imgo-
tatda a los pucstos de mayor jerarquia en ko
fanizacian.

I. Bl movimisnto se volvid pure espectaculo. La
Secretaria da Defensa, rasolid ne contratar sy-
MINISFos con quicnes ne participaman on ol mo-
vimiento e coro defecte, Gome consccusncia
de &=t ks organizacionss se adherian mas que
par convicoion, por obligatoriedad, de modo que
practicamente no existin voluntad, siendo uno
tio iDa principalos raquisitos dal sistema do cali-
dad ¢ coro defecios,

9. Mo existia un cenfro encargads de promover
al movimionto &n todn ¢l pais. De haber existide
dicho eentro, come oourid an Japdan, probablo-
mantd |06 rosultades hubloson sido otros va, quo
&% tdo suponer, que ol impuiso para el desarrolio
d: cste movimiento por farte de algunods de esos
centros hublese fomentado ks expansids v par-
feccionamients de los sistemas de cerg defecto.

Lag diloroncias enlre las actividades reglizadas
e Japan ¥ en Eslados Unidos radican en sy
gran mayoria en o diferencia de caracterist-
tas sotioculturales de cada nacidn, algunas de
cllas son:

+ E| profeslonalismo: En CEUU. ¥ on Europa
Crcidental se hace mucha hincapid en &sloyen

MARD 7L

la especializacidn, lo que Dova muchas voees
la emprosa a producir personas do vision limes
da, mientras que en Japon cuande n profese

nil sa vincula & Ky ecmpress empicza a rotar e -
Ire: [z distintas divisiones. _

-
* La organizacidn social® A diforoncia de -

sociodad rortcamonicana, 1o sociodad japos

s5a poser una fuere relacidn vertical y una dee B
fidac! 2 fa relecidn horizontal bastanls imaas =
Lante, =T
+ Los sindicatos laboralos: Tanto en EE |1 =y
como on Buopa ks sindicatos tenen una orgs —
nizacidn funcional; en cambio en Japdn g e i
yoria de los sindicatos abarcan teda la eme= -
&3, En lag indusirias japonesas ks trabejados =
hibiles reciben capacitacin en divorzas espe -
cidlidades ¥ s forman ompioados multdes =
cinales, Io que as muy dificil an Occidents, doe ==
de [os sindicatos funclonales son demasizs e
fuertes, -
* El ausentizme: Como ya 5o habia dicha o -
EEULL wdavia sigue empledndose of mdtes, B
Taytor donde 5o sugiere que [os especinlisis o
Iormulen nommas y técnicas laborales v que lo Ex
trabajadores s limiton & sequir drdanes; so =g
métado no enfatiza on el factor humana, o que —
Proves rosantemeenio ¥ 0seass inferds an o i

bajo, Csto trae apargjado un alto indice -
ausentismo. En tales condiciones, no os posihe g
esperar productes do buena calidad =g
confiabifdad, ¢ ==
* Elitizme y diferenclas de elases: Fn Fusoe i
hay cieta diforencia de clase notoria entre los oz - =

duades ¢ determinadas univarsidades |o ooz =
constituye casi una discrimenacion. Enocambis ;=
o Japdn, 19% cmorezas proferion contralar a los s
ogresados de escuolas enkias v capacilarks

- _F i
# El sistema de pagos: Enlos EE.UL. v Fure Py
pa Occidentad ol sistema de pagos 2o basa o =l
los MArTos, 56 paga MAS & QUisnes Son mas of = 3
ciomtes. 5i bien ultimamente Japon ha intrody o T
i ol sistema do mdrito, la antighodad v L e =
farguia siguen prodominande, ’ -
# El indice de rotacidn de empleades, los =T
despidos y el empleo vitalicioc En al mung: & 51
Oecidantal e indico do cambsg o rotacidn do om 2
pleados a3 muy alto, lo que hace irmpozible gque
haya eficiencia y calidad. Ln sistema de em T
pleg vitalicio &% bucno sismpre v cuando no s =3 3

¢
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cornioria en un sistema fomentader del confor-
rhismo v [a adulaciin,

La modalidad de contratacidn en of Japon es
lmiliar v, e mucho casos, vitalicss, 5ilos em-
vleados zon bion cducados v capacitados, esto
boneficia inmensaments tanio o individeo como
a la emprosa,

Los uilimos mformes sulro la situacidn on Japdn,
migntras se esteba ekborando sste tradjo, ind-
CEN U S han producics despidos, cosa swsual
en el dstoma. Products do la grave crsis munciasd
anivol ocondmico, esto pads ha vista atoctada b
sifncain econdmicn v laboral do sus habilantos,
Paro coemo osbos acontecinsoentos son ALY Fecicn-
tes es muny dificil svaluar s conzecuencias on
aste momento ¥ ver i esto implica sdlo un
caMbeonazo @ ostn OStrucie que S0 mantendrd
on piet y restablecerd su postura o ke cadda oo lods
un sislema gque llewd 2l Japon a zer wn de los
paises mejor posicionddoes en &l munde.

*+ Maciones homogénoas vy trabajadoros ex-
tranjoros: ElJapdn o5 ung nastn con ung ol
taza y wn Wiema. Los CEUL. astén compuos-
s por rmuchos grupes Claicos v en Europs te-
nem mucias irabajadores extranieros en sus 64
oricas, o gue hace més diffcl o comunicasicn,

* La educacidn; [n ol Japdn o sducacitn os
obligatoria hasta ol novena grado, pero of na-
meErD de nitos quo pasan del nivel de escuels
media & escusly scoundana v de Gsla a la und-
wersidad a2 muy allo, Por [o tanto las porsonas
fgue ingrosan én el meroaso labaral fienen hug-
nas apliedos. Eetono e algs comun en o mun
do, por osta razdn a Japon le ha residtado mu-
cho mis facil capacitar a los empleadas on ma-
locing estadistons,

#* La roligidn: 'l confucionisma so basa on b
creencia oo que ol hombre of bueno por natu

raleza y sino puede ser educido para que lo
sCa; an cambin, ¢l cristianismo sostione que
el hombre 25 bucno por naturadoza, Onico o
rropotible, pora no porfacts; v estd oxpuasto
3 las dosviaciones do o raturalesa, reproson-
fadas por la situacion de pecado, por eso es
TGESAND inspoccionar para que haya garan-
Heodde calidad, do gue influye serdamente en
0% 0SI0Ss.

Sazados on ka teora de Confucio, los [N
se5 oo iy mejor educacion a los obreres, o cual

le permite confrédar ollas mismos el procese
o prodaccion v lograr producios sin dofecios

S ve claramente cuales han sido los motivos
pue han llevado a Occidente a no poder imglan-
tar ¢n su tofalidad un sistoma de calidad tota)
£71 SUs OMPresas,

Nustro ais

L radicitn invdustnal norteamencana habia con

Eagradi como dogma la necesidad de segmen
tar todo o posible |os procesos y o recurEoE
humanos para realizar pequeiias operaciones
ropetidas al infinito. Esta prachica, mespirada en
fas ansefanzas do Taylos, poresco ser ln olavo
chol axito comescial do EEULL an ks afes 40
¥ S0 Pore kos nofteemenicanos fracasamn en
=u inténlo do traspiantar e taylorisme a Japdn
wamn parkc del plan de reconstrucciin econd-
mica de |a posguerra. Los japenoses ofigisron
ol coming sefialado por Deming o incorpararon
ostas ideas a ki cultura kaizen [mejoramianta),
con un caricter de continuidad v globafidad.
Numing educd & los japoneses en & procepto
e qua al consumidor os la parte mas importan

b ey b e iy prochuncion

Farecidas dificulttades para of arraigo de la idea
de la calidad tofal podrian imaginarse an la Ar-
gentina, donde un pasads de casis inflacionarias
y culiura especulativa suste desalentar la pas-
SOWINANGIY N proyocios a Largo pln,

acgun Martel (presidente de fa Asociacn: Ar
gentina de Caliczd v Confiahilidad) 2 modiados
de [a décads del 70 se empezd a hablar do os-
Tructuras ampresanabes mas horizontales, mas
participabivgg, Confniomento oo 05t 5060
meanzd o trabsajar con los clreulos do calidad £n
la organizacon fradicional, los mveles mas ba-
jus son habifesimente. los que toman conlacts
con o clienie, [sa porsone suele S6r, 5in om
bargo, la menos congidorads, I menos capaci-
tada, ta menos provista do horramientas. 01 gira
consiste en convertic on vordaderos protagonis-
fas a los gue antes cofaban sumides &n la des-
wiaborizaciin,

Lk primnoros eircubos do cobdad comonsaron a
Tuncionar, on nuesto pais, 3 fines de 1900, on
elgunas cmpresas precursoas, enire las que se
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enconiraba Ford, Prq:rutsm:a Siderdrgica,
Agfa y Villa ded Sur, Sogon datos recopilados,
s poacks dhocin, que las principales mdustrias on
ks que la idea se propagd con mayer vigor fuc-
ran fas automotrices, las compafias farma-

céuticas, las petroleras y el sector de Sorvi-
cios,

Algunas emprezas estatales so animaron a pro-
bar la nucva tendencia. Hubo circules de cali-
thwl on Sogba v Aerclineas Argentinas, YPF
indentd ponor an marcha un programs con sus
provocdoros, voia doctind de b calidad onoon-
trd muchos mililantes on Agua v Energia.

[Dentro de las ostruciuras empresansles argens
tinas, |2 idea encontré més adeptos on kb ge-
rencia media que on s ostamantos supanores,

Repercusion del modelo de Calidad Total en nuestro pais

Cairdad Total - Competitividad Vineulsciomes mon Tas nuovas téonicas dic gestem

naturalmente adbenidos a los oriterios tredes
nados do vorticadidad. Los sindicatos, a s gm
suale atribuirse una proverbial resistencia
cambio, mostraron en la mayoria de s casos
y traz los primeros recelos, Lna actifud posiie
Comprandieron finelmante que tenen todo pas
ganar y nada para perdes. ¥ o5 asi; a mens
qua uno pueda imaginar que a largo plaze,
programa exitoso de calidad total pueds formes
innecesarnia & oxistoncia misma de log repes
sentanies gremiales,

Sogin diversas oncusstas clectuadas con e
vhijedive de analizar Ia repercusion ool modes
de calidad totel en nueatro paks, para o cual 22
tuvigron en cuenta & companias deres on =
mercade Argenting, 58 arriba a los siguientss
resultados:

En Impigminizacidn
BT T

En proyacts
T

g geRgNeE PNUYHRYRNOSNYE TERWRARRENROE" "Iy

EI 67 % de las compaliias acepta astar implementdndoio,
ﬂ'?ﬁmmmmmhsemdprwm&um
El 6 % o fas compadias ya lo efectud.
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Las emprosas que respondiomn Son e S mas
yorla gmprosas con un impeanto volumen do
facturacidn (muds da 300 millones aruales en
al 45 % de los casos) y con planteles do pearso-
nal supenares a los 300 empleados (79%). En-
tre las que estin aplicando achualmento progra-
mas dg calicid total 20 destacan los fabrican
tos do productos de consumo masivo (14 %),
las companias quimicas y petroleras (17 %)
las mofalurgicas (2 %), Uno de los datos mas
srilicativos dal estudio os que casi Todas las
ermpresas (81 %) conlestaron que el programa
g calidad Ioddd 05 una aclividad pormancrio,
incluso guicnos faren plazes para implementar
ol sistema (13 %) s refiferon 2 poriodos rela-
tivamente profongades, de w3 Ires afios.

En cuanto a k forma do aphcar 1o programas,
I mayria (51 o] ompboa Sus propos rocursos,
un erco contrata a congsulttores extemas, v 16 %
(rmutinacicnakes) recibe asesoramisnio do su
i matriz. La gran mayoria de las empresas
(83 %} interprata corrcctamaente al postulado de
Gque S roquiorgn profurdos cambios culfurales
dantro de la ofganizacidn. Sdlo 7 % do los que
contestaron el cucstonario incurd on el frecusn-
te eror.de confundr los criterios de calidad total
con ks del control de calidad, al opinar que los
participantas deben portenacer sdlo al porsanal
i Fabwiea.

La satisfaccidn al clionte concentra casi un
lercio (32 %) de 125 respusstas acerca do fas
metas del programa. Le siguen el aumento
da lo productividad (15 %) v o incromanto
d0 la participacién y motivacidn dol perso-
nal (13 %)

El ohjetive do roducir cogtos aparcce racién en
cuarto [ugar (12 %) de las respucstas.

Ll andlisis de fas calificaciones gue olergaron
Ins cmpresas & s resulladoe alcanzados con
‘o5 programas de calidad total indica qua los
mayores axitos s¢ perciben en el drea do pro-
duCCitn: monos réclamos, mayor control do lng
variatdos do produceion, mayor productividadg
global {mas de 7 puntos, en una escaka dof 1 al
10} Elincremento de la rentabdidad recibié un
puntaje de relativamente modesto {(5.4) y e
mejoramicato do fas relaciones con los proves:
s un objotive do primaordial impedancia en
iof programas de Calidad Total) no parece ha-
bersa desarrcllado aun suficienlemente en las
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crpariencias bcales, Oiras droazs do avancs
aparentomonts oo Son s elationes con ol
personal ¥ los clismtas,

Lo gque revelaria que, hasta ol momanto, los
progresos mas definidos ostan conactados
con ol procoso industrial, on tanto que 165 ma

yoras diicultades so ragistran an log combios
de estilo de lidorazge v en las relaciones con
la gente, lanto dantro coms Tusra de la om-
presa. sie cuadro refleja claramaente las ota-
pas del proceso dontre de la organizacion.
Log prameros fogrog 5o advigrton an las to

reas mas conaretas (s productos v procedi-
micntos industriales) on fanto que =& perci-
ben come més lejanas los resultados visibles
£n Cuanto a sctitudes del porsonal, proves-
dares y cliontos,

Lo respecto a los sistenmas de calidad, que per-
miters fener el nivel de cofidad apropieda para
ingresar cn distintos ipes de morcados, al In-
geniero Armands Tito, Gerente do Conificacson
e 5065 GE Argonfing v Suditor 150 5000 2ot
ficade por IRCA [Intornational Hegister of
Cerlilication Institute), sedald que los problemas
mas frecuentes en nuestro pais para la
implemontacion de MNormas de Calidad e han
detectado duranta of procoso do corfficasan. B
aopecizlisia dostoca o dificuifad con of manajo
ele dons iocimantos del slstene oo calidad, dabi-
da & gisr Ssfos an gensial son domasiado voli-
minozas, [ fatta de concienfizaciin dof perso-
nal en cuardo 3 polifics oe calidad e refioro,
osproiaimantsy on fos soctorss oparativos de
marrrr v, lerprelaciin oo los concepdos b
S oo fa normativa apicalde (TS0 S000), faits
08 SXICNNE 08 Parsartal A rocibir audifonEas
exlerms v oriterio para B caliicacion da audito-
oz inmtornog | afirma quo e solo 65 Impaanto
QU N0 entress Negue a Imdornarrtar v sisle-
ma awitaie oo calidad, sino gue lnalmonte lo-
gre ia cerificacion, gus es &f pasaporte qus fe
permiticd accodor @ fos obfelivas propuastos”

La Subsocretaria do Accsdn do Gobierne osth
realizande un proyvecto destinado a pegeenas y
medianas empresas de disfintaz regiones del
pais cuya primera etapa tuvo por objetivo lograr
que on cinco provingesss  {Buenos Aires, Chngo-
ba, Entre Ring, Mendora v Santa Fa), 45 om-
presas desarrsllaran sus sislemas do eatidad
501 2000 on wn lapao de dos afos. Esta sonsti-
tuyd una de las primeras sxperencias arg -
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256 Gl Total - Coripesitvidad, Vicuticioncs coi Tas mueas tenicas s gosos
nas en desarolk da sistemas do calidad en far- = £ ;
ma grupal, Esta faso dol programa culming con CLONCLUSION
cxite y on la prosimg otapa se contempla difun L o

dir sistemas integrados de geslion 150 9000 T R e Bl T

14000, g :
S un espocial signdficadn, cuando el concepto &
” . calidad ha ovolucionado en los Umas afos
En of primor parloda do rovisién, on 1994, an 0 concopestn holistica quo mvolucr @
Argontina bhabia alvededor de 30 a 40 emprosas rMBre e vanalios, con J8E CUakes nos Verms
ki H“?h“?‘?“?‘m@“’ﬁ'““ 13- comprometidos de wna u otra fooma,
tifiados que corresponden & 1000 empresas v o

S cakula que corificardn 700 mds en 10 quo Hary estd explicita ka necesidad do prasemvar:
restn dal aiio 2000, planets, por o tanto 20 toman modidas pe:

rantency by calidad del aire, del agua v oo

o cakally que en los priximos cince afos cer-  lierra. A la sodiedad lo preccups cada ver mae
Wicaran ofras 2000 emprosas, o que significa  1a calidad de vida, on la medics que todas 2

‘g la nosma 150 Q0002000 va a sfectar amas  porsones hemos omado conciencia de e ram

o 3000 emprosas an nuestro pais. pits que hemas croado, desarrollands chsdades

Nl
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i conlrol ¥ 0 previsiones, muechas veces bajo
los intaresns aooiimicos oo AUn0S [EEDE.

Aire y alimenlos conlaminadas, ruidos, oo
sarvantes Wxicos, vertidos de elemenlos periu-
diciales, atagoos, problemas de transite, alen-
tan contra la calicdad do vida, genaran esires,
porudican (o salud y ko peor, nos recon un fu
furn inclerto an el que s [Gwenss enorscio
nes deberdn tomar medicas dristicas i quie-
e snbrsvivir,

Dosdeo of punio de vista del consumidor o usts
oL S0 redlnme calidad on oS productos guo s
compian o en ls seavicios gue 5o ofrecen. Mo
o3 juslo pagar un precio slevado por productos
O SoIvicios que 0o cumplan com l@s noaas o no
lenan los expectativas dof comprador, ¥ menas
o oo, In propaghndn ongofioss, 158 falsas pro-
masas oo ks cunled 2o confuncs yomanipuks o
las parsunas.

Poro para exigir calidad en todos Tos dedenes
o 21 witks 6% NETeSanD 1Onor U eucaenin &5-
pedaalizada, lags porsonas deben es1ar sonsibib
zadas y formadas, deben tomar conciondia del
ahcanoe gque pucds lener s falta de calidad, para
poder fabricarla comn rabajadores vy exigirla
COATRD CONSUTHIGN0S,

| a cakidad ne sd controln, sehnce Controlar B
calidad significa quo pos proponemos detectar
I que estd mal hooho, Teera de explicaro v co-
rregirle. Sila cafidad so haoe, N0 eSS NecEsano
omploar dinero y eafugrzo en corregira.

5i cada persona y cada oegandzacidn hacen sus
trabajos concalidad, no perudicaran & ofros, no
cargardn a los demas con L responsabilidad de
corregir lo gue esta mal bcho.

Fineors s propias tarcas v astar pondwnios oo
fex cgiier atros hacen mal yonos [ogquicien Sen-
der®, o simplements do cmores de SGiras pereo-
nas que debemos roctificar, o S0lo o &8 justs,
simG que oren innuemorables problemas uma-
rs, Taoneens y aocialos, oo les calds nios par-
Jueheamog s o okos

Aceptar el reto de calidad implica conciencia
social, educacion, dosoo de superacldn, res-
ponsabilidad por la propia vida ¥ [a de los
obros, compromiso de hacer las cosas bienn
la primera, ¥y dosco d¢ oplar por ung mejor
calidad de vida.

En bos prosimos afios so hard Nnecesaria oo
peelir CON BMProsas ouropess mejor proparadas,
pue han dedicado esfunrzo en organzacon, han
inertic en formackon y han desarrcllacdo uns
gesliin empresarial por a calidad total.

Lo ctcads dalos 80, fug aprovechada por [as
arganizacionss do diforentes paisas ouropoos,
an prapararse paralacabidad v v competitividad,
con la finalidad de enfrentarse o I ndustia ja-
ponesa ¥ horteamericana. [ stas medidas
prganizacionales fusron apoyadas desde los
diflorentng gotiemaos, porqu: Ser competitives no
o1 ya cuestion do asogurar la contmuidad do
UiaS CUANTAS aMmprosas, S0 conviric en una
polilica de Estado madiante o cual se pretands
fertalecer al pais, mejorar $uU economia, reducin
ol desemples v asogurar o desarrolio econdmi
p oy Sowesal

Tenameas ue asumir la carpnoi de nuestra in-
dusiria, @ la vez que tomar modicdas urgentss
para apoyar @ desamolle empresaal, pars [a
compehitiedad mediants la calidasd.

Sopm s concoplos clisieos do la caldnd, au
mentarla sigrificabs incrementar los costos Y
encarecar los productos. Las Bonicas acleales,
creadas por las cmpresas [aponesas, domees.
tran qua os posible mejorar la calidad congtan-
tomipeto reduiondo costos. Detos mdtodos han
hecho posibde gue un paquadn pais, Con esca-
505 recursos chergélicos, que debe importar
s del 0% de su materda prima, estd coloca-
dn enoun puesto de lidor munce:al

Si anatizamod detonidamaento 10005 G5 Gon
ceptos pronto descubriremas un facor comin
qise puede resultar of camine para kograr 12 G-
lidad Total en las organizacones, la cafidad de
wvida, azequrar by superaencia emprosarial,
comtinusdnag on ol peosto do trabaps, ¥ o e oz
M, aporlar SolUCiones DAars presensas nuestno
plancia.

Eze factor es la educacion, | 45 acciones son
sensibilizar y formar, do manard contiaila y Gons-
tanfe o odes los nvelos, con os matodes ac-
tuabes con una pedagogia avanzada, huemeinis
te, que ayude alas personas & desarrollarss para
vivir on wnha nueva sociedsd an la ool S00 ne-
CESANDS CONUCIMENIos que aon no condemplan
ks planns ooducatives, Apreadion 5 Coogarar pars
CIEDEr COMH [OrSoan, para megorar ks organ

zaciones o para legrar un pals compatitiee, guee
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pueda ooupar un puesio deslycado a nivel in-
ternacional. Bz necesario aprender o significa.
dode by calidad on todos o5 drdencs da la vida
¥ coamd gastionarla, aprendaer 8 comunicansa, a
enicmderse, a colaborar, como ser tambidén jela,
diriggerle, padrc, madoe y compaiers. 52 nece-
Sl lambicn la calidad en la aducacidn par que
Exs (eOrscnas S0 proparen an ol “sader Bacer” v
famisicn  pora al “saber ser”, que aseguro la
continuidad el puesio de trabajo, el de 1z em-
presa funto oon o desarrolo dol pais.

La calidad os cosa de todos y no puaden
eludirse responsabilidades sl oz que guers-
mas asegurar of futuro.

Tambign es necesario crilendoer que fa calidad
C5 UM CEMIGD, Noun ohjedvo &n Si, es una ma
nora do-hacer las cosas, una Torma de gostio-
nar la org@nizacion que dots proponcdonar be
nidicies para todos, saguridad para cllenbes, ra-
bajadores v cmpresancs, v ke satisfaccidn o
comprometorse con [as cogas bien hechas, o
el s “la calidad es une nueva forma de
wida”,

La calidad fodal so kograria & travds de la con-
vergencia equilibrada de una calidad de vida v
de wabajo "aceptable” v de un sistema de cali-
dad generzl producinesla,

Esta comvergenca gue preduce come rasultado
la calidad total, constitinee el gje dod cambio cul-
fural, desde una cultura bagsada on la produc-
cidn hacis una cultura guiada por la calidad. Es
of procaso de camban cultesl hacia bacalidad

La calicad tofal ez posible siempre que o cam-
bin culural hacia la calidad haye generado ol
reconccasenio del papel esencial de la calidad
de witka como motor condicionants del sistema
gencnl de caldad, quue, por ofra parte, sEmpoo
axista an la PINPrEsn, CRlens O rd Conscian:
e do su swastencia, havamos becho o no de-
daraciones abiertss a progdsito de su oxiston-
cia, sea nuestra calidad de produccidn da bie-
nas ¢ senicios buena, mala u optima,

La calidad total es posible siempre que se
respate la convergencia en el proceso de
cambio cultural.

La czalidad wotal dobe saer un esfuarsa constanic
para alcanzar o aptimo, v por ollo nada perma-
nece anatlorable, va que todo pusde ser mejura-

SEATLT AG]

do, la cafidad total puede funcionar 56 jodo =
personal 2o adhisro al objetivo v acapla la wie
dol control pormanonte do todos 1os trabagos
sk fodo ol autocontrol] v, adomas estd da
puslo a cambiar, Este proceso debe cinouls
tanto e ariba hadia dbajo como on sentico ooo
briario,

Lina de las produntss que podamos gede s
an consecuencia, 88 0ué v cudnto S0 debs
cambiar?

Sobre ki base de todo o guo 56 expuso & b
Larg ool frabojo, v tonendn on cusata s e
pariencias vividas por las organizaciones tants
en el pais an que se orignd el moirnienls, coms
en aquellos que intentaran trasladans 3 su pro
pin contexto, cresmaos qus;

#+ El cambic serd efoctivo comndo ng 5o habs
del control de calided de fabrcasdin o los pro
ductos, sind cuando Se hable de calidad totz
del producto v del senvicio que ol usuario hede
COMpar

#+ El cambio sord real cuands mds alld de
sorvice gque cubre la gaardia del producto, toos
la empresa 2e sienta &l senvicio del clionts, ds
BEE PArSONa qUE paga Yy Orscias i cuyo dinas
tedos cobran sus sucldos y henoranos.

+ El cambio sera concrato cuands todos o
sexdores do la compania estén involucrados er
lz calidad y no sodo aguelos que estén vinculz
dos con ka Tabsicacion ¥ produccion.. -

# El cambio Sord posible cuandi coda socio
s sionta rosponsablo de su tarea, asumiend:
e o5 un secior do scrvicic de fa otra U ofras
dreas de bz empresa quee conlindan rebajandc
hasta darle forma fmal o producio.

+ Finakmenie, o cambio sora viable sof cuan
oo cadda micmbka Sienfa guo el producic que s
fabwicy o5 “su producto” (o sea que =& identili
e oo I porqucria que so fabrica en el lu
i donde se trabaga”

Calidad Total ez la werzidn que agswema wna ol
tura vigorasa gue rabaja con valonss comparti
dos.

Calldad Total o5 una sooretania quo atianda o
raclame por teldéfone v fo dice "o porsona que
stiande ezos asunios hoy no ha venido™

ki
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Calidad Total no os un vencdodor e hace un
mgrnorandum culpanda al sector de producerén
de zer ol responsable de la pérdida det mer-
wadi,

Calidad Total os un gerente que testoa el pea-
ducto y sale ¢ porsonalmenta a ver diontas W
UGS, ¥ aue varifica {en of campao de 1 com:
profacion) las “tegricas venlajas o desvemta-
ias competitivas” con respects al procucto de
RS companias.

Calidad Total no o3 un informe Wenico de ol
qun Iaboratorio que dice quo las fallas de la
mueslia realizacy son sdlo del 5 %, v ollo es
asl porgue ks porsonas que ostan en pse -
CEMRe No comprardin mas v lendran dercchio a
explcarls a todos Ios que gquicran esowchanos
Que har sale dofroudadas por ol 1abecants

Calidad Total es ung paolitics ransparente gqug
involucre o todo el canal v lo haga solidario on
la actitud do respeto hacia ef cliento a travis do
un products rospetadle

Calidad Total significa quo cada persona "zien-
te” ¥ “sufre” vada ver que alguien o critica o
esta disconforme con su compra. Recordamos,
po ajemple, la campara publicitada do algtan
lamoso hipeomoreado gque dico Db s oo,
U no estd conforme, be dovolvemas su di-
", cEo es cabiduad total

Esle trabajo ha sido elabarado entre julio
de 19893 y junio de 2000, fechas qun o dan coma
ralerencin pars gue of loctor sooubigue en o
fiamips.

ANEXD

El caza de la empresa XEROX

El cago de la Compania Xarox, fomado ooma
ajempo do estudio, inforta moslar como los
conceptis ledncos desaroliados o lo larga del
trabago fueron ¥ son aplicados en la practica
para enfrentar la preson competitiva actusl, ]
legrar manfcner el lklorazge en el mercade.

Brevemenie os posible doscrbir cuibos Tuaron
185 cansas quo flevaron o ia Smpreso Xaroe, a
nival mundsyl, a elegir calidad como dlave para
aseguear su pogicidn on of mercado:

En 1958, Xerox lanzd la primess sopiadan de
oot Gomadn, v oo padic de gso FICAmInrdis, ¥ por
M de 15 anos, lowd una posicidn dominante
en el mercado,

A modiados de la década del 70, cse mescado
habia side elogide por divorsas compaiias tan
W japunasas como noreamoncanas, por o cual
la prosion compelitive se hizo avidente.

Elimpacts de eslas presiones compstitvas, so
Tradujo primenmenta &nouns monor parlicipa-
es0n en el mercado y kogo en una 154 de relor
i sobee log activos inadecusda para manbere
la vitzlicad del negocio & fargn plazo.

S0 bien los rosultades absolutos lodavia aran
bucnos, las tondencias daclinantes da los
indicndores cran poco alootadoras, sobeo todo
tenicrdo en clenda la expericncia de otias gran-
des companias en situaciones similares, Fl o
el comin a el habia sido: alto crecmicnte
inkcial, seguide por une calda sostenida de cse
CrOcHmicnto, pora qurg.]::- CAMGTRARE & dar pdr-
s

Mortunadaments para la firma, las sofiales de
alerta fueron deloctadas con tismpo. e fova-
ron a cabo estudios de “Comparacién Coempsoti-
tvat” para idordificar b amplitud y las corantaris
ticas ol desatfo compatitivo Imicialmente, bs
resultados de eatos estudics no fugron acapda-
doz facilmente, dado qus los mismos mastoa.
ban importantes “Brechas™ en toeninos de cali
dad ¥ costo antie les proiuctas Moros o o
SUS competdngs faponeses

Hesullaba cads voz més evidents s necosidad
de intreducir cambios significativos. Trags un pro-
fusmide: andlisis de los problemas v de sus posi
Bles soluciones so docidid desarollar una 0s
trategia de negosios imogral, que contribanpesn
al mejoramianto confineo de fodes v cada una
de las droas y personas de Xerox, Esta estia-
tegia se lanzd haca fines de 1983 y e de-
noming “Liderazgo a través de la Calidad™,
Dicha estralogia se basaba. en ostudios de
"Comparacion compatitiva"; o involucra
misnts o los empleados, es dedr, un proceso
por gl el todo el porsonal parlicipaba. e in-
fluiz &n su wrabajo v vida laborad, con of ahjedi-
wih (B9 Bequrar ue fodo S talento v orgporion
Cia se aplicaran creatamente, tado a rasol
ver protilemas como a identificar oportunida-
des de negocios; ¥ una filesolia orientads ple-
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nameEnie hascia ol clicnto ¥ ol respeto por el pedc
sanal.

Pasa llevar adelante es0 compa fransfarma-
cidn cultural, resultaby necesario generar af pro-
cean “desde adentro”, v asto 58 logrd hacka fi-
nes de 1903, dondo 50 comanzd con a implan-
tagitn de la estratogio de "Liderazge a fravis
ki ln Calickad™.

A partic de 18984, Ia cstrategia comeanzd 3
propagarse “en cascada”, a fraves de las dis-
tintas arganizacwones v on todos los palses
dondo ooy oparaba. Sin embargoe, nioof gra-
iz eder dvanen, ni la sfectividad en su implanta-
cidn parccian sor uniformes. A raiz de osa
pemepcion, en 1587, g8 decidid llevir a cabo
una evaluacion formal del gradae de avance al
canzado, por s distintas companias Koo de
foddiy o mundo o eviluacidn wentificd una
gran dizpersicn. Desde ojomplos excelenies,
hasta sjemploz sumamente insatisfactorios.
Para orgulic de Xerox Argenting, dsta se en-
contraba entre aquelos cosos dondo la aplica-
aidin dol sistoma e aitoss . Fste rasultado tan
alentador pora W Arganting era olaa del esluor
o congcienle ¥ disciplinade de toda el perse-
nal de fa compafia, para lograr una efects
implantaciin de la ostrategia de “Liderargo
traves de By Colidad”.

A o lasge de oslos anos, ol entusiasma inicial
N ha decaido, sine que se ha incremontsdo
permaEnentemenle on la medida gue la aplica-
N sigtemdticn de s principios v procesos de
validad o comigton on la manoa habituad do
hacer 1ng cosas,

How en dig, Xerox Argenting continla desta:
cédrndose dentro del cenjunte do compafias
Xorow dal munda, tanto por la concioncia an
la implantacion do |a esteategia de Colidad
Total, como por su-actited de-avanzada, Eslo
s verilica on 1a conceptualizacidn o irripalzar-
tacin, do los méz modemos enfoques do
gestidén, llegando a obtener un enfoque
ntegradorn, que apoyandoso on i infraostrue-
tura cultural, producto do la exitosa implan-
tacitn de la estrategia de Calided Total, per-
mite utilizar las venlajas del enfoque de

BB i

{aliclad Total - E.hq!lpeti[iviﬂarl'i;im:iiadqu rim las mucvas tdonicas rjeﬁ

reingonicria dol negocio y del mejoramies
confinug de sus procesos. Todo con un 5
obpolive: servir mejor y mis oficazmenis
fos cliemtes.
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HERRAMIENTAS PARA 1A TOMA
DE DECISIONES EN EL TURISMO:
UN ¢ASO cUBANO®™

Irvrronuecion o ]

La gesticn scondmica empresanal tione como
caracloristica principal b transformacion siste-
mitica de la informacién en accidn, ln que ro-
pECSEnis un procese & combie denominado
toma de docisionns,

Ezencizlments, la decisidn a5 al conjunts de
accionss que se realizan on un Jugary un meo-
miceilo doterminadn, basados en diversas infor-
macionos. Esto procaso oontingen & comwarsion
et basady en rotroalimantaciones en s cuas
les las informacionas conatituyen inpayl para la
toma de decisiones, que ke parmiten croar v
cOniralar diversas acciones que engendraran
nuguas infommacionos, por o guee 13 oma de
dncisines conslilyd un proseso continug a
partir de flujos informativos desarrollados den-
fro del sistama empresarial, Su osencia radics
o 3 eleccion de una de kags posiblos alternati-
vas oo solecidn a un prabdema concrato, o cual
rEUERTT proviamonte g 5o delecto of problo-
ma cjeto do estudio v que se busque la nfor-
mackin inlerna y cxtarma que se requicra, Pos-
teriarmenic la decision debe convertirse on una
Bccidn concrela,

1"} Trabajo preserdacs an @l V] Congresa intemacdcngd
da Cosios (Hraga, Foruga - 19590

por Vladimer Vega Falean (*%)
Marte Armenteres Doz (%%

Este rabajo S0 puso on pracica en varnas ins-
talacienos turlsticos de Varadoro y tiono como
abjodivs fendamental presontar ung milensanxiin
enire las técnicas de costo-volurmen-udiSdad con
las tecnices de mercadotecnia v matcmatica
bonrasa, los resulttados obtenidos han contribui-
da &l incromento de los nivetes de rentabdlidad
del negocio,

4L PROCESO DE TOMA
DE DECISIONES

El proceso de toma de decisiones so pusds re-
sumir on seis elapes fundameniales (alguncs
auioros comae Charles Homgren (1594 mencio-
nan sioto, o coma Eduands Bueno (1991} men
RO Ci, g on asondia fienen of mismo
contermich):

1. Definicidon del problema; Para definir el pro-
blema =& requiers loner wn adocuads conoci
meenty ded entoms emprosanal, asi como una
cabal comprension delos ebjelives o alcanzor
Cn esta etapa 58 necesita un minwsaso analiss
iz la realidad empresarial v de sus manifesta-
ciones extarnas.

{"'} Prof. de la Liniversidad da Medarcas [Cuba).
"ol de ln Uinharsided de la Habana (Cuba)
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2, Analisis de la informacldn: Se debe anali-
zar of fluje informativo interms de s emprosa,
pezrcs Dodomas son o gran valor en muchos oa-
0% log datos exomos dal eantornoe empresarial,
combinando informaciones precisas v cuntifi-
cackas, conalbras informaciones provenientes oo
oramiGmos & instituciones con la experieno)
acumaulada o ravos dol ompo,

3. Andlisis de scluclones alternalivas: En
o5ka importiante etape, el declsor bscar solu-
cioncs alternativas al problems definido provia-
meznde, a fravos de la formulacdn de diversas
hipdtosis Bguas quo posbiitan caplicacionos
al probderma plantoado. Agul 6 haoen reprossns
tactongs simplificadas de la realidad, que cons-
tituyen madelos quo muestran la relacién cay-
sa-efecto dentre del probloma planteado, cong-
tituyende respuestas provisiblos & unma altarmsa
v da soducidn detormingdg,

4. Seleccion de la declsldn: Las posibles al-
termativas analizadas en la efapa anberion, de-
been e evaluadas ¥ en funcion ded obyelive pre-
winrnente definide, so solestong aquella alion-
nativa que o roevele mds adocunda.

5. Implantacidn de 1a estralegia selacciona-
da: La quinta efapa del procesas de toma da de-
CREHONGE 05 3 ajecucidn o puesta on practica de
la altormativa ologida, Fita mplantacan pudio
ra conlievar & cambios en las estructeras
argaiizalivas, cambios en lae mezoias de pro.
ductos, vanaciones on los procios de venta, cam-
bios de provesdorns, el

6, Evaluacion de lo declslén tomada a tra-
viés de retroalimentacidn: Permile provesr a
& goronciz de los medios para delerminar =
cioctividad del curso de accidn escogido an la
soheson dol problemsa.

[ra aouards con 1o teonn clsea sobe las deci-
sines, 8stas deben serasignadas al nivel com-
potente més bajo dentro de la estructura
organizacional, pues mientrds mas corca del pro-
Blema 5o cnocuantre quisn tom:s 3 decision, mas
rapedamento G0 Solucionard dste;

En todo procoss decisional es necesarko contar
con sufickenle informacion para seleccianar ol
megoe curso. do acoian aftemativg, v sobire todo
reducir los nivokos da incertidumbre para ovitar
los arrores de prediceidn, 05 ciorto que la obden
cidn de la informacion nocasania s costosa,

AR IOL

Herrarnientys para la woma de decisiones en el turismo: U caso cubaz

por gdlo ge debe determingr [ curva costo-be
noficio-tigmpo, tal como lo plantea Pawl £
RMOody {1951, 5 beon o5 enportanto poseor B
fanta mformackbn que posibilite Toomear Wng ace
fada decizion gque reparte un benedicio, ambies
ddob tonerse en cusnta que obienes dicha in
formacion implica wn costo, por o gue e de
ferminnedn momonto 8ol hoempn, 105 cosios e
recoleciar s indormacionss puiden sar mayn
res que los beneficios que reporlan las mismas
por o que podefa cagrse en un drea de pénd
das en este sentico, [ ahi la importancia e
lograr un Bakince cuandn s recolacta g infor
macidn y io sobrosaturarse de ofln Sy wa gon
traparte scondmica.

El mismo autor on su andlisis de la curva cos
t-incertidumbre-fiempo planiea qus onla me
dida on quo Iranscurrg of tismpo los costos do
recogor la imformacicn se van incrementando
prroporcionalmente, pearo 8 su ver 3 inceidem
bre va desaparcciondo, lo cual le brinda clar
ciad e Sus ees al deocisor lgualments dobe
legrarge un adoouadn baloneo on aste senfics

Forotra parle se necesia ser objetive, pues on
loz negocios el decisor debs serun optimizador
scondmie (maximizandn wilidades y minimizan
do costos), pere existen olras proctupaciones
do cardoctor politien, social, religioso, sondimen
1ad, ol Chinzfs por asto Herberd A, Simon (1957)
argurnentd que los administradores, mds g
Dusedr sofuciones optimas, buscan soluciones
satisfactorias, ¢ Sea, satisfacor mas que
aptimizar, En aste modelo resulia intarasainte
Comd queda implicite que Sise eacuentian con
facilidad muchas solucionss, so pusden elevar
oz crterics para reducir | nismaere de candida-
oz, mientras que si e encugniran muy pocas
sofuciones, los ertenos e bajan, Por ollo es
irnprortants podor contar con un clovado nidmong
de afternalivas, pues asi los criterios de seles
CHIN PUSHen Sor mas riJurasos.

Segun Simon, ol objetivo dal proceso no 65 i
solucidn Gptima, mas en e und soleciin sa
tisiaciona, peos, comg va 5o ha mencionads,
otros factores cexlraccondmicos influyen en ia
decislidn que so leme.

El proceso de foma decisionss no solo pusde
Bereirdd 3 cabo apavade onela infuscion v oan gl
anafisis cualtathes, S0 reguioron mdtodos cuan-
titathvos que sean manciados con destrezs o pro
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fundidad por los contadores garenciales, aspec-
to sobop ol quo o aborda a continuacion

KL CONTATIOR ¥ LA INCERTIDUMBRE
EN LAS DECISIONES

Aumpes iy decigion final en ol proceso de toma
e drcisionos o5 premegatva de la gerencia, e
confider 25 ol responsable de brindar la indor-
macion requernida en las sois olapas de dicho
proeRsn

Imicialmente, & confador debee disehar ¥ opera-
cionalizar un sEtema de nformaciion v control
caparde detectar & igentificarn 105 problemas del
nisgoc e mas iemprang posahle, cuande i so-
lucicn dad profalaera So peada llavar a efesto mas
facilmasnta. Muchos de sus informes de anslisis
contables ayudan en asta labor, pedisndo men-
cionarse coma gjemplo tipico d= ello al informe
dal andlsis do las vadackones doe los costos
ot

En el momento de seleccionar e instrumentar la
solucidn dpiima o satsiactoria que sea consis-
tente con las metas gerenciales, el contador debe
praparan dn nforme ques facilite o selecoidn de
la garancua, Gon s datos mas mlavanios par
cada une de los cursos de accion afternativoes
dal modelo escogido para resolver ol problema
dtoctado.

Finalmente, of contador debe edodduar 3 avi:
luaciden posterior a la decisitn, proponcinando
a2z la retroalimantacidn nedssaris,

Lo puede apreciar el importante papel gue des-
ampenan s contadores en iz toma de decisio-
0, paird I ol didsan A@oyarso On Su oK

rigneia, an su jussn ¥ on kaointuiciin, aumguc o5
imprescindible &l vso de matodos cuantitadeos
guez o pormian onicntarse dendro del imgeorkanle
proceso de toma do dacisiones.

METonos CUANTITATIVOS
PARA LA TOMA DE DECISIONES

Las matemdteas surgicron cos a la par con kb
histaria escrita y tuvo sus aplicaciones inicia-
les & los negocios desde los inicios. del comer-
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Cio, pUes o8 primerss mercaderns necesita:
Ban comntor pary poder Bavar sus rudimenta
rios Bbros. Con el decursar del tiempo surgbe-
ron las primerzs fabnicas ¥ ya con la revalo-
cidn industrizl el método cientfics impactd en
lne problemas fabriles gue, dado el volamen
da gparaciones, mpeicuiian, sin dedas, en ol
ASpOCiD DO,

Actualments, los métodoes cuantitativos an 2d-
ministracion tratan con racionabidad y cient-
fezidad de resolver los problamas administrati-
wos, HBogen ol onfoquo do los divorsos autones
puecche larmarse de divorsas manoras. imeasti-
gacion e operaciones, analisis de sistoma,
cienciEs de B oadrminislracion, analesis cosio-
beneficio, estadistica, oo,

Lo mWABSTIEReHn O Ooporacions 85 SN 05000
la apcacion del matodo cientifico al estado de
allemativas frente 2 un problema determinada,
tratando de obtensr la mejor solucion a fravés
d una base cuaniitativa, constituyands una ha-
rramennin administrativa quo abro ol caminag ha
cin las decisiones, poa no e o, poe ks ougl
R e uey susiitohe de e adminsteacsin

Dientro de los métodos cuantitativas mas uili-
zadns 56 encuantran” analisie scomGmico, ana-
i ootadisfoo, Simalacidn, programacidn b
noal, leoria do imwantarios, programacion ma-
tormadica, (comicas de busgueeds, {coria de co-
I, Besooriy ol pucgns, ofe,

La progromacian ingal o5 muy olilizada para
riaalvor o6 problomdas do toma e ddebinds,
sin embargoe existan vanos auiores gque brindan
lz& harramientzs de la matamatica borrosa para
rezalver sstos problemas, y que an este trabsjo
28 pone en practcs &l mismo.

I =
| LA INCERTIDUMBRE Y LA TEORIA
L DE LS SUBCONJUNTOS BORBOSOS

| L

Dlermader Boce wn cigels bempso oo esludesos e
by coomomin y gestion de empresas, estan in
lenbanadn Candaglicar S ipgquechudoss paarss rosol
vior ko graves problomas que los sistemas so
ciales, cooeimicos y ompresariales ostdn plan
feando cofmg consedienca da L siltiackn de
neeridumbirg corgclorsten oo meesla Gpoc)
Irrumipen #si oo los cendculos cientificoes, un

T M2 OOSMHISY GERTION
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buen ndmero de propuestas, que-en dicrentes
sentidos, convergen a dar un nusvo fratamicn

b fanto 2 vioes problomas Gomo o ks QLS AR
surgiendo cal compdejo entramado de relacionos
econdmizo-financisras,

Segun Jaime Gl Aluia (1896), cuands en &l ho-
nEombo cmpiezan 8 asomar s primorns dos

foflos dal tercor milanie de nuestta ara, la comu

nidad cienlilica se plantea importantes
intarregantes sobre ol future de [ actividad bu-
mana y sobre ¢l contexto de la sociedad v siste-
ma Soondmico &n ol quo Sera NecEsario cjoncar
nuestea convivencia. [ acwardo con osto pros-
bgiose autor, ez tiempo de reflecién. Es buano
&l momento, para que guicnes particlpen del
8Epirtu universitario expresen sus pensamien-
WE Y planloen sus inguistedes o fomo & ague-
llo quie My proocupa, paro, sobro Wodo, en fomo
il que va a preocupar a las proximas goenara-
(AN,

La situacion schual, caractenizada por unas cam-
bigs bruzcos e inesporados en direccionos mu-
chas vooos contrapuestas, ho levado, anlos Ol-
timaos afios, a roplantear do nuevo of empleo do
l&5 técnicas normalmente ulifizadas para el ra-
tamiento de ung realidad que de fan cambiante
52 ha converdido on incierta,

Er ol amibino do las cioncias enndmicas, ol con
copte de decizidn constituye uno de los térmi-
nos mas ulilizacos, Tanto e2 asl que, para mu-
chos, o economia €5 1 cioncia de la decision,

Ahara bicn, todo lo anderjor res dobe indesEr a0k
falsa croencia de la mutisdad de los modelos
basados en los ingtrumentos surgidos al ampa-
rirde loz paradigmas clasicos. £2 mdas, los indu-
dables avances que an su aplicacidn so han pro-
chucido on log dffimos afios han permitido un per-
faocionamionio o los ostudics cuantitativos -
rigidos al tratamicnto do los fendmenos
decisicnales, resultande asi validos, aquolios
gaquemas, on muchas ocasionas aforinada

menie, Slo cuando no 65 posible, honestamen-
Te, consicorar ostmacionos “abjotivas”, se debo
FOGURNE 3 principios ¥ modos do sctuacien difg-
rentos. Pero en un munds comvulsionado como
o de nuestios ding, o parece que iy inceridun-
b vaya a remitic y dnicamenta conviviendo con
ella rosultard facil lo aceptscidn de nuevas re-
alas. Cuando [ comuniodad contifica on su in

mensa mayoria las haya asumido, o nacmianto

LRI

Herramicntas pava la o el decigiones en el weismn: T rasn cubms:

del npeve paradigme de 3 decision serd o
raalidad,

La Teorla de los Subconjuntos Borosos os o
paso hacia & acercamicnto entre la precisios
da la matemilica clasica y ks sufil improcisics
raal,

Crozds hoce mias de 50 afos un olewads iims

o de matematicos ze han intoresado por las 1

Qicis multivalentes, enfre cllos cabe citar =
Rusell, Lukaciewicz, Post, ete,, poro as en 1987
cuands Lofti AL Zadeh publics su primer articgs:
sobwa los "TUSSY SETS" Hasta 1975 sl e
halblan pubscido dos Bros sobie eole tema. He

hay mézs de 10 03] investigadores: Bollmen

Gottwald, Kandel, Megoita, Mguyen, Sugenc

Zadah, Zhang, Jimmenmann, Gil Aduja, che., sien

oo ingvitable resaliar ba figura de Kaufmann, [
mentabiomonte fallockde on 1994, pero ung de
Fas figuras cumnbres denfro do esta teoria,

La malematica borrosa permite predecir con
acecunda pracisién los nomeros dal future, ate
nundo los problamas do la incoridembng, Fo
aphcable a diversas ramas del saber y, on ospe
wind para [a economia, constitinee una importante
Ferramisnta. Enfre los clementos gue s¢ incle
yon dentro-de ety Meonica, 58 encuentran la ut
lzackin de ndvares barrosos trianeularss, nu
ITRIFe EROrrds s trapeesoidabos, expartones, boor
s, boonormas, ebc,

[ TECNICAS PROPUESTAS PARA LA

TOMA DE DECISIONES A COHTO
PLAZO EN LAS INSTALACIONES
TURISTICAS OBJETO DE ESTUDIO

Para ol dosarrollo do oste rabago se solecciond
war frrtal de la Cadena Cubanacén, radicads on
e territonio de Varadero, Cuba. Segln el perio-
do seleccionads estuvicron funcionands los si-
guicnies puntos de venka: Snack Bar, Piscing,
Lobby Bar Pofdn, Hitmo Club, Bar Glorota,
Festaurante Buffet v Bar Playa Dunas.

Una de las horramientas econdmicas que s uli-
lizamn en ¢l prescnte rabejo 65 Ia dotermina
cidm y andlisis dol punto de equilibio, of cuat
tiong Sus particuandados dentro oo ana insta-
laidn hofolera
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|;,Q1Iﬁ; PROCEDIMIENTO PUEDE UTILIZARSE
PARA LA DETERMINACION DEL PUNTO
[ DE EQUILIBRIO EN UN HOTEL?

Se pusde utilizar &l mciodn pondaeradn para to-
dos les purtos do vontas quo no sean de aloja-
miante (Bar, Cafotaria, Restauranta, eic), ox
presados en valor, o s8a, Uiilirando [a razdn ded
margen de confribucién. Aqud se propone incluir
cnool numerasor ks costos fijos que so identifi-
guan dirgctarmanto con dicho punto do vonta, o
s, &0 llegar a prorratear, incluydndose por
efemply, gastos fijos de dopreciacidn, givitos fi-
jos oo salarios, et

Por su parte al caloutar ky razdn del margen do
contnbucion de cado products 3610 se incluye
ceamn costo variabde unifario el concermiente al
costo da la mersancia o a la ficha de costo {en
¢l case que Sed un plate o bebida claborado).
Foro pudiera darse ol caso de quee dentro de un
punito do vonta exsslan otros cosios variablos
diroctes al drea, para indirecios al producto, pro-
poniendose quao la sumalonia do éstos sea adi-
cionada al ciloulo del punto de equilibrio del
rofarido punte do venta, asi como deducic los
otros wgresos directas el drea, pore indirecios
0 Ios productos, o Soa;

Funto de Equilibwio dol Punto de Venta = {Cos-
tos Fijos Directos/Ttazon del Margen de Contri-
bucin Pondarado Fromedio) + Otros Costos
Variablos - (Mros Ingresos.

La0mo 58 Sy S0 propone ne proratear nin-
giin Bipo. de eosto wwdirecto (ni fije, ni variable),
evilande asl izs dificultades en la sedeccion de las
bases de proraleo (no siempre adecuadas), an
las agroemacicnos, Lo falta do influonciay diroety
sobre estos costog indirectos por pare del jolo de
area de responsabilidad, obe. Mo obatantd, con
ofros fines (ajenos al punts de aguilibricd, si pue-
8 sar oporiuno & proratens do gastns indiectos.

For opemplo, Sooln los rasultados obbonidos en
el periodo analizado, ¢ Lobby Bar Peddn, flaga-
ba al equilibrio con $2525.54, pero se requarian
005138 para obtener la uliidad presupucsta-
da. En esle punto de venta o negocio pudo dis-
FriFRr e un T0UESS (s vonkas) sin caor an par-
dedas {Indico de sequridad do ventas =[iventas
seperadas - ventas en ¢f punto de equili-
brich / ventas esperadas] x 100%), 0 viendo su
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cortraparto, con Soloun 2985 % do kb setividad
prevista, of nogocio no. ooasiong prerdidas: indi-
o2 e albsorcion de cargas fijos = (ventas en el
Punts de equilibrio [ ventas csperades) 100 35,

H indice do sequeidad do bos costos proporsong-
ks 0N 05te propio pundo dievontas feode 19071 9
[ {utlcid osperada / gasios variables totales) x
100 % |, ko que indica en que pomiento pueden
aumeniar los costos vanables fotales sin caer en
pércidas, algo simdar a o que ocume con ol (nd-
o oy sogunidad de s corgas do ostnestua, con
vakor da 154.96 % [ (utilidad esperada 7 gastos
fijoe totales) x 100 %4 1, qua indica en que porziento
pudiaron dismenuir los coatns fijos lotalos sin que
50 daejara de oblencr utilidad. Coma so aprocia,
troz de logs ponlos do voentas Tovieron una sibea-
ciin favoratde en oshes mdicadores {os cuades
400 una impaortanie visién predetermingds del
nedocial, mientras que en ol Ritmo Club (diseoie-
o) v en of Bar Glodeta, | situadian fue preocy-
pante en cuanto a los indicos do sequridad en
vntas, ool o debid a gue on ol porfods de
csbudio so enconfraban on reparaciones v, ‘al fums-
cionar parcizlments, las ventes que o osperaron
lueron infericres al pundo de equilitric, o cual al-
tard &l resto de fos indices.

En ol cago de la netividad de alojamlento, se ko
pucda dar un ralamionts da punto e venta os-
pecial, determinands e margen de contriBucion
dbe canda fipo de habitacidn v ponderande dichos
resullados con el peso espocifics gque tenna
cady tipo do kabataodn dontro da ln ocupacion
provestas En este caso aspecificn os peorlada la
metodolegla propucsta por el autor espafiol
Oriol Amval Salas (1939).

PROPUESTA PARA ElL CALCULGO ]
DEL 'MUNTO DE EQUILIBRIO
TOTAL DE TN HOTEL |

El punto de equilibrio total de un hotol so puede
edprosar como I sumatoria de los puntos oo
equilibrio de fodos los puntos individualas ds
verls; pero a ks miama so lo debe incluir ¢l ana-
lisis de los costos @ ngresos indirectos tofales,
los que no se deben asociar con ringan punio
da vonta porgue no eisio una basae de progg-
20 jusio para ello. De esta forma 26 puede ob-
Igngr una mayos justeza en los cdlculos, no
prorratedndose cosios o ingresos de forma me-
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cinica, como sona por ojemple, distribuir gas-
s gonerales de administacien on basg a los
ingresos slcanzadas en ef perodn,

Se puade entonces expresar el punts de squli-
beic total de una instalacida hotoles como!

Pusia de Cqulibrio = ¥ Puntos da Equilibriai) +
o Costes Indirectos a los Puntos de Verta —
CHros Ingresos Indirecios a los Puntos de Ventzs.

UTROS PROCTIAMIENTOS QUE
PERMITEN CALCULAK EL PUNTO DE
E{UILIBRI EM 1IN HOTET.

a) Punte do equilibrio expresados en turls-
tas/dia o on porciento de ocupacidn.

Esta o5 obra forma de determinar &l umbral de
restabilidad, la cual ze ejernplifice a continga-
oHin:

= Ingresos totsles: 5 1 794 04

+ Gosios variables totales: 5 672 476

« Gastos fijos wialos: § 610 500

+ Turintasfdia: B 239

Ablowto do costes varablos por turistosidia
SEM2ATG /88 239 = TE2 H/ 1,

CCalculo doe ingresas por turistasidia.
$1794093 /88 239 = 2033 §/ 1-d,

Determinacién del punte de oqguilibric:

Ingresos por huristas/dia = costos varahles poe
uristas/dia + gastos fijos tofales + O,

08385/d = TE2EMd & SE10.500
12718/4d = $E10.500
Punin de aquiltein. = 4E037 lunstas-dia

Purito di oquilibao (3] = 48003 0« 2033 3 /9d =
5 976,511

Conociendn ef ndmero de tunstas’dia coguivalen
el 100 de la capacidad de alojamionie de
Fented, S0 pusds calcular por regla de fres e
prrciants que reprasonta ded iolal los 48,033 tu
ristas/dia, lo cual permits concoer el punto de
cauilibrio eegprasade en % de ooupacitn.

b) Punto de cquilibrio ponderado global.

Esta otro procodiméento se ejemplifica o conb.
nuscidn:

i .- ". T HI-'.:'-. -I ] koag il ';:""\1-': A - _'_-'.-c - __'I

il L | e RS ;E.,‘Ji ha, :’f%—_- Ll
i = el M PR R A T | o = w0, Lok il
Ingroses & 1800 51000 5 2000 5 4500
Costos varlables % 900 % 500 $ 1300 $2700 |
Margen de contribucidn % EOD § 500 % 700 51800
Gastos fijos diroctos £ 150 3100 5 200 §a50
Contribucién al beneficio $ 450 % a00 $ 500 $ 1350 |
Gastos fljos generales - - 5380 i
Uitilidad - - - S1000 |
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Datos Restaurante Bar Habitacidn Hoted
(1 {2} {3)
Funto de equilibrio| $2001 GI00GEN0= | S0 EE00TH00 - | 20005 1300520000= | 5450+ 53500152 00034500)
neo Eorderaio 5375 =530 2571 SA000
Razan del
costo variable 0.5 0.5 065 0.6
Razdn del margen
de contribucldn 0.4 0.5 L35 .l
Peso expecilico
on ventas 0.3333 Qagas e et 05050
fazdn del margen
de contribucion
Pnndﬂradu ! 013332 Q1111 015554 0.390958
Ventas nocosarias
para gue el hofel
llegue al punte
e egquilibrio S856.646 £ 444 44 $RER.BG 00000

Entos son otros procedimsentos quo Bandan al
andlisis del punto de equilibrio bajo ol dplica,
larmbiin imporiants pare la gersencia emprass-
rigd, dungque no pormite el andlisis detalado @
rived de prodicto como ocurre con el procad-
midaada principal proprosio onoosio trobaje. Do
ahi gua resulte imporante eaEzar o analisis
de equilibrio conziderands ks dislintos onfoquas
a2nies expusstos,

Es opartuindg Tanes on cusnts gue en fos hotolos
fos difesonios puntos do vonlas deben manio-
nerse inclonando con cualquier nivel de oou-
paEcidn ¥ que & decisidn mas mporante enuna
radena hotelera o5 of ciorre de una instalaciin
cuandd su nivel de ooupackn cas por dabajo
ol punto de eguiliario.

2 QUFR RELACION TIENE EL
PROCEDIMIENTO PROPUESTO CON LA
MNGENIERIA DE PRODUCTOS?

El procediméently propuesto brinda la infonmg-
cidn necesaria para aplicar la matiz B.0.03, Ia
cual requicre los datos del Indice de popalari-

dad y dal margen bruto de explofaciin, que tie-
nen gus similares en el peso especifico en las
venlas y o la razon del margen de contribu-
cidn respesiivaments de cada products. Es da-
cir, ¢l procodimdonts brinda la informacién. na-
cosana para aplicor o mateiz 80,0 8 anml dol
producta, ko ceel parmitidala postesor toma e
dacisionas en cuanto a precios, climnacion do
productos, variaciin de a mescla, oo,

Durante of ostedio $6 coleuld la matniz G an
todas ks puntos o vanta, hactondo una des

cripoidt de odos [os productos, con sus respec-
theoes costos unitarios o ingresos unitarios {pre-
ciog de venla), caloulando el indice de popular-
diacd y el margen do contribecian, slamanios que
intorreaEonados v vincuados 4 Su woaT oo Sus
valores promedios pary cada punto oo venta,
permiten clasificar a kg productos eon estrcllas,
VaCas, nognitas, o porros, Sogun la concopoion
de esta matriz en la ingenieria de produchos,

Contre do la actvidad hotefern osta madiz s
wadlida para un sistems tradicional de senacio al
clignie, pues pare um sisterna de oo inciusio”,
no tiene sentido hablar de margen de confribus
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cion del producto, pecs ol mismn ng Beno un
procico do vonia comd 1al, ya quo of ensta iene
derecha a adguirirlo sin pago postarior, pues ya
pagsd un “paguete” gue & garantiza consumir
producios (en los puntos de vonta asi convenia-
dos] ibremente. Debida a que dontro del siste-
el Todo inciuicdn® (que Seoenouenira on crec

rmignie dentro dal ferismo cubano) 1@ filosofia de
vantas variy wn tanio, con respocto &l sistema
tradicional, la ckave del éxito para ef mom sigus
sicda producir mds cliontes v mas boncficios,
poro ahora lx matriz do portafolio puedo susti-
Tusir 2ol evargpen do contribucion pos of cosbe unta-
rio del prodecto. De esta idoa surgid la maleiz
MLLLLL {Matanzas Universidad Todo Inclulda),
que se reprosenta de la siguicnte forma:

kacdice do
Poplancad
saramiis ImagEn
Firum CrElEmEntin
Conlbo
L— -

Los productos Garanlia son aquallos que tio-
rean urea alin popularidad y a 1 voz un bajo cos
o unitarie, Como su nombre B ndica, garanti-
zan el negocio, pues dejan elovados bensficios
al intarrelacionarse los dos factores antes men-
cionados, Tienen la virtud de dejar satisfachos
@ los chentes en gran medida, sin roguorie da
grandes Pnversioncs unitanas.

Las productos Imagen gozan de gran acepta-
eidin por parta de los dientes, paro requieren do
congiderablos costos unitarios, Como su nom-
by indica mantionan la imagon dol negocio, por
Iz que en sentido general su prosoncia se justii-
Ga, aunde: debe considerarss mucho el peso
vepacifice que clos tienen dentra do la ofedta
fotal, no debiendo sobrepasar nunca an este
aspocio 4 1o productos Garanifa,

Lo productos Fulurg a pesar de ng lener una
2fa popularidad, posesn costos unitaros infa-

SMARICR 0D
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riores &l promodio, por lo que con una prom
e30n adocunda pudioran comvortirss on prody
I Garantia, por [ gque pledicran representar e
ivturo del negocio, como su propio nombr re
fleja. En este cuadranto s8 ubican gencralmer
to oz nuevos productos quo tienen bako costs
POFD QU B0 N0 SON MUY CONOEIN0S y 5
laridad o5 baja.

Loz productos Complemento son ios que me
nos Salisfacen al ciiante v menos rontabilics
2 dan al nogocio, pern complemontan la ofads
¥ @0 acosiones debon prosontarsa on uma baa
proparcidn dentro do ia oferta total de prode
tos, traténdose Sempre do reducirle los costos
unitarios.

Esta caractesdaticn ool sistema oo incluido”
s encuentrd prasanto denteo del sistoma trac
vional o los rostaurantes espocializados en e
garvicio buffet, por lo gue en cfios la ma:
BA.LYL T, fambién puede ser aplicada

Lin asdhsis que so pusds slactuar paralolamonze
al andlisis de la ingenieria do productos es o
establecimicnto de un ranking que, aungue pue
de establecerse bajo dversos crilenios, an este
rabajo se ofrece una propuesta bl mismn.

s imporante dostacar quo en la vida cotidiang
oz comun eslablocer un orden jerdrguico para
delerminadas cosas, atributos, Irabajadares
astudiantes, depardistas, sfo. Dentro de un ne

godio también resulla do gran interds of estible

cor un ranking entre ks divorses productos, fa

rilises o productos, puntos die vontas, lineas de
produccian, ole, puss gquisn foema docisiones
puede enfrenfarse en determinadas ocasiones
ante la posibiidad de eliminar une o mas pro

cuclos, incontivar & través de una invarsida o
car prioridacos o los mopords productos dol ne
g, ete., pard 16 cudd Ia oxistendcds de wn ran

king puede senvir e quia, sin obwviar, por supuos-
to gque determinados productos pueden descm-
pefar un papel especifico en cuanto a imagen,
fradicidn, ote., b cual puedo analizarss dentro
ol mgonior(a de productos queo brirda la mes

caddoiocnia.

En ia bibfografia consultada ne se conocen an
tecedenics de la claboracide de ranking de pro-
ouectos, o cual os importants para i toma de
dacisiones gorencialos, puss b permile conooar
8 ia administracidn el orden de prioridad de sus
preductas ¥ asi no subvalorar o sobrovalorar 2

'ﬁ
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pEmo cada ung do olles dentro dof procoss decisional,
:"':i'j”‘ . Puede ocurrir gue el producto gue més ventas
N Tenga aporte poco a la absorcion da log costos
o Thes fijos ¥ a la obtencitn de utilidades, o que ef pro-
2men ducto que Mmenas ngrosos brutos repore Sea of
i QUi Mayer margen de contribucion total tenga,
O pof lo gue 3 simplo vista resulta dilicil astable-
car una priondad on cuanto & incentivar la venta
—— da -:I-atalfaina:k‘:s productos, la eliminacidn ds
bilicinst Agunos de ellos, u obra decision.
afarta Esiablocer un ranking unico no rosulta Beil, pues
B hag s0n muchos los detalles quo peeden influi on ol
FOCLC misme, por lo cual s¢ propone la determinacidn
Tstos inicial de tres Indices para los productas, con
diferentas enfoques, para posteriorments dedor-
T munae un indice integrador que dojo dofinida ¢
e ranking final,
| Tracki
LETLEd inicialmente pueds caloulzrse un Indice de
ELIZ Comercialidad guee mucstre &l peso especifice
quo tisnen las ventas del products; derdre do
i 25 vontog totales de tedos los productos, o soa,
i ef porcentajo de ventas que prasenta cada pro-
e dueto ol total vendida, 1o cisal musstra si un pro-
;M‘P ducio 5o vende poco o mucho en proporcsan a
A Ing demas. Mo debe confundirse este Indice con
i al indice do popularidad, por cuonto squl no e
L tiona on cuonta [ cantidad de vecos quo so pre-
, pasa santd el products ante & cdiente,
ees Mo sc apoya en las unidades vendidas en su
T exprosicn fisica, Sino en su oxprasidn maonsta-
s ridL, pOF M QU0 quizas un products puoda Sor mas
. popuiar que olfo, pero sin embargo, toner me-
o L4 nos comerciatidad,
Lo
P Evidentements mientras mayor Indice de
o Comarcilidad tenga un producto, mas apoma
g monMarniamenta a ks ngrosos del nogosio con
i relacidn a los demds productos. Sin embango,
L este indice se refisre a 1o csfora de los ngresos
PUES ¥ no licne an cusnta absolutamants a los cos-
Sam tog, de ahi que ze le dé menos impotancia den-
o tro ded indice integrador,
g 4]
Tl Hosumiendo ste indice, 28 pueds oxprasar asi:
Indice de Comercialidad = Ventas fofales dal
A producto f Venlas totales de todos los pro-
=1 ductos del negocio
5 [l
OB Lin segunde indice gueg pucde deferminarse os
v e el Indice de Fentzhilkdad que nos indica, of mar-
sat fen de contribucidn quo obtene cada products
e ———TTT

2649

POF P Jo vonias, o 500, oxprosa el tanto paor
urrx del margen de confribucion {1- costos va-
rizbles como un %% do las ventas expresacis
monetariamente], Esto no es més que 13 razon
dal margen de condribucion, que al aumantar nos
MUosten queo ase peodesto of mids rentabls, de
Janda asi mayar porciento pans cubing los cosios
fijos y tal v genarar utilidad:

& eate indice se le da mayor peso dentra dol n-
dice Integrador quo al Indice de Comercialidad
par cuanto 51 fionoon cusnta los oostos dol pro-
ducto (los variabdes), ademas de ks ingresos.
Mo obstante, refleja un potencial econdmice que
debe materializarse dentro del negocio, por lo
que al ingice de Contribucion (tercer indice que
50 utiliza dontro dol Indico Intograd) 08 & quien
a¢ e da vna mayor prioddad dontre de fa
integralidad de los productos,

Hesumiendo ol sagundo (ndice propuesto, se
puade determinar de e siguienie forma:

(1= Indice de Rentabilidad) = Margen de con-
tribucidn total del producto 7 Ventas totales
ded producto

El tarcer Indice que forma pane de este andlisis
on ol Incieo de Condribucidn v o pusds dotarmd-
narde la siguienta forma:

(1= Indice de Contribucicn) = Margen de Con-
fribucidn de un producto’ Margen de Contri-
bucidn de tedos los productos del negocio,

Este indico nos muestra ol porcentaje de utili-
cad que proporciona cadky producto con regpec-
tooal lotal, o sea, el peso espocifico que tiens
cady producto. dantre el margon de contribu-
citn total, lo cunl o3 div gran importancia, puees
adomds de lenor mplicito elomentos do costos
¥ do ingresoe, nog 93 una guia de cudles son
s productos que mds confribuyen concretamen-
o'y cuantitativamenic a la absorcidn de los cos-
tos fijos v a la oblencidn do utilidacdes,

Aunguo cada [ndice nos permite un enfoque doe
andlisis especifico, es ¢n ol Indice Integrador
donde realments g& obtiene ol ranking de fos
productos. Para el cilewln dol mismo 26 le da
mas importancaa al indice de Contribucién que
a los ofres dos indices utilizados. Por su parte
s le da mayor preferencia a 1o rentabilidad que
& la comercialided, desde ol punto de vista fi.
nanciero y administrative.
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Para datarminar a demula o utilizar en e indi-
o Infogral 5o chnsultd o devorsns espocialistas
ver k- actividad docente ¢ invostigativa v de la
actividad empressnial (lundamanialmente de i3
turistica), aceptandoss o misma lego de log
primeras resultados prictices v de los andisis
de los masmos, Lo fSrmula on cusstion oz I
Sajumizrvien

indige Infogral = (Indice de ConlribucionF /
{iindice de Rentabilidadi2?) + {Indice de Co-
mercialidad)]

Dentro dol procese de toma de decsiones, la
utilizacidn de oste ranking de productos (asi
comc e 105 tros indices antes explicados), cons-
tituye uns importantc horramients en manos de
la geronci cmprosarnial, aunque debe inferre
lcigaarss con ofras Reramignias oomo son
la ingeniaria de precios v L inganieria de pro
ductos.

uizas otros autorss propongan divorsos. pro-
cadimienlos par establesor un ranking do po-
duetos, poro ol aqui propuesto de forma
fovedisss por los autonss, s2 ha comgpoerbado
COmo Una Bucna borramisnta econdmica on
mants de 1 gerencia hotelers del terdtorio e
Varaders y [a cormelocion ontra los tras indices
dontrey del Indico Intégral paroco Mg heeogo
de lus resultados practicos chtenidos. Actual
mente |la gerencia de 1a cadena de tiendas Ca-
racol, del territorio de Varader, csta wtilizando
satisfactoraments eote ranking, asi como oras
instalacionos turisteas ded 1oritono.

Geqgon lus procedimientos propuestos y la
inferrelacion de ellos se ohtuvieron interasantes
recindbandos, fos que permitiercn poner de rmani
fiestn la validoz de los mismos.

For ejampls, en ol pusto de venta “Lobby Bar
Fefion”, se aplicd la Malriz B.C.G. por poseer
un sistema radicionad de vontas. En este pun-
to, el products leche o5 dasificado como vaca,
pues su indice de populasidad (0.27771230205)
05 suponor al del promedio, pofg Su margen de
contribucidn (F16.47) ¢s inferior af de la media
da este punto de venia, Ustainformacion le per-
mite & [2 adminigtracidn del hotel tomar deci-
siones sobre esle produsto, por ajomplo, nfen-
F reducir log costos dol mismd, ponos o prus
b la elasticidad de 24 procio aumentandole si
se compruela gue B demanda no decrece, no
desarralkrle una gran publicidad, ete

ALY TG

Al analizaral producto Crema do Monta Blanca
S0 aprocid que estd clasificado como parre
pucs tanto su margen de conlribucion (31,78
como su indice de populancad (003085892243
son bajos, por loque se pudicra valorar su el
minacion (& so sleckaria considerablemante 12
irmsupon chod puanito diewenta), o mantoner un slock
pogueno pars algue clisnte habkteal,

Agmizrmn, of producto Maojito es clasdicado come
edrella por posesr valores de margen oo contri-
bucitn ($137.16] y da indice de popularidad
(1L BSE2TIRT2AD) por oncama do 15 media, por o
que conmviene mantenore una sfractiva pubficidad
¥ NoIhas rigilas on su calidad, pudidndose ade-
Mas poner & pruck: la clasticidad de su precio

Evidantamendn, auishe un estrocho vinouln aoing b
il oo poralolio propuesta por of BOG v el
rankiy) de productos que se propond: on of prasen
Tex rabxgo. Al tomar de ejemplo ded misme ol punts
de yenta Lobty Bar Pendn®, e puso de manifies-
tor cpatz mues 21 producios estrellas ogan cecta
M [3z priregins 21 posscionas dal ranking.

Entrando en detalles 26 pucds decir gue no fo-
dos jos productos estrellas tenen of misma “ori-
lin”, pues no "brillan” por gual, os decir, no ez o
mismi o prodecty Guba Libre, rankeado on ol
primar lugar con un Indice Indegeal de
QL239E019T v oal producto Té, rankeado on ol
g 21 con un Indice Integral de 0000209758

Deigual mancyd, s pucde aprociar gue 1oz pro
ductos dafinidos como perros, ocupan 10s luga
ros mfericres dentro del ranking

Lo rosuitados se ofrecen en una tably de salida
que brinda la aplicacion informdtics, que lista a
Ios productss de cada punts de venba segon el
ranking otAgnigo, do fonma doscendame, mos
tramdose ademds ol costo unitario, el ingreso
undtaric v & vonte esperada, asi como los e
ces de comercialidad, contribucidn, rentabilidad,
e nberador de cada producto, bo cual permile
urt amalisis detallado producto o prodiecio,

Al analizar ¢l producto Cuba Libre s8 aprecia
que es &l que ticne ¢ mayor indice de
comercialidad [0.1271} .0 s0a, a5 quien mayo:
peso especilico tiene denteo de las ventas tofa:
bos de odos 05 productos, o cusl habla my
favorablemente de su aporte monetario a los
ingresas el negocio con relacion a loz demdas
proctisctos, Porootra parte, su indice de contri-

ﬁ
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bucidn tambidn a5 of mayer del punto do won-
1a (1272600, o gue mdica el alto porcentajeo e
wiilicked que proposcicna con respecty a los ofros
prodpcios, siende el gue més spodta concrcta-
menle 3 la absorcion de los coslos fos v a la
abtencidn de utiidados. Poro ademds de encabe-
zarasios dos lices, oste products posoa un buen
idica de rentabilidad ((0.828}), que si bien ez infe-
rios al da ofros producios bien rankeados como el
Gl Exproso o la Coca-Cola, nos musstra el ala-
wado margen de contribuciin que obliono por cada
poso &0 wonta, o Sea, s magnifica rontabilidod;
oo eslo conduce a que sea of producto megor
rankeads denbro de este punto de vents,

Sinndlares andlisis puaden hacerse con caa pro

ductn, pare siecmpre toniondo presente 1
inferrodacion entro ol ranking, I nganionia do pro-
ductos, ¥ la ingernderia de procios, para asi tomar
urs decision acertada. Sobre kxingenieria de pre-
0, én ba aplicasidn informidtics no esti previs-
b su imprasidn, pero 5013 salida por pantafa de
la rocomendacion aeors de 5 dobon vanarsa los
Procios (on awmentos o disminusciones) dentro da
un punto de venta, asi como en gué porciento
debe ser duhay varacion, pariendo de la teora
de Frank Omnes, segin el cual ¢ 50% de los
productods debon concantrar SUS procios on una
Banciy modia, of 28% on ung bands alta, v el 25%
o una banda baja, sin sobrepasarse los limites
superior para la banda alta, ¢ idenor parala ban-
o baja  Segln este principio, se le calouwla
el 25% al nuowo precio medio odedado. Postorion-
menic sesuman ambos imgores para cbtongs of
limite supedior de i banda media, y 5o le sustran
el limdte mlerior de la banda meda,

271

Farg ottenar ol importe corrospoadiante al 1§
mife suparior de ke banda ata, se e adiciona al
nuevo precio medic ofertade su 503 v para oo-
nocer el limite inferior de la banda baja ze le
sustras al nueve precio oforiade su 505

Ex bugne Famar [ ofoncion on suants 3l prirks

Pigr e que ol 25% de los precios de los prodis-
tos deben concentrarse en la banda alta y
otro 25% deben situarse en la banda baja, pues
ng & deben forzar a detarminedes procios de
productos o wbicarss on dichas bandas, pues
pudiera no ser estirldgice para of nogocio.

Segun &l estudio realizade, Begamos 2 ke con-
clusidn que la comparacion del precio medio
padido con @ procio modio ofortado oz de gran
irmportancia para la fijpcon de procios y no so
ostd axplotands actualmente en las instatacio-
nies haotelaras. Para el Lobby Bar e recomicnda
rebajar los precios en 232,34 %, para of Snack
Bar, disminuiros en 47,88 T, parn ol Bar Gloriae-
1a rebajarios an 45,99 %, pora o Bar Playa Du-
nas reducie s procios en 1448 %y finaklmento
al punita e venta Ritmo Cleb se fe recomdendn
digminyir sus procios en 22364 % Coma s
aprecia, b tendencia de esta instalacion turfsti-
caas ofortar procios dovados con respecto 3k
acoptacidn por parte de g nstas, peos o
dos log puntos de ventas s ke recomionda dis-
roinuir [os precios.

En ol caso de exisfiv un sislema de “todo incloi-
do”, 2o propond I wlilizacidn de o Matnz
MUUL.TIL, do la cual se muestea o conlinuacion
58 muasira un ejemple de s aplicacion:

Products | Canfided | Indice Presestaciia Indica Indice Costa
da Veeta e Prosentat e di Popularidad Unitarks

A 7 0.3478 15 0.1948 1.79 B50.97

B 3 0.1304 17 0.2208 0.50 2787

i 3 01735 15 0.1048 0.8 3816

o 2 0.0870 15 0.1948 0.45 27.78

E 6 0.2609 15 01948 | .34 10208
Total 2z 77 SP57.85
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272 Herramientas para b oma de dessiones en el trismo: Un caso cubiun:

Indiea do Popularidad promedio = 0,89
Leoslo Unitario promedio = § 51.57

El grifico de la Matriz M. T queda FPSsen-
tade dela siguicnto formg:

'
ficdice do 1
Popularidad
G migan

083 Fulurg Complrmsa)

FUE RELACION EXISTE ENYRE FL PUNTO
DE EQUILIBRIO) ¥ LOS PRESUPUESTVSY

£l punto. de eguilibrie coma herramients de s
diroccidn se caleula de forma prodeterminada,
por o gue la base do datos de QD S0 AU pard
au clkewlo, proviene csoncialmonts e oz pra-
sUpLostos. Lo ideal es guo conjuntamente con
Iz elzboracidn da kos PresupUesios maesinos,
pudan predotorminanss los diferendos puntaes o
equilibrio de la enfidad, como un anow impor-
tante pary 1o goroncia amprosarnial. Do olsbo.
rarse prosupuestos flaxibles so tacilita la aplica-
cidn de la matematice bossosa v el trabajo con
nimerns bomrasos fianguésros o trapezoidales,
para atenuar la incertidumbe.

Dabédo @ que ne oxiste todavia una sordadess
cultury en materia de matematice borrosa entrg
loz contadores v administradores, so dificulla
MU en la priaciica, oblonar la infarmacisn quo
fecilite trabajar con subcenjuntos Bormusos, puss
0% progupuestos gonoralmonte son rigidos v 5o
requicre entonces apelar al cxpertizai o incuso
al contraexpenizaje (cuands fos intervalos &0
temasiados grandns), para peder obtencr ba in-
lormacidn dao los valores extremos de las intee
vados de cada alements horroso,

La utifzacidn do la matematics borosa para la
elaboracién de los presupuestos os de aran im-
pofancia, ya que permito obtener datos mas

AURILIO L

erackis v brindy munyores posibilidados do alor

cida. Cn ella no se wiliza un resulads Onics comes

pueds ooUme con [a programacisn lineal trad

cional, puss la respoasta a cada irerogants est
asociada &l nivel de presuncidn con gue se vin

CuRa L mizmin, Adomds, pormito afoouar e
corbdumbre wtilizands intervalos do confiansa
para cada elamento borroeso y darantiza U me-
jor sprovechamients de los criterios de ks o
VCTE0E expertos que Brinden las informasionos
para la confoccitn del presupeests, utiizandas k2
tenica do exportenes para sintetizar dichas in

Tormaciones,

SQUE PROCEDIMIENTOS PERMITEN
APLICAR TA MATEMATICA BORROSA AT,
CALCULO DEL PUNTO DE EQUILTRRE?

En o Il Congreso dof SIGEF, colobeado dol 10
Al 13 de noviembre o 1996 en Duanos Adrpg,
Argenting, los profesores Valentin Navarro Mi

quel y Maximo Ferrando Balado, de ki Facultad
de Cicncias Econdmicas y Empresanales. de la
Univorsidad de Valencia, Fepaia, presontaron
un interesanto trabaje investigative sebre “Pun-
to Muesto Multiprodiucto en la Incoridumbre”. A
allos log intervalos de confianza, ¥ odlos sus
operadoros, les sirvicron coma instruments para
madir i incertidumbre y mostrar mediante un
ojomplo practico, b dificuitad que onteafia ol il

culo do un punte muerto muMiprodecto. Para
solucionar la problemalica citads, sllos eligigron
el programa informdtico GAMS (General
Algebraic Modeoling System) que les permitic
miediantea wn lenguaje de modalizacidn plantear
ol ejemple practice propuesto modianio wh mo-
dale de programeclén Eneal.

£n a8l presente rabajo so propone caloulsr of
punto de equilibrio, pore uzands otros procedi-
MEENTNS, QUe aungen fonan pantos do contacto
con ol trabajo antes moncionado, de lus profo-
S0ros espafnles, poses 4 su vez sus propias par-
tcularidades,

S parto del andlisie siquicmo:
RMCP, =(Mentas, (Varias Totadas) % (1-{PG,, [PV )}

={ F‘a‘ia:']lasTmlH}-[{"fﬂmasme.E."ju' an-
tas Tatales [PV )
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ViadimirVega Faiim y Marta Armenisros T

o« ubkinn
e i ={{L 2 PV ) Vintas Totales)-— (L), x PV, x
o B R, ) Vontas Totsesx PV, )
2al [rad- W
s _ﬁIJHxP.'u'.N} iU, x PG IW Ventas Totoles
£ SE Vil ; )
A ol (e [PV - PO WAL x FW.F’} dorgic:
cilianza
3 N me- H.ML.CLP - = Razdn dol Margen de Confribucian
s los e Forderado del producto i,
ﬁﬁs Ventas, = Ingresos Tetales obtenidos por lag
:“i::;ﬂina wvindas dol producta i
Ventas Totales = Ingresos Totales ablenidos por
las ventas de lodos los productos.
Pf'ﬂ.a= Procio de costo del producio .
ITEN
L"’I. AL F;"-I':“ o f-'l'ﬂmﬂ:rvmi:l dﬂ] Fll":ﬂl.m III
RIGY :
I (- [F‘.L‘.” f B ) = Razdn del Margen de Gonbribu-
cidn del progycin i
0 *:E' 1 L., = Unidades vendidas dol producto i
S marQn,
?"HIMLE Uina vez Begado o la fdrmula de la BML.CLP, | 58
AN dofinen coma elementos bormozos a los ssguien-
g, Oe In tos:
ArATAN
8 “Pun PO U P
e A\ H*' ik 0]
ioE SUs A partir de osta definicidn ze llega a la formuts
Sz para para determinar of punto de equilibric segun los
ante un procedimientos propunstos anteronmento:
a el cal- ; ;
o. Patd FE o GEMY [V, x (F’.‘u’,w- PG Y ':Uu..
ity x PV, ) + e, - B,
enaral
= dpltite]
dantoar
arl e
—ular al
rocedi-
ontACto
F pride
3% par-
T
Ve
I IS S
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dionda;
B, pp = Punto de Equilibrio ded punto do venta |

D.F.m = Coslo Fijo directe del punto de venta |
(consiiorado como otro elements borrso)

e:u_c.v.m = (Mros Costos Varmblas dod puanto de
venta j

.1, = Otrog Ingresos del punto de vanta |

En ol cazo da I35 0lros costos varablos del pun-
to oo vonda |, so incluyen agquellos queo son di-
recios o dicho punto, pere Indireclos a bos pro-
ductos. Lo mismo ocurme con los otros ingrosos
del punto de venla j

Tamte 0.0 "-".w ceene 0., son considorados tarm.
bidn alomantos borrosos,

Segan oste andBsis, a nivel de fodo ol hotel el
punio de aquilibrio quedaria asi-

PE,=Y(PE)+0G, 0L donde

F'.F_m = Purnto de Beguilibrig a nivel de todo al hotel,

.0, = Otros Costos a nived de todo el hotel
tindircoios para los puntas de venda)

QL = Otros Ingroses a nivel de todo el holol
-,’inl:a:rﬂnt-ns para los puntos de wenia).

Luego de estas definiciones g estd en 13 po-
sibilided do trabajar con tridngulos borrosos
parda s ocho clomentos dofimdos coma bo-
FrGsis.
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WWW.iapuco.ore.ar

H IAPUCO se encuentra en Intermet a3 ravés de <u pagina en la que comunica
sus nowviedades v ofrece servicios a los docentes y especialistas de la disciplina,

A lraves de esta via sus asociados pueden acceder a atiles herramienias para
la funicion docente como ser:

+ Labase de datos de trabajos presentados a Congresos oon acce
s 50lo para los asociados.

+ Los foros de debate en los que los visitantes pueden disoutir 1o
mas de actualidad en la materia con especialistas del Instituto.

+ La guia federal de rabajos practicos en la cual se estan incorpo-
rando los rabajos que 1as difcrentes citedras utilizan on sus cur
LS,

+ DNovedades referemes a Cursos a dictarse po el TAPUCO v también
respecto o la realizacion de los proximos Coneresos Nadionales ¢
Internacionales de [a cspecialidad,

Todos los suscriptores de la revista Costos ¥ Gestidn son bienvenidos 4 mucstro
siti en Internet. Visitenos v déjenns sus opiniones W BUDCrenCias a traves de:

info@iapuco.org.ar
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1.AS TABLAS DE COSTE COMO
SOPORTE DEL TCM:
UNA REVISION DE LAS
PRACTICAS JAPONESAS®™

1. InTRODUCCION |

Dranle décadas o esfueizos de la gestion
chr coskes occidental se han centrado exclusi-
varncenfe o0 ia fase de fabricacidn, frute de lo
cual e ha peoduckde un desarmollo intensivo
oy 13 misma o idenicas, modolos v oobgolivos,
con la consiguiante saberacion on ol polen-
cial dda reduccion da cosiss una yoz ya Gonoe-
bido el producto. Al misme tiempao, la gestion
de costes jeponesa ha sufrido un desarrolio
axtensivo donde destaca o Gostion de Cos
s Objetvg (Target Cost Managament [TER])
dentro do un analiziz global de los costes
del cicle de widi del prodocto, conformando
el estudio de las tases precedentes a la pro-

{*} Teahajor prosemliio on 9l W Conpass Menacss
mial che Cemloe (eaga, Portogal - 1999},

1] Praal. o k3 Unieessikiad de Velencls (Bspaha) y ds

gun Bisuke Fochids (%)
Jose Muforeda Mo (5%%)
Vicente Sypsodf Fodie {**%%)

duceidn la clave ante al lanzamiznia do un
rpevn modedn,

Enla actualidad la gosbion oo cosles japone:
52 95 una linca de invesligacion con une am-
pliz dhvulgacian on las publicaciones de ma-
VO [esenancia de ia lferaiura contable oci-
dontal, sobre tedo por las aportacionos do los
investigodores japonesos. Aundud 0 oveien-
1@, que una de las limitacionss mas imporian-
tes es la dificultadd para los investigadores oo

cidentales en acceder a la literatura japoncsa.
Hay que resaltar gue una de las principales
difararmng eniea las publicaciones accidenta

les y las niponas, 05 quoon esias ulimas con-
viven en mayor igualdad ol numero de apor-

Ea Vinsvarshind o #obo diapond
[**) Frod b Lo Universidmd de Valencls (Expafa),
(=) Prof. de la Universidad de Valencia {Espaha)

T b3 COSLOS TGRS




Taciones de los ncadémicos con las del mon

o profagional. Esta siluacion os muy FAAKpCaT-
fante ya que para llegar o compronder of cdme
¥ subre todo el por qué de [as apliceciones
de las herramienias de gesticn de costes os
muy interesante |a validacdn de resultados
realos, y tal como abogan Tani of al. [1994] no
solo se validan mediante investigacionos
empincas sino tambion con estudios de caso
el obeervacion v andlisis de la diversi-
dad eristonte enla practica nos Ayuda a orear
el marco tedrics

En i Moraies coedontal so ha prodocido una
cxlensa spoiacion por parte dol mundo 2cn-
cmico tants japonés coma oocidental, respe:
toa ko objetivos rincipales ded TOM, B
6 detecta una 1alla de informacion roferente 3
algunas do ks heramiontas do gesticn do cos-
T gue Dywdan @ posecs una onientackn astra.
té8gica y excolonte &n el proceso de TOM, que S0
podemos cnoontrar &n 1 literaturs japoncsa.

P ot o coméntando antanomente, asta traba-
j0 ¢Sk estructurado dal siguionte modo. En pr
meer lugar, resumimos of TOM para tener unag vie
sidn global el mismo, panicado de menifiests [z
importancia de las Tablas de Costa en el procoss
de TCM, com sus diferentes chjotivos ¥ tipos, &
CONtinLEein, cirocemas una rewsion oo GHmo W
por qud de las Tabias de Coste ool Beraturn
japonesa desde una parspectiva del mondo pro-
tesivnal. Para finalizar ofrecemos un resumean y
uni aganda para liduras investigaciones que sy
den a oxpandir esta linca do investgacion.

2. CONSIDERACION HowisTicA
neEL TCM: 14 AYUDA DE LAS
TARLAS TiF COSTE

i
=i bien en la fiteratura occidental s¢ puede en-
cesitrar una extensa aportacion aces dol TOM
(Kato [1993], Mondon [1989), Sakurai [1989],
Mondan y Hamada [1991), Tanaka [1989],
Tanaka et al [1992], Yoshikawa [1994]
Voshikawa ef al, [1990, 1985]), o opinién de
Tani [12928] de ks res dimensiones gue posee
@l TOM v que se comentan en el siguionte api-
grafe, 1an o la del Contral de Gostidn ha
sido suficientemento abardada en Occidonte,
¥a gueé se detocla una falta de publicaciones
respecto a la dimensicn de Ingenieria de Va-

MAHAL 3003

by Fas tablas de vosie comto sispesrte ced 10RM: 1 Trpevisidin de frasi PrArticns papariesis

lor, qua o5 [a de rivyor tratamiento acteal en
la literatura japoness, dado que es en ol dosa
realko del producte donda se produce una apli
CECign mag oxcelente def TOM. En cuando ala
dimensiin de la Grganizacion, ademas do las
relaciones internas v exiornas con |4 cadena
de Yalor 5o estd pfﬂﬂlll;:i‘\ﬂmil:l una corrionto ine
cipigmta on Jopon sobrg s copacidados éa la
organizacion para con el TOM, una excolenie
aportacion se recogs en Kale y Yoshida [1988]
Yamos a poncr de manifiesta L importancia de
ias Tablas de Costa coma ayuda en el process
do TCW, Las Tablas de Costo son bases do
clatos rolaciongdas que proveos do imlormacions
lecnica y estralégica, necesans para ja exce
lncia del TCM on el desarmollo de un products

2.0 Dimension pen, Conrion, o)
CGGESTION

La dimension mée estudioca en Qocidente se
refiere: al modelo contingente, as decir, o ostu-
dia del TCM como un sestema (anakizandn los
liutos de las acividades def TCM, objetivos,
arganizacion, ficion de fos targels v el segui-
miznte ded proceso de TOM En nucstro caso
para relacionark con s Tablas de Coste, estu-
tzmos 1a fijacion de los fargets v ef suhsiguionte
proceso G0 sequimisnte dn sualcanen

Este dpico ha sido &l mas tratado pos la tora-
fur accidental, con [ consabids fdamula do §

jackin dol coste objelve o targot cost madianto
una deduceion dal margen doseado al precio
de venta esporado. Lina ver fijado &l coste ob.
jetivo ool products, ste se desolosa en funcio

nes, componentes ¥ depararnentos, siendg o
primare de los pasos nocesanes para la conse

i ded obdokive

i la fijacion del coste objetvo se produce por
una Comparacion entre cosles permitidos {pro-
cio de venta estimado - margen deseada) y los
COSteSs Deluales provisios (oostos asperados 1o

niendo on ceonta laz reducciones de coste po

gibles anios de las actividades de TEM) | Lpr

mer de fos usos de las Tablas de Coste os ol
de proporcionar informacion para estimar los
costes actualos previsios v asi ffar los costos
objetive, Ademds, las Tablas de Coste progor
cienan ¢l desgloze del coste objetive del pro

ductn ¢n funciones, partes y departamenlos.
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Lisuke Yoshida, Jose Malonda Marti y Vicente Ripoll Flin 277

202 Sycumue vy erocr oo TOM

Una vez fijado ol obgetivo, ko importanie ok al

wanzarlo y para ello 58 producen muitied de ac-
trvidades & itaracionas hasta su consecusion: Bl
procaco 8o alcance del targot cost e duradorn
W e, R QU 05 oo un contiol poig

dico do su constoucion porparls: do persoel
imvzlucrado en varias arcas luroonalos, Sl
Tablas de Coste sinven para soguin [ ool
dal gap o diforoncin ontre of hjotvo y ool actuad,
proparcicnandn psl mismo s posiblios sousas
et elicha difesorecia Coe ueva aclalis] andis [REHN

chosa sodeben disehor Teblas de Cosie gque
ayudes & geneTar iceas pard B redueihn de di-
cha gap,

Ao ng mulinocicnnl nigona dodicada o
Tabaricaniin Lo oo productos Blecindsoos oot
aufommovilislicoes, o ol desarcallo o U nUews
modolo do coche Rdilerenos ente g coste olje-
tiven v el cosie aclnl frass 18 meses de desarolio
dod producta y, por B, dal TOM, ascosdia b
15.600 ¥ en al models de control do. Gostes
(iracias a que en laz Tablas de Costes s roon

giam laz actvidades gus habian ido producicn

do reduccionas del gap tanio cn los produciog
clactrinicos como autamaovilisticos so gonaerd
la icbpa, on ol dosarrodlo ool ool oo des

cantralizar do bos circuilos clecirdnices la op-
cign do airg acendssongsdo con UNS reducion
ke coshos oo mos il 15.0000%,

22 IIMENSION ORCANIZATIVA

Las relaciones del TOM con T cicend o vialo,
fanto interna como cricma, oo aspecio oy
importanty on ol procoso de TOM, legansdoe &
qar uni o s pogibles edoras e inodxaaexan
ool TEM en el caso de gue no 2ea bien aple:a-
ez,

222 1. Incinibmis S0 LIAREA

L a Ingenicria - Gimult@nea fvor on Taoe [159505)
su aplicacion al procosoe de TEM) 6 ol proce
sob de comparli valores & informasion por par-
fe de todos los miembros involucrados om oo
decarrollo dal prodecto (Disena, Frodocto,
Cormpras, Gostos v oolos) A micanbrog: oo
un Area fupcional genaran, prosean o transmi-
ten informecicn e ideas innovadoras a poerso
nal de areas funcionales distinlas de las fa-

sos procedentios o posterenes del doessareollo oel
prrachumte, con ol Aenm oy eeducis COSHRs, M-
raf las funciones del products, rechrar el omgo
de respiesta al mercado, incrementar la calidad
y odros factores teniendo en cuenta |a factibiidad
do los cambios e e en las fases precedsn-
fos 0 conseouentes & donde 56 genera la dea

Lo Tavbbanss olex Canler Saven coaen BonmEato paara
ol Thujer dex indormgenn entre las distintas dreas
Funcivesiales, s cusles poomesen kleas gue son
evalumias por el resty de doeas mediante [as
Tabilaz o Costo

[ 2.2.2, CoorLiacidn CoN PRUYEE ORES

e
Lon provesdores fambdan forman paro dael de
somalo did producte snoal disondo de pinzas con
gty zon ol fabrcando, redesin o numer de
partes o comunizandobas y muchos ofrms agpen
tos, con ko que tionon la mamne consiceracn
que cualouier arca funcional de i empeesa oy lm
bidin soay prarte oo s procsio o Ingeniesia S
miltiwinn 1oz Tabdos dn Coste sorde ilibzadas
sxaes leferencia de la eelassdn antre fabncante
provesdnr especialments a traves de Disedio {si
aun =e estd en el desamclio del producie} v do
Compras {=i el producto ya esta definide pere a
pesar da N Gniae sun oo groceecicn hay poton
rialos mujma;s] crattormande hases e dalns de
planos, cetmedurs do cosles, paorkes panesalas,
evolucicn fotum de las pades (en teenologla, pre-
cios, e} oy ofros dpesciog,

[ 2.3 IhmENSION DI TA '
INGENIERIA DI YALOK

Fsta os b dimension por oreelencia on las
compEnias papenaeaas paia el desarrolio del
1020, uigando un papel de lderazgoe en dicho
procesn. L a Ingenierlz de Valor o Andlisis Fun-
cicnal {ves en Yoshikawa [1995]) es una herra-
mienta sque permile aleanzan el coste minime
manienienda o imeramantanda o valor g una
Fumcioa b1 proceso de Ingenieria de Valor, con-
sizte e el andlisis de una funcion, seleccion
cbe ablernativas de codmo realizar dicha funcidn
eer el producto v opor Bl seleccicon de la al-
Qerpnativge quez Seroroalicdg con an manod Cosio
manbendendoe o incrementande el valor gua
ol consumedor olorga a dicha funcidn. Hay
que tener en cucoba i mullidisciplinaredad

N X COSLIE R GESNTIR
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g la Ingenieria de Valor on las firmas jED-
nesag, supcnionds una fuento de mejoras por
Marketing, Compiras, Froducio, Dizenio v Cos-
fen sobre toda,

Las Tablas de Coste ayedan a conGeguir el
Prosiosn do Incerianis de Valer promoviendo
nuevas ideas para ol desarallo dal products
(P toddas las dreas funcionaios ¥ log pro-
veedores), evaluando dichas idoas ¥ NG
ramls una base para futwios desarrollos do
producios) y sobee todo constrovendo multi
Tl de oscenarios con diferentes locmligins,
procesos, coste previsto de las partes com-
pradas ¥ oiros para scleccionar aquella fun-
CiOn con un mayor valor ¥ menor costa.

§
3. CLASES DE TABLAS DE COSTE
¥ AREAS FUNCIONALES Ok
COMPARTEN LA INFORMACION
Bl LAS MISMAS

Sa puede decir que existen dos lipos de Ta-
blas de Costes an funcicn de la fase de TEM
O QuC A0S ORCONTNGmGSE, MAas qua por al for-
mak delas mesmas. Asi dividimos en Tablas
do Coste por Funciones (Yoshikawa ot al
[1980] ¥ Tanaka ct al. [19%92]), gue son uliliza-
s en las primoeras fases del desarrollo dol
producto y las Tablas de Cosie do Ingenieria o
Lambién lamacdas Tablas de Coste por partos,
CUYEE UG0S0 ramite 0 los timos estadios del
desatrolio del producto y e nutren basicamen-
te deinformacion téenica histdrica. Las prime-
Fas poscon una ariertacidn estratdgica para
realizar iloracones soboo positdes dosarrolios
do proeducts, miontias que las seqgundas e
sualen ulilicar una ver gue ol conceplo o de-
sarrallo del producto esta definido, con una
actitud mis analitica que promotom de inno-
vacionas. Fn cuanto al uso da las Tablas de
Costo enlas distintas drons funsicnalos, hay
que decir que sibien son etilizadas ampliamen-
te en Compras, Ingenieria de Procesa y Pro-
ducciadn, asi coma en Costas, donds oiracen
un mayar potencial es en ol desarrollo do pro-
ductos por parte de Ingoniosa de Producto W
cho [Hsehin, donds su aplicaeion no «2 lan ma-
yoritatia como catwia psperar, Segun las in-
vastigaciones emplricas japonesas.

L H S FRITHT

1as tablas de enste comn SOpLTE del TUM: Lina revisicin de [as |1r:i|:l:'u_-§5 JapurEas

3.1, TABLAS DE COSTE EN
INGENTERIA DE PRODUCTO E
INGENTERIA DE DISERO

Existe un amplic uso do las Tablas do Costa on
Ingenieria de Prockecto para el estudio do 1a pert
nieecia def posible lanzamsents de los modalos pre-
parados on [Disafio. sunque quisn prepara ¥ marn-
tions las mismas e un aspocto diferenle. Asi an gl
a0 e quo an Ingenrin do Disenio no hayan @i

lizado s Tatdos oo Coste pasa valonar os difores-
b5 opoiones disefadas, of Departaments oo Cos-
s propomionn a Products dicha informagisn,
Cromo vemos of Deparaments da Costos aesla
xarick sopoete ubilizando Tabbes do Coste e (ngo-
ruetia, auvgue en ol caso de que tenguna de las
chis dreas antentees realice wn uso proactiv de
laz Tatlas de Coste on of desamolo do los presdii:

tos ke analistas de costos serdn los oncarganks
de avisar a Products y Disefio adends da ks vale-
TOUHE SLonimica de sus achscions (rriceicinbe
Tatias de Costo de Ingenicsin) doe 13 prsitiiliclad o
Mevas especilicacionss, funcionos v ofros (3 tra-
wixs do Tablas de Coste por funciomes).

Las Tablas de Coste por funciones son uliliza-
das. adomids, como ung base do datos do pro
ductos similates do la competencia (dorde g
chos de log datos se obtendrdn al realizar un
desmqigce —tear down - — de dichos produchos),
Exta informacidn que serd comparlida tants par
Ivgenicria do Procucts como por Ingenionia o
[hsano, sitve lanto par los producios en desa-
froflo como para una guin de fuluras acciones
{conformando una base de datos donde se ve-
yan filtrande los aspectng considerados més
inmovRdoeES, Con un iy potoncial de reduc-
Ciot do costos, 105 que eliezcan un mayar vakor
para ks consumidores y otros),

La organizacian de kzs Tabias de Coste se suels
realizar mis que por productos, por partos o
COMAICHLIE, W Que varios productos puaden
COmpartin los mismos. Aungua o mas recomon.
dable e una organizacidn por funciones, dado
Que B&l Und variacion en una funcisn por Disefic
tendria un cfocto econdmico on las partes ¥
companéntes via las Tablas de Costo por
paries, Esto procose seoonviorta e ilomtive
para loz disenadores, hasla alcanzar of dise-
Ao de espocificacioness del producto que con-
juguen un oxcelente walor de la funcidn con el



nesas Fisuke Yoshidda, Jose Malonda Marti yViconte Ripoli Telig
1 cusle de la meama o travas ded Asdlisis Funcio-
sl (Yoshikews ot al [1995)) Con ollo 52 congis
e cen incluso st un productn iotalmante nus.
Vi 52 pundan estwlarizar partes y componen:
e con ol uso efisente de infomacan Ristarics.
_— L2 sogunda conseouencia del uso do las Tabtas
0N de Coste a8 la reduecidn de foes costes de desa
oot rrollo y gsor oltimes By sowduncssn ool e o ros-
5 e puesta of marcads, lodo ollo estmutasdo la ca-
A peaind da innovaciin do kes dissnadores v por
1 ] endde, du los gerentes de producio.
T L
sl Ly cdey los mayores puoblomas on ol uso do las
e Tatsas, o Cogto por partn de Producto y Disefio os
e 1z falts ck: o cudtura de costos en su persenal, por
A elo [as enprosas japonesas adames de a rmln
oS cion ¢ Ins cmploados por dileromas dreas fupcin
S Lk nales estimadan la cooparacitn cotro dapartamen
O da o y L formacion do tedos eflos haja la optica de
s uplimizacican de costos. Otros protdemas son ef
ios mantenimientn y actualizacién e dichas bazes de
- datos, ¥ por uiime ol constedimicnto que pars
et algunos dseiadons supane ¢ oso diano o ks
o o Tabdas do Coste, aundguo oalo wima probloma no
iy oy sor tal ya oque [ ilosofia de l5s mesmas oo
la de agudar a los dissfvwinres on la valoracion de
| sUE cpciones de disena y o of constrefie of oshy
::1::. dic: de ninguana opcid de disefio,
i 3.2, TaBLas DE COSTE BN
£} INGERICTIA T3 PROCESD
e WOPROMICCTION
i e
i b o Tatdos de Coste do Ingonioa an ingomoria
TG e Proceses se constanion para poder anakeas
g ursy planta objetivo virlugl, con la dispesicion de
s la planta, lse manguings dpiimas. la estruchra v
at5h log diglintos sistemas y procosos. Lns wor simu-
Lo ladn dicha planta ohictive vifual, s infrockeon
s costes dot maternial (con costas do ransgor
. te, logisksy ¥ oros), de lbs partos compeadas,
i los procesos y métodos de produccian, fas uni-
=574 dades & produdir ¥ ofros tpicos pravistos, |-
) dentements, estas tablas son usadas por of
sl Consajo do Administracide junto con otras mzo
e nes de fipo astatégico como las invessiones o
raia realizar para seleccionar ) planta que mads se
X acersd o dicha planta ahjetive. El grado de k.
s e i privei ool Target Cost es utlizade pues, pam
;}::a la sehscion de una plarta rospocts & ol
i Crtro it fos wses de las [abfas de Coste, o3 la
i simulacion en Produccion de los métodos v
e —

s |

procasas a aphcar mediante Tabdas de Coste de
Ingonsaria que provoctan B proeduccion, oo
tuincko una reducedn do costes v un maenar bem
P e respiesta al mercado por b beenas P
licas tras la simulacion, estos dos ofactns se
amplian oo s mesor ndmen do redisenos 5
ol disgiio de I picza ha tanido cn coonta su pos
Lorr adocuacion 3 Produceidn, oo redusran
drasbcamente los rediscfos. FPor tanto, o3 noce-
Sario qua en este lipo de Tablas de Coste 2=
produzca una intedas ontre Digefio & Ingonisria
o Provaen 'y Produceion. Muchas weoes as al
Dopartamantn de Costos quien S0 onoargs dol
mantenimionto de i informacion de b fase de
datas y, por tanto, quéen fomenta ls comunicacion
enire dichas dreas funcionales.

Laz Tablas do Coste en Produceidn sirven comao
guia parn el estudio do los diferoncias ontre fos
tosl0s productivis que se habian pravisto v los
reales. Para offo soorean basos de datos de
Tablas de Cosle de Ingenieria rospocto a ope-
raciones productivas que poueden sor dosglosadas
O (RUSNAS OpeTacDnes come ok, pronsa-
do y alras, conteniendo datos de magquinana,
materiglos, amortizaciones, gastos genaribos,
ete. [ 2 informacién hesldrica de las Tahizs do
Coste de Produccion tambicn o utilizads para la
crescinn de una Tabla de Costos por funciones
b ectlonbos BEnnas en prodesson, o ootivi-
dades Kairon roalizadas.

T — TR |
3.3, TABLAS DE COSIE EN COMPRAS |
Y FL TNTERFAZ CON 105 m{m'm-:mnmf

La wtilizacidn de Tablas de Coste de Ingenisria
U por partes en Compras, maywidariamenta, e
produce en la eslimacion de cosdes de las par-
toE compradag, aunague se debe aprovechar al
podencial de fas mismas para; ademds, anali-
Zar su ostructura de cosles gue nos serdic parg
UNGA Mcor Negociacidn con provesdores, inciy-
S pucde semvir pard que o propio provecdor
e Y optmice s0s costes. Ademds, s oreoo-
gen en otras Tablas do Coste Ios precios de la
COMPNETS ¥ una presasion de la evolecssn by
teri de fos precios del sectos, cobeando un ma-
yor valor para e benchmarking i inchuye la os-
Insctura de costes de |as panes de la competon-
ok, qQue pusds sor detiaida mediaoke wnanal
sis do toar down

En el caso de guo |os propies provoedores aco-
metan procesoes de diseno do partes, es muwy

LY M3 STy S Wk




ZE0 Las tablas de coste comn sopste del 10 AT revisEon de Las practives japonaesas

imponanie ba relacidn con Discho y Prodesodn
para que dicha piera encajo corractaments en
o procose do TUM, conla CCHAS R OrED o
juara fabricante y proveadon Por cllo en mechas
empresas axisten Tablag de Cosle que pueden
sor actuzlizadas por kos propins provesdores,
o3 [0 que se conoce por opon-book accounting,
CEHNEY S0 Wl on Can v Py [ 150835]

Enomuchas empresas japoncsas la informa-
city [eocnica gue ofrecen las labins do Coste
permite una evaluacidn ded nivel toonoldgions v
de o provesos productivos o sus proveedo-
M0 CHCAIRSEIONES JUD 50 ticnn muy O cuanta
an bas subsidiarias a la bora de by Sobecsion de
ios proveodores. Las reduccinnes de noste que
z2 alcamzan tras el estudio de s Tablas do
Losle oo un ontorng de open book aceodnting
sunbon sor compartidas pod Tabrcante v pro
v, dacks que ambes actualizan ¥ mejoran
faz Teblas de Cosle peridgdicamente.

e, TECCIONES SOBRE KL USO DR
LAS TABLAS DE COSIE EN LAS
FIKMAS JAPONESAS

Lina vz dedinidos bos objoiivos. v dasos de Ta

Blas de Coste, en este apoglado nos vamos &
contrar en poner de manilicsto las dlaves v aphi-
CEMANSE MAS importantes de las mismas on las
compafias niponas a raves e ena revision de
Ly Hleradura japonass gue dificlmaente ot al
alcanoe do log iwvastigadoros secidentalos. Parg
elle, remes consicorado mas ooortun aguniios
irabajes realizados por personas del muewdo pro

fesional pora constatar su aplicacidn actual,

Em lwahaeshi [1989] secomonta ol caso da Kol
Takka Co., firma del seclor dal motal, explicande
como las Talkas de Coste son prircipalmants una
herramienta muy importarde de estimacidn de
costes, aurdue Seoutidic fa informacion y cons-
touceion bisitica oo s mismas con un anfogus
prdacingg on ol disoro y dosoreodls oo posteniores
productos. Agi, dislribuye o los empleados un
manual de reducciin 9o costes revisado cada
Marzo donde incluye un capitulo para las Tzablas
de Coste. En el mismw s dotallan les Tablas de
Lok cpa By e posoo aoheslmssnts o poger
sar comparticl i nformacin de las mismas pe
todns bos depadamendos de la Kubota Las Ta-

AR DM

hlas da Coste ded Deparlzunenio de Produecian
¥ oo Compras son constreidas ospecialmeants
por perrleificompenontes, micniag quee s otili-
2iedas poroel Departaments de (esofio v Deza-
rially son confeccionadas por funciones. Lo tres
puntos mas impedantes para la elaboracidn de
las Tablas de Coste considers qua sonc

1, Loornbamic v formato il de usar para los
chsoiadaras

- Pogibilidad de revizidn, manlenimicnto v
2chualizacidn paricdica

b ]

S Podor proporcionar retroalimeniacian para
peayicios futurcs

En Hippon Victor Co. dedicada a producios oo
trinicns, Takedba |18 | oxplica como Do By un uso
oudaresive e s Tatkies da Costo al astarn 12 s
cavvulta en ol process de expanEon del Taget
Ciosting & ravés de toda B comgania. Mo chsian-
bz, 5o plensa wtilizar ampisymenloe on la ostmacidn
ol fos costes de las partes, en iy faso de disefo
peara alcanzar un Coste Total v o postic ok 6l fijar of
cste eyt -globeal v por partas.

Yagi [1527] &5 un gerenbo de partes en el Depar-
tamenito de Comgras de componantes electidni-
x5 e Fuji Denki Co, que oxplica comeo anbes ded
procasa o Targed Costing sodo 5o dodicaban 2l
cranpes de panes que se e indicabky, para pasar
endla achralidad a ser un depsotamerile proactivo
i cic: ggnoyn an el desarrollo de un nueso produc-
T Asi posoen un sistema de Tabdas do-Costo
Linling con provesdores, para integrar of Sndli-
sis Furwsional o <o Valor con 105 negoasines
oda log precies con proveodores., El sistema se hasa
e una flosodia de "Coste Estandar de Compras®,
asi en e proceso do coste ohjetiva de s partes
dix ur eivo moddclo, on la faso de diseso y desa
FrORiy, St ITERs N ArESTS cosntEnineg v o Sor-
sibilidad, por las compuladonns, de fos compra
doros de acuerdo a los planes v bocetos que se
poseen de dicha pade, §os resulfados, incluyen-
domas de 20 posities estorsrios finales, seindi-
can ey B hojoe de aprobaocidn por para de com-
prig Como precio objeive, Les matonales ¥ co-
oficiertes de coslns se achealizan pesddicamen-
te. Con todo ello, se consigue una ayuda para
que log compradonss poscan una actited esiraks-
gica a la hora e negooiar los procios con loe pro-
WOEONeS, shiviceddn incluso on o mochos casos da
ayeida para el calcuio de costes oo las partes en
la empresa provecdom,
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Siguipndo con las uthdades do las Tatdas da
Costo en ol Departaments do Compras v 51 uli-
lizacion come interfaz con los provecdoras,
Yoshikawa [1997] nos expdica como Zoxsl Carp.
utiliza las mismas fanto para la fijacion de los
costes objofive, come ponk b reduscrion decoes

o on s parles compradas 3o oo prodectos
actuales y ol diseno de las futuros coma pode-
maos observar 2n el Anexo | Los chielives de las
tahlas de cosle son, el posasr ur “Cosio estdndar
da compras®, 1o pasibiidad de realizar estima-
c0n0s rMpidas, wso como mitodn do cvaluacin
da los modelos de coptrol do cosles v =oebre odo
como sokacin de los tpicos con menat Goste.
El use de las Tablas de Cosie S0 incrementard
con ol uso e manusles y la croaesdn de un sis
fewmy carm-putarzado. que peomifd comparin
infommeacitn, Actealmento By companion et o

fudiando la posibilidod de inclwr analisis oo e

gresidn multiple an las Tablas de Goste € inte

rparkas con los disefivs CALL

Hespocto o B compadiis Mippon Donso o, s

manistracorn de componanios ool soctor de b
automocin; Nshiogoohi [1900] noes pone de mani-
fiests I importancia que posoen s Tablas de
Coste coeng provesdoras do informsassin para el
procoss de Ingeniera do Valor, proposcionandi
Lot infemmasicn aches] {datos de lecnoekgia, pro

chaidin, pates compradiag, patentes, merswn,
productos actusias de la compaiia, productos si
mdares en produccisn v ofros) como da provison
fifhua fmovirmentos del merado, dela ek
g, O P BEAAS e IUnos oh 19 Compeinnaes, nuc
vis matarialos, cle. En Mishigueceh [1T8E3] encan

trarmios, adomses, 1 ilustracidn, ool Anexo |1 de
cdmo e llova o cabo el mantenimicnle ¥ uso de
las Taklas de Coste mediante un sistems
eomgtarizado qui permite la transmision de di-
cha mioemacion o ke lags e llns las plantas do
la compania: Al igual que cn obras companias,
Mippon Denso posas un “Manual de Uso de las
Tabdas do Coste” que revisa cacky afo v es wiliza-
dorpara la Eorrmacion de los nueves empleados du
rarito fens sorrmnee Spnoernacimerle

5. RESUmMEN ¥ CONCLUSIONES

[rada la pobire oxistoncia do liloralurn occidan
tal =obse las teblas de coste onoel proceso de
Target Costing, oo este trabaje homos tratado
e describir of wso ¥ motivacionos de [as mis-

mas dusteindobas con aplcacionos reakes e
las companias japonasas

A5Q, las privespales conciusiones deslacan aluso
de las Tablos de Coste para los siguicnies propd-
Sitos

# [jacidn y desglose de los costes objetive
# Saguimicnlo ded alcance del cosie objetivo
& Promovor kloas innovadoras ysu evluacan

& Pvaleyr corenarios do dilorentes tleanofogias,
plankas, procesos, sistomas, mateniales v otros

Hary que tener en cusnta que fara Una excelon

e alicacaan de las Tablas de Coste en ol TOM,
ae pequiore oo maltitud da ollas, y on todas las
Aveas furmdonalos, por b guee el mayoer proliema
o5 el mantenimicnto y aciualizacion de ks Ta-
tas de Coste junbo o una cultura por parte de
tocdos los amploosdos &n un manejo prosschieg i
iy Sl Wenico o analitico

[r cuanto & las aplicociones raales, so ponen
de manifiesto Ios grandes esfuerzos de las fir-
mas niponas en lo insmisidn de la flosolia de
laz Tahlas de Coslo 1a0io pars una, orestacion,
e ootmacidn oo s productos aotuakes come
para una aclied proactiva on ol sumnistro do
irformacion necesara para el buon diserio y de-
sarrolle de 08 productos fulems, mediante in-
formaesnn compartida an todos 085 departamean:
tos ineducrsdos, cumpdicndo B premiza oo co
oporacicn multifuncional an el Targol Costing
Tocdo eflo, o alcanean com i3 Gcreacion de ma-
sruales sabwe Tahlas do Coste y cursos formadivos
# los empleados.

La aplicaciin de ias Tablas do Coste o 25 un
pamia iy ndado on Oecidenls (Al Chen of o
[1957], Bromwich 8 Inouc |1934], Cstinatli y
Toscano [1996], Tani et al. [19860 v, especialman:
ta para o caso espafiol, tan ol poseemas la
referanciy del b de Ripoll ot &l [1999] a las
subsidiarins niponas localizadas on Espang. En
diche culudio 30 pore da marslicsio el amplio uso
de las Tublas de Coste para k Igacion del coste
objetivo, cutimacidn de coses y como Seguimiento
dal proceso de alcance del coste objetivo. No
ohstantn 56 posed un Bacaso tratamients de las
Tablas do Goste como promotons de wdoeas
innovadoras, cvaliacion de nuers tecnologias,
procesos y obros, aungue caba dostacar que exis-
te un esfuerzo por integrar las Tablas de Coste

% P @b CAMTIER Y GESIION
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con una anemacion estiattoiea en el procoso
e [anzamionto oo un nueve products aele 1o,
cada woz, maynr independencia respecie g la
matriz de las subsidiaras cspafiolas,

Looma una agenes para fuluras investigaciones
que avudon a expandic la nes do INNEss it
oy Geestion Estratégicn de Gostes Japonessa, on
NUestta (ginian, 22 neoosita una mayor investi.
gacidn sobre el uso de las Tablas de Coste en
Oecidents como haramisnta bisics en al el
casto do Target Costing, tante para las finmas
oeenoialos como para e subsidiarias g
Na&as que puaden Servir coma modelo para las
Companis oocidentakes,

-
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