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SUMARIO

CONCEPTOS GENERALES, DETERMINACION DE COSTOS ¥ CONTROL
I GESTION EN UN MODELD DI EXPLOTACION MINERA

Autar: Enrtgue . Buseito

Bl autor analiza un cazo real de explatacién mingra de tipo diseminado o "a cielo
abienc”, brindando ura ilustrativa introduceisn sobre conceptos lundamentales de
Gealogia Econdmica y presentanda los principales clomentos a tener en cuenta en
la evaluacion econdmica de un proyecto minoro.

Desaibe las principales caracteristicas dof proyects, desoribionc —an forma analitins WLt
fica- e procasa procuctive, aburdando en informaciin sobre |a estruchea de sus costos.

Incluye un interesante ejemplo de determinacien de costos con un detalls de Jos
cantros do costos utiizados, los informes mas importantes gonerades pama el contr
de b gestion y presentande finalmente un modelo cspacifico de Tablero do Coman-
oo Estratagico para la actividad en particular.
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COSTEO ORIETIVG

Antores; Cormelo M. Caguassen, Marcelo G Podvngrailnye, Alejardee 1, ool
Elgeer 10 Nowdeien

Los auteros, miembros de la Comision de Costos dol Consejo Profesional de Gien-
cias Econdmicas do la Gapital Federal, abordan el tema apuntando a le descripcidn
de la thenica del "Costeo Objetivo”, sus fundamentos y los oriterios de su ulilizacion,
desarrollamdo la metodolegia basica de su implamentacian,
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Analizands sus ventajas @ inconvonionles, roconucan Sus valores sin dojar o des-
tacar los condicionantes que puaden limitar la aplicaciin axitosa de la harramionta
a la que consideran, no como Una 1ecnica de costen, sing como una metodologia

de gestion d¢ costos.

L JUlCL A LA TERCERIZACION ]|

Arcteny Vieworin e Stefrenn

Fl autor se plantea como ohjetive la visualizacion do la herramignta *Tercanzacuin”
desde una perspoctiva que trasciende la pura meta de la reduccion de costosen la
coyuntura del corto plazo.

A través da un inteligenta andlisis critico, 50 propona y logra evidonciar que, Sikhon
an determinados casos ol procesa do “desintagraciin” parcial o Una empres, que
implica la tercerizacion resulia apte para lograr una mejora on |2 competitividad, an
ofras circunstancias el proceso inverse  es decir de desintagracién - lo logra mas
afactivamante.

Finalmente, sicmpre abonado con ilustrativos ejemplos, analiza los factoras que
tornan yentajosa una politica de tereerzacion con las emprosas.

MeTonnneia raka EL CALCULO DEL COSTO DE LA
FSOULLA OVINA

Auowraes Crafweale Thifenn

La autora presenta un muy inleresanta trabajo vinculado con la determinacion dao
los costos del servicio de esquile prestado por contratistas on explotaciones de

ganado aving,

Dasarrollado para la realidad concrota de la Palagonia argontina, mas concreta-
mente de la Provincia de Chubut, & trabajo describe inicialmenie el procesa
productive de la esquila refiréndose, en parlicular, al sistema conacido como

“prolana”.

La claridad y detalle deo la resefa parmite intarprolar acabadamente la motodologia
de costeo gque a continuacidn propone, la que rasuslve con rigor conceptual todas
las particulares problemdéticas que la actividad presenta.
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IMPACTO DE LA CLOBALIZACION SOBRE LA GESTION 1M EMPRESAS
EN LA ARGENTINA ¥ LAS NECESIDADES 1 ACTUALIZACION
I"ERMANENTE DE PROFESIONALES Y 10HCENTES

Asntores; Andorngo Jareen E'I-I'le-'l!-lr}:l'.".. Felix Trelle Hﬁf’g'l“::i ¥ aniel Mastrondineen

El trabajo analiza los cambios quo sa operaron en la Hapablica Argenting on la dica-
da de los noventa vinculados a la apertura ccondmica y el impacts provocads en la
estructura dol proceso de toma do deciziones en las emprosas.

Los avlores plantean su posicidn on &l sentida de que ol aluvicn de téonicas Gurgi-
das da la necasidad de adocuar el manajo de as ormanizaciones a los nuevos osce-
fanes no siempe son aplicadas v, an alguros casos, ni siquiera son conocidas phoar
o respongables de la gestidn,

Postulan b necesidad de impulssr un cambio cultural en las organizaciones, lidesa-
co por los espacialistas on costos y gestion, o travdés do un proceso de actualizacian
que apunte a la mojora da fa compaetitividad do ks omprosas.

Costos v GESTION, FUNDAMENTOS DEL NUEVD MODELO DE
CONTROL DE LA HACIENDA PUBLICA

Arctor: Roferto M. Nodlrigues

£l moramanto oo o prosion de la comunidad por la esatisfacaan on ol mians o s
Soncdos publicos por parts de los gestores y admanistradores constituye ura de las pincipales
“2mas del cambio en las estruchuras de control dal ssctor pablico a nivel mundial.

=0 Iz Repiblica Argentina, tamto a nivel nacional como provincial, por disposicidn
constitucional se ha eptade por un nuevo modelo de control de la gestisn basado on la
Auztoria Externa do cardeter “integral® o ‘intograda”™

#emas de desoribir tanto los alcances del modedo genoral comao los requcrimisrtos
tara su aplicabilidad en la hacienda piblica en sus tres niveles, el autor pestilz gque ks
ooEtvos gencrales y especificos sdlo son alcanzables a través do un Sistema de
Cornabdidad de Gestion Gubernamantal que inclisg informacian sobre el costo dao las
dversas actividadas,

= Tzham concluye, previsamente, con un exhaustivo andlisis de las pautas diforenciales
Sz nosistema de informacion de costos aplicable al sector publice que contempla las
FETOdares caractaristicas de las fareas gue en @l se desarrollan,
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Insthiucisnabe:

" QUIENES PUEDEN skR socios DEL IAPUCO

El Estntato Social catabbeos Tas sipricntes cotegorias de sneing:

ACTIVIE! (duiencs =e desempeiien o sc hayan desempefiade como Prolesares Tindlares,
Asorindos, Adjuntes, Extraordinarios, Consaltos o Fmeéviies o U by s rsilneles
wgenlinas, estatales o privadas, oo la discipling COSTOS, o la denaminacidn
similar que cada Universidard e asigie o la misma.

ATHEREXITS: Duienes se desempedicn a se hupnn desemgseiiode comn Jeles de Trabajos Prdei
oo i Auxilinees de la Davesci, graduados o alomoos, on Usiversidanes argenti
pa, estatiles o privadas, oo la disciplion COSTUS, o la densmimariin simila que
raila Universidad I asipne a la misema

Extcnyns NACKNMES: Los prolegionales v axpertos en COSTOS que no actien en Ja
ilorenciy wniversiaria pern la hapgan en L actevidad prodezinnal
O SMpFrESaTiA.

Fexrramns Extramirnes: Loa pradesores v aoilinees de 1 docenicia e actien en Urnisg

sinlwles extranjeras v los prradesannnles § expesis en COSTOS Aus:
dessiiollen s achvidard fuers del pritis.

I*ara ser admitilo enmo psociade, en cualgquiers de los catzocias, delwrd presentase L oo
nespondiente soliciiad, per esenite, con indicacidn de los dates que L Casmisidn Thsectiva
" astithlezea, [n esgmcial, bos asocindos cxternos nacionales v los asuciadis extranjeros delicein

acomgaiiar documentacién prebateria que justifique reunir los requisites establocidos prITa
rads eategoria.

Tawdns lns socios guxan de Tns mismos dercehos, exeepto ol de volw en las Assmbleas y s
clegidde para integrar log Srganvs de Direoeidn vy Fiscalizasiion ¥ la Comisidn Térnic, que sils
I tinen los sniog activas.

Ftas dbevelon s prartscapnr en tedis lax actividides del Instinio, wles como s, Laisngere
wos, Heuniones thoinivas, wie., 7 reeibir sin cargo la Revistn Costos y Geztion.

[Cuoms Socers |

i enntas sovtabis sen le sigEienics

Aefivas: 5 143 anoales Externns Mactonales: & 144 anunles
Adlhementes: § oo anualos Fxternos Fxtranpass: wfs (44 anaales
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e ik WWW.1apUuco.org.ar
s arEcnii
= sarmlier aque . |
El TAPUCE) se encuentra en Internet a traves de so pagina en la que
comunica sus novedades y ofrece servicios a los docentes y eapecialistas
gtien e L de 1a disciplina.
 mrodesienal |
A traves (e eata via sus asociados pueden aceeder adtiles herramientas para
Il la funeidn docente coma ser:
m e mvien | '
ST sqar: ; : ._ i
« La hase Jde dates de trabajos presentados o Congresos con accese 50 _
para los asoriados. .
ll
starsre la ri .
pos Jirevfies « Las foros de debate en los que los visitantes pueden disculir temas e
0z deheri : ] iz :
e actualidad en la materia con espeeialistas del Instimaro. :
deradas para
-La guia federal de trabajos practices en la cual se estan incor
norando los trabajos que las difercntes cdtedras utilizan en sus
. - Cursos.
mhleas vos0T |
et L stslo J : i .
I « Novedades referentes a Cursos a dictarse por el IAPUCO ¥ vt
e, Longue: respecto a la realizacion de los prizimes Congresos Nacionales o Luter
| I
sacionales de la especialidad. |
o Jos suseriptores de la revista Costos y Gestidn son bienvenidos a nuestro
coen Internet, Visftenos v Jdéjenos sus opimiones ¥ SUZCTCHCLE O raves e
info@iapuco.com.ar

TXD M=l (ST ¥ GEETIN
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INSTITUTO ARGENTINO DE PROFESORES
LInversirarios e Costos (LAPU.COL)

CARRERA DE POSGRADO"
Especializacion en Costos y Gestion Empresarial

() Mheiaele ene od meaves e comverdes e congemensreida s Findveesilades argeatmans

ESTRUCTURA DE LA CARRERA

Pureoveres Paere: Se prrodundizam wenss e eostos, gdministraeson v economia desa-
el Lnlos om Lo correras dle prade y se incorperan nnevos enfeques ¥ tiomdlencins de In
dhiseapling,

Secunna Pagre: Comnprende ol estudi, clovade novel de detalle, de la gestion de
eostos en distinigs empresas, con espectal éndasis en las regionales, de los seciores
inddustrizl, sgrepmecuarie, comereil yode servicios,

Dhisacmin: Lo carrera tiene una duracidn e trescientas scsenta (3600 horas e
dictads elective ¥ os desarrollada a lo laroo de does anos acadfmicos.

PLAN DE ESTUDIOS (Madulos)

Proexa Pagme
* ['cora general del costo
* Aniilisia marginal
® Motodos coantitatives de gestidn
* Tendencias actuales
® Costos de la [uncidn comereial
® Herramicntas de pestidn, Gestion presupucstaria

Secunna Pan:
= Lestidn de empresas agropoenarias

= (estion de emprosas incdostriales
® Lestidn doe empresas comerciales
* Lestion de adminisiraciones pubernamentales

Trarsagn Fiman
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AcTIVIDAD AcADEMICA ANO 2002
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Apertura de la inseripeidn en las signientes Facultades:
Faenltzd ol Cleneios Feomdmes
s g i : |
= Tniversidad Naciemal de Cuya
am' Segrrinuda Lohaorte
STy T Fospansemz Secretarka dis Posgrade -Facnliad de Cieneing Beondoieas Wiivisisn b Mariond
de Cuva, Centre Upiversitnrin Pargue Gral, San Matin (55480) MENDHELA, |
Tel; (0201 445 A0E3 440 400 - 423 G000 Interna 2407
el sml@leemail.anen o
orrtian dlesn
netas ole Ja Faculhad de Ciencias Econdmicas y Estadistieas
]

Universicdad Nacional de Hosarieo

gestion de Tercera Coluorte

RS {4 ¢ a)
Inlarmiess CHicina she Posprade Facwhad de Caemesae B pndmiscag ¥ eindisteas  bomvsias
horas de Jarl Wacianal de Bosaro, By, Ceata 1201 - Lex, isa [ VLA B A RTOL

Dol qnaaly 121 5853

¢ mails: inpupospilanetonm,ar - salaniof@estynel. net. a -

Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacional Jde Ta Plata
Seprvenvedes {leeluor e

Iménrmes: Secretaria de Posprado -Faenltad de Cieneins Reondanicas Aniversilul Naetonal
Lo Ta Plats. Coalle & 637 4 48] - Sto. Piso (1900} T.A PLATA.
22 451 0a4
svasls avvardingiee met, com.ae s 15 oz cem . an

Facultad de Cicncias Foondmicas, Juridicas v Sociales
Universidad Nacional de Salta
Preimerse Cofwaie

s Seccian Poszradas Faeulad de Ciencius Econdmiras, Juridicas ¥ Sociales -Liniver-
27 Marional de Salie. Avenidn Falivia 3500 - (#4008 SALTA
GARTY 4255472

eatgslnrodrimuenineclis com. i
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XXV CONGRESO DEL INSTITUTO
ARCENTINO DE PROFESORES
UNIVERSITARIOS DE COSTOS

Froma: 16 al 19 de octubre de 2002

SEDE Faeuliad de Cienecias Sociales y Keondmicas
Universidad Catolies Argentina

Campms Poerto Madero - Av. Alicia Morean de Justo TH)

I : [FEENU R Eol "". i Fass

OVRGANIZAN |

Facullad de Ciencias Sociales y Econémicas l;
Universichul Catdlica Argenting I
Coampus Puerto Madero - Av, Alicia Moreau de Juste 1300
{1107} Buenos Aires

F-mail:congresoiapneo@uca.cdu.ar

Institute Argentino de Profesores Universitarios de Costos
Paraguay 2067 Piso 17 oA
(1121} Buenos Aires

F-mail: iapucof@multimake. com.ar
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TTO INFORMACION

Q | Existe un lugar especial en la pagina web de la UCA-

e www.nenedn.ar

5 Buscar en el link Facultad de Ciencias Sociales v Feondmicas

“Congreso TAPLCO”

Ir Correo electrinico: congresotapucoi@uca.edu.ar
Teléfone: 43380684 (Sria, Virgnia Padilla de 7:30 2 16:30 ha) I|

Fax: 43380016

s 1 1000 "
TeEMARTO
= Coslos y gestidn en eseenarios de erisis y en periodos ||
milacionarios
I = Geston del conocimiento
= Costos de actividades especificas
JO0 . :
* Técnicas y herramientas para la ensefianza de nuestra i
| dizriplina
=  Temas varios
05
IF FECHA LIMITE PARA LA PRESENTACION DE TRABAJOS
9 de agosto de 2002

TH N4 LASTON Y GRRTHAIN




(CONCEPTOS GENERALES,
DETERMINACION DE COSTOS
Y CONTROL DE GESTION EN

UN MODELO DE EXPLOTACION
MINERA"

L, COoNCErTOS GENERALES DE
Grorocia Econosica

Sogocio minero: Conjunto de actividades ci-
5. comaerciales o do ord naturaleza que se
racionan directaments, con la adguisicidn,
“WEENgAcion, prospeceion, axplotRcion ¥ ex-
Toizcion de vacimientos o do concesiones v
Erochios mineros en gencral; con el banefi-
o rminaralos y obtoncidn, a partic do ollos,

= rocucios v Subproductos medianto su fun
Soen refinacsin u otres procascs -y con el
sosparte ¥ comercializacidn de los mismos,

Seservas mineras: Cantidad de mineral Gtil
3 extraceion ostd on funcidn del tiompo y
= =2 demanda. Puaden ser:

& —oservas probadas) (o explofables) son
2zoelas donde la composicidn del yaci-
melnlo @5 porfectamants conocida por las
inores de proparacin y exploracidn,

finvigue J. Buscetio (*%)

B, Raosorvas probabdes. son agquellas para las
cuales oxiste una preeba do quo ol vac
miento s prolonga sin una complety so-
guricad de su composicidn exacta,

¢. Reservas posibles: son aguellas en las
cualas la prodongacidn de la mineraliza
citn o5 lbgicamente posible, pero no hay
sodundad de ello.

Potencial minero: Es la totalidad de los re-
CULSDE MINCIos de una nacion, provincia o
rogidns, suscoptitde de cxpbdarso o no, 5o
gun la econormia del momerto,

Vida probable de fa mina: La misma estd on
funcign de lag reservas de mineral v de la
rapioes con quo dstas van a ser exiraidas.

Evaluacion de un yacimicnto: Es la apre-
ciacién coondmica resulfanto do una serie de
factores cualitatives a informacicnes adquiri-
das en base o 1as diferentes téonicas gooid-
gicas mineras. En la ovaluacion intervianon
fras lactores:

TEmme prasantaio an el Vil Congrosa ded Instilute Inlemadonad da Caatos (Ladn, Copana - 2001}

o ta Umivedgidad Maciomnl die Tusumin (Asganiinag

FED - W43 - COSIUSY GESLION
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a. la suma gua la mina ganaria cada arfg

b. El mibmera do afios que continuars produs
el

. LI valor prosente de esas ganancias futu-
128

Cubicacidn de yacimientos: Caleula de can

tickad de mineil otil medido 8n la ming, por
thenicas geomdtricas y gooostadisticas utili

zando medios de investigacdn subterrdnens
como labareas yo pedforaciones. En la cubi-
CACn do un yacimients se considoran res
COneoplog:

2. Mineral probado: o So0 ageol que 5umasa
saa mensurable desde tres lados

B Mineral probable cuando so pusden con-
Sidorar dos lados

¢. Mineral posibile: 5 se obsarva de un salo
laddo

Ley de corte o cuwt-off Fs of crilaric emplea-
th normalmanite an minceia para discriminar
entre mingral y asténles

Ley o grado: D¢ un vacimiento, 85 & 50 ver
ur factor que influye sobe el cosficients aoo-
ndmico de destape pues resulla faci advartie
equacy, cuarla mayor o8 1 ey, monor sara el
valor por loneada do mineral La loy do wm
vacimiento 5o pucdo exprasar como la el

cidn 8n % de conlanido fino s 28 trata do
minerales melalileros, v en gramns pror Lone

ladas, cuamnio soirata de metales prociosos.

Bullion o doré: Aloacian do aro, plata y otros
maiales que es b resullante de la primera
lusion luego de la concentracion v de la cusl
o soparan los metales preciosos por fusicn
Y eloctrdlisis,

Lingote: Barras de metalos relinados a los
tamanas que el mercaden exige para su
vanta,

Recuperacion de los metales: Porcentajes
che matales comoreialos que Se abticnon del
volumern total de fenoladas procesadas,

Valuacién y tasacidn del proyecto ming-

ro: Cuidadosn ostudio de costos v merca
dos. Analsis de I capacidad rentabla dol

MAILAD o0z

Lomwepos genersles, devsrmaoaeibn de costos yconirol de gesidn en v modebo de

yacimienta y on funcidn de ello, control de
maonta de las inversioness.

Rontabilidad de minas: Depondo on gana
ral dao ns siguiontas factores:

8. Cubdeacidn dol minesral
b. Coslos de extracoidn
. Cagpital & mvarts

d. Tasza de interés con que 50 ha da remo-
mErar o f.:{l.pil.iﬂ

. Procio do costo (incluidas las cargas dol
capital)

Concentrado: Producls originado enla planta
procesadory de lus metales v s& expresa on
un tamte por ciento do los elamentos (tiles
Iz chol prossesa

Castigo: Tasa de descuento en ka colizacion
del mineral gua se aplica cuando ¢ porcen-
taje de impurcsas dal concentrada supera ol
limite: o folorancia

Ley de cabeza: Contenido de linos en al mi-
neral qus entra al procesa de concentracion

Prospeccidn: Conjunto de acciones y tritha
j03% que parmiten idontificar, madiante la agpli
GAnOn 98 una o mas Weeas de recondc
mignts gecldgicos, ronas de caracteristicas
favorables para la presencia de acumulacio-
nes de mingrales v yacmicnios.

Exploracidn: Conjunto do acconas v traba
jos que permiten idontificar, mediante 1a apli
CAcion de una o mas Wenicas de reconoci-
mianto gealdgico, ronas do caractaristicas
favorables para la presencia de acumulacio-
nes de minerales y yacimionlos.

Explotacion: Extraccion de sustancias ming
rales para su aprovechamisnto econdmicn

Beneficio: Procasa de fusidn de minorakas, con-
corilrados o pracipitados do Ssfos, con ol obfoto
o separar ol products moliBe qua se desos
obtener, de otros mingrakes qua los acompaian

Fundicion: Procaszao de fusidn de minarales,
concoentrados o precipitados de dstos, con el
abjoto do soparar ol producto motilicn quo
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Refinacidn: Froceso destinado a separar las
sustancias consideradas impurezas, da un
arodiscto metdlico obienido por fundicidn o lix-
viacidn, de la sustancia o metal que 5o de-
soa obiencr, yo oo madiants fundicion o por
Ur proceso electroquirics

Maquila o Transformacion por Tercerog: Ac-
fwidadd por ki cudl un procucto minero es pro-
cesada on planias de Irafament peranacien
Lo O HIrSOrss, naturales o juridas, distintas
dol propictatio de dicho products minero, el
UE DAJAE CON LUNa porcicn e la produccidn o
i clinerge,

27 Equipamiante pam Lo producoién

I CronogErama da production

e analizan breveaments cada une do osios
SO0 COMpOneneSs:

2.1, Andlisis de reservas minerales

=  Pualuacion de las perforaciones realizadas
= Andlisis de conle

= g de |z mina

= Andliziz marginal

1.2, Equipamicntos ¥ medios pard 1o
sraduccicn

=  Satporion del squipamisnto
= Selpoion dal ipo do minoria

- apital intensiva

37

Unidades de medida:

Libara
Cinen Troy

4523 gramas
31,10 gramaos

Cobrg
L

2. ANALISIS DE UN PROYECTO
Mingro

He trata de los principeies conceptos a tenor
on cuenta durante la evaluacion sconomeo
inanciord Jol proywoct ¥ gua, por Supaesio,
estan totalments inlerrokuacnades entre 5i
Exponemos al mismo gralicaments v luego
o explicamaos bravemanta.

19 Anglezia ge reservas minerolas

59 Optimnizacitn financiers

4F Reozervas de muneral relinadas

Cnsto do oporacionoes

+  [epreciacion dal capital

2.3. Cronograma d¢ produccion
= Costos de praprooduecion

= Cronsgiams de operacidn

«  HRelacion de destaps

s Saguoncia do producedn

= Aspoctes financierns

= Adecusadoe laboreo

= {Zosto do ciorra doe mimas

s Mecesidades

T - R a3 ORI Y GLES TN
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40 Cosnepis generales, determinacion de costes v contool de pestiom eo oo ool de

2.4. Resarvas de mineral refinadas

Er osto punto hacemas referencia a

= Walor de corte del mineral a planta

+*  Un analizsis de los valores marginalas
*  Estudio de disenos de allemativas
2.5, Optimizacidn financiera

*  Capital y costo de operacionos

*  lngrosos

«  Estado de flugo de caja

= Lhilizesicn de minaral marginal

« Tasa da retomo

3. Un MobkLo nE
ExprLoTacion Minegra

3.1. Caracteristicas generales

Se trata de uno de los proyectns minerog mas

Resarvas de mineral

grandes de Sudamérnica. Esta ubicado an el
Morte Argenting ¥y consiste en una exploia-
cidn de tipo diseminado -a cielo abierto
consbtuslo por sistomas parfidos do cobng
que contienesn, adoemas, o, plata y malibsde
no. Este vacimisnlo conbione, on forma pre-
ponderante, cobre (B5% 0o 05 ipeses)
ore (5%,

La irwersidn necesarnia para llevar a cabo este
emprendimiento superd los mil millones de
ddlares estadounidenses. La linanciacidn so
obtuvo de un mix de: capital propio, présta-
mis e un consario mullinacicenal da ban
wos Y prestamies te Bs socos,

La vida il estimada del proyecto es de
20 anos. Sin embargn esto 2518 aun suje- !
1o a posibles modificaciones en funcidn de
nucvas exploracionas que 58 astian reali-
zando yWo cambios on las reservas mine.
rades, s que pueden prolongar o reduecie
dicha wida.

3.2, Principales parametros del proyecto

Las cifras mas importantos 5o dan coma in-
dicativos. Aclararmos que Jos MEsmas ro s
totalments reakes, en razdn go la oceesioad
de mantener la confidencialidad

THO DHE Q00 Tn

Ley pmmal:l_in_.l:l_e_mi:lra
| Ley promeadia da oro
Procosamionbo de mineral - anos 19 al 49
Procesamiento de mneral - anos 5° al:.el.':l"

0,50 %

0,67 pTn |
_H.{:._[][M:H:] T'n."_:!t'a
115 DO Tdedin

Producciones anuales de concantrado t_pmma-diE}_

FIMEQDD T

£-obes recuprady

2,000 Tndann

_ﬂm_ral::uparadn

3.3, El proceso de produccidn

Se muestra, un croguis del mismo, Esgue-
ma del Proceso, ¥ se axplica seguidaman-
to an forma brove (vor Figura 1 on pdyg. S86),

El proyecto s¢ lleva a cabo mediante una, gi-
gantesca oXeavackin en plena montana cu-
vas medidas aproximadas sons 1800 por
2.000 matros do lado, En cuanto o la profun-
didad, 5o prevd un maxirme do 00 m,

RAARTTY 2INK?

230K Kgdano

| & explotacian que =& realiza ez mediants el
sistema denominado cantera a cislo abisrto.
nue significa realizar gigantaseas perforacio

ngs de unos 19 mis do longitud, donde so
colocon oxplogivos para taner frentas de -
traccidn de 17 mis. de profundidad, denomi-
nacdos hancos, Fara ello se wtilizan perfore-
doras rotativas de 30 cm, de didmetro, Luego
e hacer [as voladuras en la zona, gigantescas
palos sobre ruodas o o cabdo corgan al mate

rin] wolachn on Carmioncs Mmineeas con urkl capa

=
TR
-
¥
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o
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| =3
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0,50 %
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00000 Tn
100 Tnifana
1 Kagfann

I medianle ol
cubor abierta,
2% perfaracn
i, doncle s
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Sdad, danomi-
tlizan partara-
armerfren, Ligesges
W, Grantascas
argan el mate
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mgud | Buscorio

=3 de carga oo mas de 200 . cada ur, La
L2 2 ocabile e und capacidacd da 7O th, an
B AN

armedi doe aenaral movido es de aproxd-
acdamente 100 millonas de toneladas por aho
275NN Ranas

“ara allo, o utiliza una fota de camionns mi
~aras del famano ya indicado, Ded fotal de ma
s=rial mowidao, 2l 30 % apropmadaments o
zrviado a une trituradora primana que ko nedu
o oa Eamnano hasta blogques de 30 cm. que lue-
7o eevia, oo una ania fransporadosn, hosm
g pilay e plimpeenamicntbe gue aliments a la
“lanta Coneenlradora. La trituradora funciona
= un régimen de aproximadamante 3.500 tn.
aora las 24 horas, La pila puode contenar
“anta mcsdie millde de lonoladas k gue sigri-
ana aprosimadamente cinee dins do funs
coftamianto da la Planta Concentradora

oo la pila de alimentacian, ingresa a la
“lanta Concentradura segun dos circuitos,
i urdr do [of cualos comianza con un gi-
zanteson moling semipuldgono do 11 mis. de
Zametro, donde las rocas so muelen entre si
Jirar, y son ayudados por cusros modedo
=z esfércos de aproximadamente 12 com . e
Zametr cada uno, Al reciben agua v oo
onza in otogpa do o hbemoion de los mota
== a mwacdicdn guin el tamana e roducido, Gada
—aling de s desciplos pusde mcler 1.700
as por hora utilizands molores elée-
o de 16,0610 caballos de fusrza de poten-

3 catia ung, Hacemas natar quc [ poloncia

7 los MISMos 05 equivalante a la energia
CEANA para una ciudad mediana v el em-
crendhmicnio cuenta con dos molinos de es-
=3 caractensticas. La electricidad que nece-
173 la Planta Concontradom estd on al ordars

% 3 megavatios do potoncin

smdda malienda en guatro molinas giath-

T e halas hasta lograr of tarnafico da Gbe
B rﬁr:nnrir!u_ o ok e el ok de e
S rrncrords, Cada uno de log maotores do

sz malinos necesita A 000 caballos die fuer
22 zzra su tuncionamisntoe. El material asi fi-
rmania malido as trasladado 2 una bateria
Emnpns gravitatorios para la exdraccicn del
mas greaso. Bl oo gue 50 logra concan-
e esta seccion se terming de Separr y
s=afhiza su fundicidon lograndose el doad de

581

oro o primera fundicicn de org, que es el pri
mar preducio comarcial gue se extrac. Fnoun
ano 5o obtionon alredodor de 3004 kilegra
Mos por eshe sHstioma,

E1 resto de [ roca mineralizada molida pasa
aun sistema de concentrasion denominado
Flotacidn, quo consiste an una agitacion de
la roca merclada con gran eorbioad do agus
y reactivos especifices que pormilo oblonors
una ezpuma dondes flatan los minerales gue-
dando la roce en e fondo ¥ se denomina Go
las de Flotacion. Este sistema permite obto
ner ure gl oo miteral concontracks gque con
bicno aproxmadaments 28 % de cobre v en
bre 26 v 20 gramas de oro por tonelada. Bl
conecnbrada ablunido a5 aproximadameanite
de 2.000 toneladas diarias v de 7000000 to-
nelackas anualos. Esto matarial a5 al produc
1o comarcial gue so dospachn dosdo o Flan
ta Concantradara hasta 13 Planta de Filfros,
a traves da un mineraloducts de 17 om. de
diametra y de casi 400 km. de longitud, Este
mireraloducio recorme una vasta v comphzpo
googradia orogridies v de Fonura, maviondo
ol matcnal con varas estaconas de bombeo
¥ estaciones do wvalvulaz, La pulpa transpor-
tada s compaone da 65 % de salidos v al li-
quidn, agua, para facilitar su movirmicnbo, os
e 35 TG,

Al arribar a la Planta de Filiro so realiza la
extracoian del apua hasta dejar ¢l productio
comearsial con un 8% de humedad, Fste ma-
torial os ombarcado en convoyes ferrowviarnas,
propcdad do lo ompresa, guee b fransporta
hasta ol pucro, porn su postonor ombarguo
en barcos mineraleros gue o evadn o los
compradores ubicados en diferentes lugares
del mundo. El tratamienta v refinacidn del
concantrada, que permite separar of colbe
il oriy, S0 ofoctia on plantas ubicadas en (ia
sil, Japde, Conadit, Alormania, Finlandia, Co-
rea, Turquia, afc

El fofal de cobre contenido an al producto
comercial of de aproximadamenta 200,000
tonzladas aneakes, gque sgnilicars mas do
cinco vaces la necesidad de este metal en iy
Republica Argentina, y mas de 1000 kilo-
gramos de oro, tambign por ano. Para com-
paracin, soindica que nuestro pais consu-
mi alradedor da 100000 kilogramos aowalos
de oro, al que procede on S mayon parto dol
metal reciclado

LEDL 54T CANSLOON Y GLESTHEN
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3.4, Estructura de Castos

Lomapiing genciales, determinoeion de castos v contool de gesticn anoon maodelo de

Costo Fres On Board — Libre sobre Bordo

Total de la empresa

adminisiracion Comercializacion

Costo Libre sobre FRCC - FOR

Costng de Winaria,
Transporie @ planta
Pilanta Concentreddorna
Enegia
Mingrshxiucio

Filaran dia Flitros
Serviclos Auxiliaros
Sarminisros
Saguridad y modio ambicnto
RAHEE - siticy
Infesmatica
Coamunk:aclones

Transpoin
Puerto

3.5, Contros de Costos

La envergadura de aste lipo do provectos
cxige un alto grado de desagregacidn, tanto
¢ la cantidad de centros de costos a consi-
derar como an el numearns de cuentas nooe-
sarias para las registraciones, a fin de efec
tuar una corecta detormimacian de ks oos.
tos de produccidn del concentrado v la provi-
sign de la informacidn necesaria para el con-
trod de gestidn,

G ol objetive de nuestro trabajoe of ius
frar solee les aspoctos principales o, tal ver,
los mas novednsas para quiernss no conoten
este fipo de explotacionss, procuraremos
hacer un resumen gque abargue o mejor po-
sibbz los concopios moncionados, Indicamos
soguilamante los centros de costos ¥ las ota-
pis o conceptas que se desarrallan on cada
uno da allos, aclarando gue, por sepuesto, o
hano de Obra v sus respectivas Cargas So
ciales, eslin prosontes en todos los Centros,

3.5.1. Mina
+ {Garencia de mina
= Perforaciones

= Waladuras

RIABLSTY 22

FFCC y Puerto

Servicks Aaxilinres

= Carga de mincral
*  Equipos vanos

«  Wehiculos lviamos

= Planeamicnto do mina

-
=  Exploraciones

-
= Goologia de mina
= Muestras para control

-
= Laooldcnica o hidrologia |

-
=  Capacitacidn

-
«  Blantenimiarto |
3.5.2. Transporte (a la trituradora, en camio.
nes, ¥ de ésta a la pila, por medio de cinta)
«  Depreciacion cquipos posados B

= Sistomas informaticos satalitales {para lo-
calizacion, controd, guia y arganizacadn de .
la Hota de camiones)

= Combustibdes

= Lubricartes

€ XY
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roializacion
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o0 de cinda)
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tales (para lo-
Fanizacidn de
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Mantepimiento

= |[ASUIMIoS

353, Planta Concentradara

= Garancia de planta

= Adminisracion de oporamnes
= Baling S&G (18 molienda)

= Boling de Bolas (2* molienda)
s Flotacidn

= Remalosnda

=  Fapesamianle

= Colas [rosuiuns)

= Gintemas e aine y agua

= Circuito gravitacional

= Salidle oro

= Lahoratoro metalirgico

Laboratario guimico

1 5.4, Mineraloducto

= Adminmistracion minoeralodosto
= Estacion ¢ bomben N¥ 1

«  Estacidn de hombeo W= 2

»  Eztack do bomboo WY 3

=  Tstacidn de bombeo MNE 4

=  Dstaciones de valmlas

Sistemas informdticos (para control de fun
ipnamiento do la beria, bombas, vl
vulas, ele v deteccidn de lallas)

= lanlerimisnto

255 Planta de Tiltros

Aciminigtracian da planla

Sestoma de alimentacion

= FOS

i
=  Sistema de aguei
= Stocks de concentradao
= Loarga on PRGL
»  Tratamiento da elleenios

Fl proceso termina con ol ransparte par FFGG
hasta ol puaste y ol posteror amboroua ol
concentrado para ser tratade y efinadao an
difarenics plantas del munco.,

Esporamos que la brovodad y el resuman na
hayan heche mella an la clandad de lo gue
20 PrOCUR MOSIAr an este wabajo

Oros conceptos que puedan rasultar intere-
santes son los sigeicntes:

a. Markating dientro de astos costos —-atemas
o los di embargquo y flote maritime 50
deben consitonar los de watamianlo el
nacidn de los metales.

b. Regalins provinciales: se pagan sobre al
walor “bewa ming”

¢. FBocuperacion: 05 ung provision par e
lizar todos los rabajos necesarios pard mi-
nimizar los impactos ambientales produ-
cidos por ¢l proyecto, al cabo de la vida
bl alol oowisemne

d. También sa le da una muy especial im
portancia a todos o5 eonceptos relack-
nadoe con la seguridad y el cuidadao del
rmadic amibicnioe

e. Instrumentns Financieros Derivados
coma ya supondrd el lector, la actividad
s encuentra cxXplesta a cambios on fos
precios de los “commaodities”, por jooque
wiliza estos instrumentos para cubrin os
rosyes o dicha exprosician

f. En algunas explotaciones de este tipo, ol
concepto clasico de gastos de administia-
cidn también so incluye como costo de
prendieaion

9.6, Control de Gestidn
E1 principal elemento con eetns fines os of con-

trol presugpuestanin. Pog signest, los prosupnies-
105 son anulng v e van eofarmdondo mensunl

LXL P - CONTEIEY 4051 00H
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mente en funcidn de las modificaciones que la
readickud va impoeoicnds, Lo detemminacidn doe
costos estindares resula moy dificuliosa por by
cambiantes taracteristcas de |la explotacion {f-
Tundidad de laomina, elluenies de agua, layes
dlel minaral sxiraico, e, por lo gus —an aste
caks- oo mmismeas no son ublizados,

Dasde of punio de vista de og oostos, o (il
entender 13 casi impogibilidad de asignar los
costos conjuntos a dos dos productas prncipa-
== {cobre v oro). Es por ello que los ngresns
neins (e refinacion) ded om se fratan como re-
ductién do costos dol coba, Ver Cuddro I Cos-
to por T, da Cobre - Ejemplo en pag. 557 En
este cidro 5o obsorvan las n. de cobre produ-
cidas, ranspotadas por FROC v embarcadas.
La permitima o ubilica para cadoular ol costo uri-
fourws de tranggpoete por FRCC y [ dfima of dal
fets maritrno. En tanko la primera es utilizada
para detsrminar e resto de ks costos unitanos
inzluyendo la deduccion por ingresoas de oy
por cobertura. Pusdan chservarss el detalle de
I35 costos de produccidn, comercializacion, otros
costies, doprocizeEin - so muastra por sopanac)
PO ST Wn costo no orcgoablo y Iinancmros no-
s do cobortura, Finalmenke s indica of irgre-
=0 genaraco por el oro coma redyuccidn del oog-
1o del cobre, Cabe aclarar que la llamada "Pron-
sign pars Rehabilitacion” se consiituye a ofoec-
s 0 ofockior [os rnbogos ¥ 1areas nocosns
para minrmazar of mmpacio armbieotal al fin de la
widda Ofil del prosyecto,

Algunos de los principales nformes ulilizas
dos son:

A. Economicos = Financieros {mensuales,
aoumulados y comparativos con los pre-
supuastados, incluyendo anglisis de las
VATECIionosE)

=  Estados de Resultados Mensuales
*  Flujos de Fondos {cash flow)
»* Halances

= Liostos totales de produccian por T, de
cobre

» {osios da caja
B. Operativos

=  Winaral extraida

RMARFY 3002

Lonceptos generales, detcrminacidn de costos y control de gestidn on un modelo de

= Mineral malico

Loy de cabeza del cobro y did oo

Recuperacidn de cobee y e oo {38)

Tn. de concentrado producidoe

Contidad do cobre contenido en concen
trada, con valor comercial |

C. Recursos Humanos (cantidad de perso-
nal, indice de lestones sufridas, el

D. Medio Ambicnte
3.7. Tablero de Comando

En el Cuadro lI: Tablero de Comando Estra-
tégico on pag. 588, En ol cuadro 56 mussts
uri mgckalo del mismo atilizads an kB oxplota
citn el que musstra iz principales indicacds
res economicos y financieros del proyeoio —e
forma mensual y zcumulada del gjercicio 2nuz!
comparativo con el presupusesio anual yla de
tarminacicn da las vanasones

Tambidén se muestran los indicadonoes oporab
Vo, enire los gue se destacan fa cantidad de
materal minado (volado), mineral extraico de
la mina (ain estérles) de mediana, Boja v alts
Iy, la canficdad do minaral maolido, las leyes
de cabeza do ambos motabos v los rendirmien
tos. tarto en porcenlajes como en cantidades
Asimisma, contisne informacion relacionadz
con s ventas, s detinios costos unilarios.
[FOR, FOIB, totales genorakes v do cajal, prod
hlemas de meadis ambiente v estadlsteas so
bra recursns humanos. Creemos que el mis.
ma g5 suficisniements alocuante y nos exims
de mayoras comentarios. Heiteramos gue lan
cifras y valores estan modificados para man-
tener b confidencialdad v, con tal motive, al
QNS pusdon o guardar relacidn ontro 5

4. CONCLUSIONES

S ha procurado mostrar, en astas pocas
paginas, coma a5 la actividad minera en ge-
noral y sus coractaristicas particulares, 1a to
mintlogia utilizadn ¥ que clomontos debon
considerarse a la hora de evaluar un proyec
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=can la cartidad de
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SIONES

-

27 &N Bs1as pocas
Aoiacd MInerg an go
s particularos, In e
= glamenios dabes
s Evaluar U proyec

to miners, Posteriorments so analizd ol caso
particular de un omprendimionto do gran en-
vergadura que se halla en pleno desarrolia,
doseribicndo en proceso del mizmo, centros
o costos, principales cuentas de costos y los
sformes necesanos para o Control de Ges-
nan, terminanda con un modelo do Tablaro
de Comando,

Binviociaria

Licenciado Mario César Alderets: “Geologia
economiza” [1996) Facultad da Clancias Naba-
rales o Instiuto Migual Lills de la Univarsidad
Macional de Tucuman - Repoblica Argonting.
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Cuavna |

Costo por Tn. de cobre - Ejemplo

Acumulado semestrse

Detallg
miles & SporTn
Tn Cobre producidas - N e
Tn embarcadas en puerto ar.g22
Tn transportadas an banco REAG
| Monoren - oxlrnccidn o mineral 40 474 433
Hrocesamiants en planta 3024G06 421
Ingenictia 1.857 21
‘mialacidn e Infracsireclura Mina 1.724 18
Compras (incl. Flata) 1.411 15
Seguridad, Solud ¥ Medio Ambienia 1.757F 19
Adrmimiglrocuin Ming 125 1
Caefencia de Operacionos 421 5
Tecnod. Informatica 5221 56
I Facursos Humams - Silin HE bid
Total Costos Produccidn 92,594 992
Tiote Marilimn 9640 o7
FEOC § Pucrta T.678 7
Tratam. y Hefinas. Cobre 42874 433
Comarcializavzion 1.054 11
Total Costo Comercializacidn G1.251 G1a
Fzzzlias minoras provinceles 4,527 5
Frowis para Behabilitacion Ambicntal 1.533 2
Wanos a6 0
G090 T
Decreciac. Bienes do Usa 45 551 45
Cmarns Financionos 441 7R 44
L egrs Coboriurd Por WATEINGS O procics -3.440 il
EOSTO TOTAL 242,775 1.705
o egresos Oro y Plata 100416 a1
EDST0O METO 142359 1,654

smores son ejemplos, ne reales, por rzones de conlidencialidad
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Tablero de Comando Estratégico

Lniclac Acumuiado al 3112

ks de Dicismbese Detalle
Real Prosup. Voriec. Aot
Indicadores Coondmico-Financiorss
a0 00 26500 27 Ventss mams miles § 2012500
0400 19,800 1,5% {awming FOD mils 2§30 500
g 1 00 15.8% Adrministracian milns & 20200
g pEn 24% Marketing mias LG
7500 5380 Fr. 1% Aezulbads operativo mbazs 5 43.200
5800 GO -3,3% Coste Inanclanss miles § 45 200
i R | 0.0% Impuasie @ ks Ganancias mile=s 3 N
1. BUxk 20 -BHMLO% Resuliaedn nato rilag & L0000
B0% 1% -E2550% Margan ufilidel dntes de immsnskis U 5%
35000 R0 e, S5 Cash llow neio mkas 5 12D
400 -1.0x}E &§0,0% Modificscionas Capital e Trabalo miles 3 TR
1G000 DO (35, 7% Stock achud mile=; & 15 (M)
Ventas
S0.300 At B 7.5% ‘entas do cohcantradno T I KK
110 ix} 23 5% YVanias de ok dora K Tk
| M0 1.620 Ja% Pracko Cobra [promedio mas) 2n 1.600
W 20 G Paolo Cno (premo o i) HILRTT RN 295
Costos uniteflos Cobro
5,00 5.0 1,7% Puestn on FFOG (FURE  por Toemolda 5 &5
040 &,E0 7,.5% FOBE - por Tn molicks 3 T.00
an il 04500 05% Olog Prodes, Tolskes por [noobbrs ¥ G (00
B5.0UEE NG 000 S10% Coshog en slectiva por Tn oten 7 1.0
indicadores aperativas
BRO0  A.20 7o Todal minadn {incluye asbariles) ez Tn G7.00D0
GR0 7DD 5% Wil socila o e mbgs Tn SO0
2501 24Ln 2 0% Mirserisl Mol miles Tn 16100
0BS5S DG -1.5% Ley de cabeza cobre a5 o564
0,7 0.7h 0, Ley de cabesa ol uTn R
ftatal rocupeEdo
B m i, 1% Coleo T an
i Gr S5% o o concenhike %o a7
4 i 33.3% Orooco dord %a 4
L2 A0 52900 ,2% Concentrads Producioo Tn 325 .5k
aran 235 8% Contanidn on concentrado: CORRE T 2n.m
aasn I G,5% Cenlorkin an asicaniro: CFEL in SR

Fresup.

27T O
135500
10 500
_ BB
53,204
47200
1,600

A Ann
8%
15 1010
-1.100
ENNLI

J05.00a
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can o uek occhele e Frrigaa | Buscetin
HNiveles de Produccion
15 1F 14900 1.3% Db an eencanirado Tn g1E0n G0N DA
S2 500 70 R0 7E% (MO on conconteonks Ongas 206000 &K3000  O7%
. ZI500  {dWd 25 0 Oror on sldrg Oz MRGG0 223000 140
comulado al 31120
' 'I Medio amblante _
! Presup.  Variac. 0 LI Problemas calegoria 3o superiongs ] i
Canfldad do Porsonal (promadios}
217 Ml i, wn 815 (LA Propio Mt 5.12 e ih M5
135500 -1.7% B4 hi B75 R 1,7%

TR 7.7% Da contralisias

ELRE ] 36% -
-1 L R
53200 -1G8%

70 21%|
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T, 0%
dAnd -T1A6%
28% -183%

15000 -0
1100 -F53,6%
aoon 66,7

0 WSO 6%
=0 B0 -1, M
i 1 850 Eridy
M3 AT
R T
B0 7A0 -14%
O 96500 -0.5%
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COSTEO OBJETIVO"

INTRODBUCCION

objetivo del presente informe o5 brin-
zar una aproximacidn al tema del cos-
p0 ohjative o *Targat Costing”, con la fi
ahidad do oque se conozocan 05 funda
—anios de esta 1écnica v s la pueda
morender en CUanto a su asencia, ob-
wns Y oriterios de wtilizacion. También
desarrollard la metodologia basica
1ra su implemontacidn on los casos an
2= la misma sca considerada efectiva-
=znte ull

DEFINICTON

rargel costing o costeo objolive Ao of
y smple 1éenica para ostablocor Gos
z objetivos o motas, Lol como iy fraduc-

o presenisdo anoel V1 Congesa dal Inshhuto nfemaconal de Costos {Gaga, Mol

! oa b Hnienesidan o Doearas Airas [Ageatina)
Seof da ln Unlvomidad de Doenes fires (Agpanbog)
Prd de la Uniswrgdad da Busnns Abes (Amaemina)

=t de la Universidad da Beanas Alras [Argemtina)

L] 1 q#
Erermeeln M. Capasse! ™!

Mureelo G, Podmogniled™

Alsjanero R, Smolp =™
Cheeere B Rodeiva™

cidn literal de los vocablos enoinglés pa
racicran significar, sing gqua imphea un
mecanisma inlograde para unir coberan
temants las dislinlas dreas funcionales de
la ampresa. Adicienalmente el esquema
que se analiza se encuentra estrecha
mante vincatado con el planoamionto ¢ [
toma de decisionas ostraldgicns de imdole
comercial v operativa dentra de la orga-
nizacion. El propdsite principal consiste
en la adecuacidn de las actividades de la
oroanizacidn y sus consecuentss ocostos
para lograr un nivel de utilidad acordo con
log abjetivos prefijadas por los progieia-
rics del ente. Dentro de esle csquems, el
precio de venta que el actual mercado hi-
percompetitiveo esta dispucsto & pagar por
Ips productos qua 50 comercializan o go-
marzalizarhn on el future, establece o
punda de partida del proceso.

Al zer una téonica de geslion surgida de
experiencias practicas, ol costeo objefi-
v prasontin on cada caso matices parti
culares gue impiden formular una concop
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cign universal del mismo, ya gue la visign,
necasidades y culluras diferentes de cada
gmprasa quo lo implomoenia poeden ser
abnolutamants disparos,

Las definiciones existentes abarcan dos-
e aguéllas que lo reducoan a un simple
mecaniamo de caleulo de costos [Hobin
Coopor], hosta las guo o idontifican como
una parle dol sislema de gestion (Yukata
Kato). El “targel costing” pude ser defini-
da soma *.un instrumente de gesticon de
coslos para reducin los costos fotales de
un products a o largo de su cicle de vida,
con ayuda de los departamontos do pro-
duocidn, ingenieria, investigacion, desa
rrollo, marketing v finanzas...” [Michiha-
i Sakurai}.

Mos poncontramos rants 8 und consop-
ciin glohal de la planificacion, gestion
vy confrol de costos, utilizada principal-
ments &n los estudios iniciales del di-
sefin del producto con al objete de in-
fluir en la estructura del costo dol mis-
me, chadociande a los requerimientos
exigidos por ol morcado, Portodo esto,
la visidn mds clara y acertads del "tar-
get costing®, es aquélla gue lo identifi-
ca v define como un proceso, puasto
nque justamento en ¢llo resida su princi-
pal mérite ¥ sus virludes esenciales
coma herramientas para cumplir las me-
tas antes snunciadas.

Analizando dosdo un punto de vista ab-
solutomenta practico, podemas dacir quo
consiste en un procese de obloncidn del
costo de los bienes o servicios a partir
del precio de venta esporado o disponi-
hle, al cual sa le restan los bonclicios
dosoodos para orribar a un valor da 205
o que pasa a constituirze en el objetivo
a cumplit por pare de la organizacidn a
I largo de teda su cicle operativo, ras-
petande de esta manera, las metas do
procin ¥ beneficio que constituyoron los
paramatros fijos que sestontaren ol chl-
cula del costo objelive. En Sinbesis, 05 w0
proceso totalizador que va “desde ade-
lanta hacia atrds®, Iniclandose en el pre-
cio gua esta dispucsto a pagar ¢l congsu-
midor como elomanto disparadar do tods

MATRG MOOF

al procese oporativo ¥ su correlata ec
nomico.

CARACTERISTICAS BASICAS

Linsten dalypens

a.

Su potencial s halla on o [lesolia o
"ciclo de wida dal producto”. Agus
abarca las actividades da:

= Concopeidn
= [izenon

= Desarrollo dal producto

HHIT H IR

» Dosarrollo del proceso de produccis

i

v Logistica
= Comercializacidn

Fresenta una visidn completamen
global de los costos dal producto
que llega a tener en cuenta [os co
ios generados an todas las elaps
del ciclo de vida, a diferencia de l¢
anfogques de costeo con olrosabjel
vos, gque so contram principabmen
an la otapa de produccion de los b
nes o Seivicios que resultan objets
de costen.

M

|

Trata de aptimizar el resultada rol
tive a la vida complota del prodoct
con aspocial énfasiz en su cicle ©
meTtsial.

Exige que los gerentes v analistas o
costos estimen constantamants
costo do fabricacidn do un produ
miantras éste 5o mueve 4 traves o
proceso de discio, debends bass
se en informacidn provemente de |
divarsas dreas que companen la o
ganizasidn.

E=ta relacionado con oparacioncs ¢
mediana y largo plazo, porgque impls
el uso del "target profit™ o “benclic
nbjstivo™ gque dariva dal plan da be
fizios a largo plaro de la compafia

AUTHRH I H T
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PROCESO DE DETERMINACION

£ método genoral de implomantacidn con
§ T Sesctipaeidn de los PESOE MOCBSANOS pra
i
HILAS BASICAS To dizafio ¥ puesta en marcha en wna or-
“pEnizacidn, consiste en

3lla en la filosofia ge® Fijacion del precio de venta objeti-

el producto” Ague YO del producto en ol contexto de las

dades de necesidades del mercado y de la
estrategia de la competencia

= mciar el proceso de aplicacion serd jm-
srescindible detorminar [as caracteristi-
2t quo debe reunir ol producto que so
ztende posicionar on el mercado junto
2 =2 precio de venta, el cual actoa coma
HEe50 de producitt -z restriceian para las etapas subsi-
peentes de aplicacidn de esta horramien
1 Se debon analizar las necesidadaes no
- sztsiechas de los actuales o potencialos
=ntes, taniendo on cuenta la evolucidn
“On complatament:© ‘& competencia en aste torrano, v o05-
20z del producto y; ==20do ol importe que el mercado esta
&0 cuanta los cos  ® @ispuesto a pagar considarando |a
n todas |las atapa™ayor cantidad de variables posiblos re-
2 difgrencia de lo: 20 0nadas con la siluacion econdmica an
20 con otros abjeti #=0eral, el mercado en particular y of pro-
fan principalments “=°10 ¥ 3us bienes competitivos o susti-
uccidn de los bie =" vo0s en forma especifica, Adicional-
a2 résultan phjotp: ™eni2 debe considerarse cuidadosamon
¢ = lema del ciclo de vida dol producto,
=oidando proyecciones, que si bien oh-
r 2l resultado rela »=mente resultardn algo estimativas, por
rleta del products =2°3r inmarsas en un marco de incert
SI3 BN 2U ciclo co Somire, son imprescindiblas pilra pautar
soonamicamonta fos rosultados quo so
FiDeran, cuye origen estd constituido por
 pronosticos de ventas como elemen-
snstantemente ¢ = sase fundamental de lodo el ciloulo.
=0 € un producl Teas esta informacion se debers oblene:
TUSVE 2 Iravos delgss camente do invastigacionas do maor-
iebiands basarisads quo infarmardn sobre gustos, expec
—rovemente da lasies vas e imdgenes a nivel simbélica, que
& componen 18 eries consumidores tengan respecto da pre-
calidad, marca, plazos de antrega,
ronologia, soporte (denico, alencion
ET-wvanta, ol

rocucio

nies v analistas de

n Oparacionas o
20, porgue implics
profit™ o "henalic

todo de costeo objstivo fue muy em-
r 22l plan de I_:_rane * “a inicialmeante por empresas japo-
*e I3 compafiia.  sezzz que popularizaron esta herramien-

iy aphcaron el método de fijacidn de

eremedo ML Capasse, Maneelo () Fedmogueiloyne, Alejindio 1B Smnbio v Omar 15 Bodeins

il

precios por funciones. Bl maodelo parte del
supuesto de que un articula puode ser
descompuesto en innuemerablos elemen

os que sg agrupan on las denominadas
lunciones dol producto, donda cada una
do ellas pozeo un determinada valag apre-
cliado par el clisnte v qua puede s cuan-
tificable. Se intanta conocer, cudnto es-
tarlan dispuestoz a pagar los clientes por
cada una de las caracteristicas del pro

ducte, considerados en forma indepen

diente. La suma de los valores oblenidos
en [as difgrentes funciones identificadas,
conduce i la determinacion del precio de
wvanta tofal del productns

b. Determinacidn del margen de hene-
ficio deseado o "target profit”

La empresa debe definir ¢ bensficio fue
considera satisfactnrio por la venta de un
daterminade producto v esta dacisidn
doba hallarse inserta en la planificacian
eslrategica de la organizacion. Ademas,
coma resulta obvio desde un punto do
vista conceptual, cada productn forma
parte de un objotiva global, v por ello on
la asignacidn dol margen doseado, s
deberd considerar ol vinculo oxistents
entre el desarrollo del producto v los pla-
nes genarales de la compafia. Esto sig-
nifica que la determinacian del baneficio
para cada producto no o5 una tarea quo
escapa al marce general do politica co-
mercial de la organizacidn. Lo mismo oou-
rr¢ con la fijacidn del propio precio de
venta, ambas decisicnes deben ApATeCey
siempio subordinadas a la politica comer

cial vigente, lx cual osta Supedilada a sy
ver a los objetivos mdximos de la cryani-
Zacion.

¢. Calcule del costo abjetivo que debe
ser alcanzado

En caso de existir un producto prapio o
ajeno en el mercado, el management de
la compafia debo repasar los costos co
rrientes de praduccion, v ajustar dicho
casto parn incluir todas las ideas do e
duccian do costos que todavia no han
Sido implementadas ¥ caloular un costo
*como-2i" para el modelo carriente. El
costo "ecomo-siT representa ol costo da fa-
bricar &l products como si la compaiiia

PR W5 - LIS IOS VORST LN
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hubicra realizado ya todas las aclivida-
das identficadas para reducir costos, a
travds do diferenies procesos y metodos
puntuales de reduccion do costos. Coma
resultado de asta metodologia, se oblia-
ne el denominado "costo admisible™, que
resulta sar gl coslo “vigante con majoras”.
Este costo no dehs ser entendido como
al costo mdxima que si constituye fa vor
dadora meta a lograr, Bajo la donosming-
cign de costo objetive. Este so oblicne
mediante la siguisnta fdmula:

Target Cost:
Targot Prico -~ Target Profit

Costo Objetivo:
Precio de Venta Esperado — Bencficio Objetivo

La dilerencim entre &l precio de wanta pla
nificade v ol margan de bonalicio dosan-
do proporeiona una modiela del costo ob-
jetivo, el cual como cxpresiramas ante-
riorments no licne que identificarse con
el costo admisible, ya que los pasos se-
guidos para ol establecimiento del costo
objotivo puadon variar segan los Siguion-
tos mitodos:

1. Método de sustraccidn: hace coinci-
dir el costo objolive con ¢l costo admi-
zibla, dopondiondo antonces U cuan-
ool peadcio de mercadao y dael margon
do beneficios prefijados. Este mdlodo
no tiene en cuents los aspeclos inler-
nos de la empresa v puede conducsin a
objetivos o metas no alcancables

2. Método de adicidn: en este caso o
parla de la experiencia y de las posi-
bilidades que brindan las acluales dis-
ponibilidades productivas. Este méto-
do ignora la situacion dol mercado,
pudiends desembocar on g acapta-
cien de objolivos de costos no com-
patitives. [s necesario remarcar que
asle métode resultaria incompatible
con la propa filnsofia del “targat cos-
fing", sin perjuicio do lo cual es mon:
cionado por los autores o investigado-
res del matode comoe una alternativa
de detarminacidn.

3. Método integrador: trata de combi
nar [as porspoctivas intormas y oxtor-

MARTD TDOT

1 osteo algeliv

nas inherentes a los dos metodos an
teriores, comparands o costo aloan
zahle con el cosio abjelivo como pas:
preavio parg indontar aproximar el pe
mgre ol segunck, carrande la broch
gue pudicra existir & traves de lecn
cas de reduccion de costas coordinag
tdas. Para poder realizar esta comp
racion 26 debs tenar on cucnia @3 es
tructura ol costo dol producto, S
dejar de considerar gque la filosofia de
targat cosling sostiene la perspach
va amplia de su ciclo de vida, y
consideracian de los costos totales d
fa organizacidn a través de todas la
funciones y actividados NoCcosara
que e cumplen en alla.

d, Predeterminacion del costo alcanzs
ble de los productos sobre la bas
de la informacidn disponible acere
dal funcionamicnto real de proceso
similares

El costo actual o corriante es ¢l costo o
S0 erogaria para obtenor un determinad
products dentra dol contoxto productiv
y tecnolégico vigenle cn la empresa. B
esta etapa, ¢ Urata de establecer di
valor mediante |3 estimacion de costo
caleulados conforme las técnicas cong
cidos. Dentrg oo oste asquoma 05 noce
SASIC S Oar sui S0 pusdan prase
tar dos alternativas:

. - r
1. Jua sa trafe de un producto existans "

Oumo ey pero gua gquarde simit
twd con los proceses acualmaonio a;
cutados v gue por 1o fante no requis
de nuevos sguipod o TENoVacion tes
naldgica algur.

2. Ouo se trale del desarrollo de prod
tos innovadores ¥ caomploos on |
cuales el grado de incarbicdumibee
cuanto a los métodos de elaboraci
es considarable

A los fines de la predeterminacion do o
105, 50 requiere una sono do dafos de
téenico que debe provenir do kas dre
de ingenieria de producto, de procese
fabricacion, que son las encargadas
suministrar la informacién sobre los co
ponontos fisicos y los procosos produc




Caasten clapaniing

= mdtodoes an:
2] costo alcan-
e COMO pas
ronimar ol pri-En el caso 1, los autores dal "costen ob
indo fa biechdetve”™ proponen lo gque denominan "mé-
zvés de Wonissoo de los compunentes existentes”, que
108 cootdind-consiste en;
ir esta compa
1 cuenta |4 oso-
oroducta, sir
a hlosofia de
r la parspecti-T
da vida, y le
stos lotales de
s de todas las
== necesariag
|

P05 Necesarios que luego seran valoriza-
Zos a través de un proceso do costea,

Descomposicion del products an blo-
gues da componentes,

o5los blogues son objeto de divisidn
&0 Sus respectivos subensambles y
clamantas individuaeles

Estos compongnies tcmicos son va
arados con infarmacidn estable de la
Saze de datos del sislema de gestion.
osto alcanza: _
zobre la basc
omble acerca
! de procesos

2 situacion 2. log propulsoros dal “tar-
2t costing” idengificon b que Faman “mid
2o funcional innevader”, el cual opera
== Dzse & los siguicnles pasos:

Define las funciones de utilizacion del
muevn producto,

FS 2l 0osto que 3
determinnds
ato productive
x empresa. Lr
ablacer dichi «
on da costos
sonicas onnon
LR A T Dl

4

aden presen

=]

F.

Las clasifica segdn su uso y valor,

mando comdae rofarancia su relevan-
proceds a asignar los abjetivos de
stos a cada grups lungional

L

4

MG cosas esta claro que no se i
= 22 midtodas de determinecion de cos
=z zinn de formas de identificar las acti-

Haplo] E'Iiﬂ'[“l!it TEOEE Y prOocasos nacessarios para o
guarde simili o, fabricacion y comercializacién de
ualmanto ape g oroductos.

10 N0 roguiers
movaciin oo & Anilisis de los desvigs

I sesviacion entre el costo predotormi-
1 admisible an principio ¥ el costo
plepas an o= erva fijado coma meta, debard ser
shidumbre er 52 zada optimizando [ concepoion del
= elaboracionesducto y las operaciones que confor-
=ao zu proceso productive a fravés del
. e cerzn del eaquipa de implemantacicn
Acion do cosSeue setiora acercar los costos actualos
* datos do Hpes e ensayo a los marcadas como costo
ce las aroas e = o
20 procaso
ncargadas del
Bre los com
05 prodoect S

1l procuc

oz2s esta etapa marca el punto cri-
siial del procoso do target costing,
Jul roguierd una actividad coordi-

eramethe M, Caprasse, Marcelo G Podmoguilnye, Alejondro 1 Smolje y Do 18 Bedoirn B

5A5

nada ¥ cooperaliva onlre distintos secto-
res de la compafia, que deban lograr
acuendos para compartic entre todos al
valor otal o costo maximo admitide, 1o
rea que generalmente se ve reflejada on
¢l gstablecimisnto de cupos o monlos
maximos para cada actividad o sector
{por ejemplo valor total de los matena-
les, costos do conversidn an planta, cos-
tos de comarcializacion, costos de dise
fic, efe.).

En este paso surgen sarios conflictos de
intereses ¥ por ello rosulta esancial la
cultury do o organizacidn como mgdia Gl
para resolver la brecha resultante v o
grar las metas prefijadas en los plazos
necesarios ¥ respetando los principios
basicos do orientacidn al cliente v al mer-
Gado, quo actoan como guia de todo ¢l
pracaso.

CONDICTONANTES DE SU
l IMPLEMENTACION

Esta herramienta de gesticn, cspecialments
oplicada por empresas japenosas y looriza-
o tambidn on U.S A, posoo cwalro
condicionantes importantes que limitan una
Implantacion cxitosa:

a, Mecesidad de implementar una con-
tabilidod de gestidn

Esto constituye un requisito basico gue
permite determinar qué productos genc-
ran ulilidades y cusles pérdidas {y cuan
tificarlas), dénde v cudndo sfectuar os-
tuarzos do vanta y déndo y cudndoe pro
sionar para reducir costes, toda enunacia-
do en ung polltica de convencimiznto ha-
ciz toda la estructura de la organizacian
sobra la calidad y ventajas del sistema
implomentado,

b. Reconocimiento de que existen dife-
rencias fundamentales entre la con-
tahilidad financiera y la de gestidgn

Loz responzables de costos debaran as-
tar altamenta familiarizadas con las sis

IXl W& COSTORYGRAT A
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tomas productives y visitar frecusniemen-
te las dreas de produccion a efectos de
avaluar Ins desajustes entre el planea-
miento ¥ la realidad. Existo una cadena
de valar que deberd sor comprendida y
potenciadd de forma de poder eliminar las
actividades que acrecicntan 10s costos ¥
no agregan valor al producto, y deberd
axistir una complata inleraceion antre [as
dos drnas do contabilidad, do modo qua
las situaciones especificas de cada una
o complementen adecuadamonie.

¢. Cuantificacién con la mayor preci-
zién posible do los costos de los
productos

Esto implica centar con una metodologia
de costen predolerminado que brinde da-
tos precizos a efectos de no dosvirtuar
toecley ol proceso

d. Mecesidad de una cultura de traba-
jo en equipo

Esto resulta vital, puesto que ol método
exige ol consansa permancnte antre di-
ferentos scotores v no Wdos las compa-
filas eslan capacitadas en cuanio a =4
astructura interna pard adoptar una me-
tndologia de trabajo coma la propuesta,

ACIHIVIDADES PRINCIPALES EN KL
PROCESO E TARGET COSTING

a. Ezfuerzos en la reduccion de costos

Es uno de los objelives centrales de o513
matadalogia y so logra a lravos de la po-
sible reducciin del numaro de partes o
piezas del producto sin alectar |a calidad
del mismu, ¢l analisis para 13 automati-
zaciom ge las diferonies etapas de la pro-
ducidn, la posibilicdad de producir pares
que antos oran compradas o la terceriza-
cion de las actividades de obtencidn de
compancntes que antes cran fabricados,
y la sustitucién de maleriales de elavado
costo por (iros de menor precio sin alle-
rar ol walar al clignto.

NARSLy I0ns

{oansten eplafetis

b. Seguimiento analitico del diseho o
producto

Fate disafo so desarraila a través de
ctapas do.

= Gancracidn de la idea

L]

Disefn del producto

Produceian do pructa

s Produccidn resl

En la etapa de genaeracidn de la idea, IS o

grupos de revision del nuevo prodoc
proporcionan al equipe do disofo los
neamientos para wilizar en gl
del concepto del producto. En la siguie
te etapa da diseno del producto, se rez
zan esbozos del mismo, diagramas fus
cionales y un modelo on borrador dal p
ductle. Una ver gue of equipo osld ¢
acuerdo sobre estas partes del produc
comienza la etapa de disefio. Simultdne
mente, el costo estimado recibe la ate
cidn del equips do digefo gue busca as
gurarse gque al producie permanace
dentro de los limites impuestos par
posto ohjelive.

Los productos gue Superaron esta pa
dol procesoe con dxito, pasan a la ata
do dizseno dotolladoe, en la cunl inganie
rog, por ajamplo, efectuan disenos asp

cificos para las diferantes partes. Co
pstos disofos se fabrica un profotipo o
producta, para verificar su funcionamiong
y poder astimar nuavamaonto los costd
de produccian. £n esta inslancia comies
za la etapa de produccion a prueba, g
proporciona la informacidn final necess
ria para la cstimacion de los costos &
produccion, antes da que ol producto of
mience a ser fabricodo en escala, L

revisicnes en gsla clapa sa conlror el
calidad antes de tamar la decision fin
de pasar a la produccian real. En est
moments se revisan por ultima vez, I8
posibilidades do comorcializacion dol p
ducto, las ventas csperadas, o5 sias
dards de funcionamento, o5 proceses o
trabajo v la satislaceidn general de tod
la organizacidn con los rasullados que =
pranostican obienar, ¥

I
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del diseno deic nmp parte de esla revision final los
=:embros del equipe comparan los oos-
g % estimados dal producto con el costo
2 Traves 0o W ariva, para verificar s la estimacion
cal del costo basada en al modelo de
=-ueba 5o ajusta a dicho coste meta, En
general, v debida al arduo proceso desa-
lada, gl costo astimadao raraments gx-
vt gl costo mata por un manto sigfi-
2tivg

2.zo fundamental para remarcar 85, que
2= ctividades de reduccidn da costos no
e la idea, Iud cezan cuando ol producto pasa a la ala
gave productliess fnal de produccidn real, sino que 1as
2 chizeno los = smas deben necesariaments, mante
n el desarrollése e y continuar durante todo ¢l ciclo de
Enla siguien 3 el producto, por ejemple aplicando
fucta, 52 réall sendos de majora conlinua,
diagramas fun
srrador dal pro
quipo esta de
= dal producto
o Simualtanc:s
reciba la aten
Jud DUSCH a5e
 pEbmanecers
:"_;gsTr:lf.- prar e

i EXTAJAS F INCONVENLIENTES
DEL COSTLED ORIETIVO

serallan on oeste acapite las desven-
2z v log aspectos positivos asencialoes
sede presentar la aplicacian del

cla targgal i.':”:ﬁ”{]

arcn esta parks
izan a la olopdes
= cual ingeme .
. disefos pepe & —=sventiajas que presenta
=5 parkes. Cof
an prototipo de
funcionamiant
ante g5 coslof
SPENCiE comigs

1 2 pruebd, QUBS Eeesciva atencidn a los desans del
n final necess ot que, Bm cieros casos, puodo
¢ los coslos OF 1 A ser contraproducento

gl producto o

gn cocala, Lage =foctos intarmos on b organizacion
= cantran en soosicin de intereses, tipicaman-
: decision fing soos al aparecer la necesidad de

zrzos tiempoes de desarrollo.

mo esfuorzo oxigido a los mism
z de la organi2ackon,

n real. En esid v entre los distintos secioras o
ghtima vaz, lag ppt und aspecia de cupn gquo quodd
Zacidn del prag =mado como Hmite madima, y
pdas, los stan 1 sumatona constifuye precisamen-
las procesos o ® = coslh objotive preestablacido.

zeneral de fodg :
sultados nue 500 1 compromiso total {permandn
sreruclo) de la geganizacion des

celes mas altos

anl

« Mo oze lo puede insertar aisladaments
o und fMpress que na langa una vi-
siIn pormanenie de majora 1:-;:nti|=g.m
v reduceidn sistomdlica de costes n
corporada o lodas los sectoras, por
que se conyirlifia simplemente e unda
medida aislada para reducir una parto
de los costos de un producto/etapal
procoso, alejdndose dal vardadoro fin
dol proceso de costo objolive

b, Ventajas que presenta

s  Encuentra su mayer valar en al proce
50 B s mismo mas que en el resulta
da numdarico alcanzada, ya que abliga
a pensar permanentementa en térmi-
nas de eficiencia y prodoctividad 3 to-
dos los sectores de la emprosa.

¢ Pucdo brindar pautas sobea 13 compae
titividad global de la compania

* [Integra a las diversas areas de la em-
presa cn tareas coaperativas, conjun-
tas y coordinadas no sdlo para of cos
teo objotive on i, Siod con efedios
secundarios bonélices para ofres pro
cesos vy actividades de la compafia

+  Estimula [ comuanicacidn

« Contribuye al procose de planaanien
1o operativio.

« Coadyuva fuerlemente a la reduceion
de costos an ol mamenio de mayor
impacto que o5 especinlmants [ el
pa de disenao dal producto,

ALCUNAS REFLEXIONES Y
CONCLUSIONES SORIE EI
TARGET COSTING

El costen objetivo o5 una herramignta de
gosticn, cuyn lilosolin consiste an 1o con
sideracion del andlisis funcional del pra
ducto vy ol propasito de reducin los costos
a los cicctos de alcanzar una scie de
abjetivos ¥y metas previamante trarados.
Esto so distingue de Lo filosofia del con
trol de goeslion g may corto plazo, que

L.&l
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ohedece a una logica de vigilancia y man-
tenimiento de los costos en un nivel pre-
detorminada A partir de un andlisis de
prientacion goncraimento intarna, dado
pot los niveles superiores de la organi-
zacidn.

Fl target costing, en definitiva, represen-
ta admitir quo al procio do venta consti-
tuye of punto de partida y na el punto fi
nal, suponiendo una clara arientacion
hareia ol cliente. Csin requiare un cambia
de mentalidad en tode la organizacion,
integrands las diversas dreas y activida:
des funcionales an un proyocte comur
enoaminade a permilic que las empresas
puedan afrontar el compartamisnte do lns
mercados on esta era marcada por fa glo-
balizacidn, los cambios tecnoldgicos per-
manantes y do turbulencia ecendmica
constanta,

Comoe coralario de este informe 58 man-
cionan algunos conceptos und amentales
que identifican las caracleristicas hiigicas
do osta henica

1. Mo es una metodologia de costeo, sino
un metodn dea gestion da costes, Deba
sar parte de un sistema de gerencia-
mignto de las operacionas centrado en
la reduccion de costos tales dol c
clo de vida complete de los nuevos
productos, mejorando 8 su vez la cali-
dad y la confiabilidad de los mismos.

2. Estd insarto an la filosof(a de oranta
cion al mercado y al cliante

4. Estd orientado hacia &l futura porgue
se focaliza en la gestion de los costos
de Ios producios nuevos, 8 pasar de
que puede aplicarse a productos ac
tualmoente en lined,

4, Apunta a la reduccidn de costos coma
objetive esencial en |a etapa mas im-
portantc ¢n cuanto a la detarminacion
do los costos finalos do los productos:
ol dizefo v ¢l desarrollo,

5. Ayuda basicamante a la toma de deci-
gionas para la gastion operativa.

6. E= un proceso intogrado o integrador
de todas las araas doe la empres, gua

MM Z2IHEZ

Lot alipee

requigre la intervencidn de arsas ¢
mercialas, de compras, produceid
investigacidn y dasarrollo, logisti
administracidn y finanzas, otc. Ene
raside su valor,

7. Lo utilizan fundamenlalmente hoy |
empresas de los sectores electronic
do maguinarias, transpore, equip
do precision, ote. En casi lodas o5 «
tal al disefio de los productos, £
componentes y procesos de alabos
cion y engsambladao. |

8. Es muy aplicado en Japdn, donde |8
thonicas de costos 58 Caractens
mas por buscar maoditicar |as condu
tas de la organizacion tratando de
ducir costos, aumentar 1a parficipac
de mercado ¥ asi maximizar utilidndg
quo par lograr procision on by doterns
nacidn de los costos da los objetos :ll
costen {tendencia que prevalece =
las empresas pecidentales y guia s
penicas de olaboracion de informs
gitn v control de gestion aun hoy)

g, Debe ser un proceso confinuo a lo i@
go de todoe &l ciclo de vida del produecy

10.S0 acupa da los costos totales dixl pr
ducto
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Juicio A LA TERCERIZACION"

= (osr Preas

TRTRODUCCION

~tencidn del presents frabajo es some-

=r = debale algunns de los conceptos que

= —=zmos tante on oueestra funcidn doconta

= on el dosarmllo de nuestra actividad

== consullores u hombras da knoea en dis-
=ia% QMpIesas.

L{." <» szcuechade an numernsas opartunidadoes
= L e congresos, disertaciones, clases, y tam-

S0 POUMIGNGS oMpProsanolos, o porso
== “vandionda” la herramianta do terceriza-

\ = copvencidos o no, pero convenciendo
gt 2 =05 sobre o Ofil de su aplicacidn con al
=t e reducic costos

sevnn dosarrallar @n esto tratkajo ningu-
2 cormmaraciin numérica quo nos ilustre o
~ =2 spbre como decidir cuantitalivamenta
I3 conveniencia de und u ofra altern:-
ampncn voy & negar |a importancia quo
goe 2 correcta atilizacidn de la terceriza-
vma herramionla, simplements quisio
smzlzar y proponer & todos gue analice-
= dzsde o conceptual, algunos aspec-
¢ o= ponen de manifiesto que no siempre
@ clza racionabments ¥ que su ulilizacon
w =uchos casos dojn ol descubiarto orro
= metidos anteiorments.

st presantade on ol XXV Gongeaso el nsiluln Amenting do Proleconss Univorsarios do Costes {Caadot, - SXHH)

par Victorio 1 Stefecen ™)

Ademds estoy convencido de que la moda ¥
la cormodicdad da consullores y gerentos con
tribuyen a la difusin de su utilizacian, aun
cuando ka nomtios, o tEctico o lo "estrate
gico™, indigquen que no Bs convenienta.

Solamonte para no volver a ufilizar el térmi-
N, CrO0 qui RO Bxisio astratlegia de tercorni
zacidn, gue as solamente una Molica o uni
forma oe operacion, ¥ que la estrategin o5
la localizacidn y construccion de una plan-
ta, Por lo tanto solamente estamos hablan-
do de estrategia sila wtilizamos en o mo-
vl do constaie una planty o nao, y danda
Biacetho.

ALGUNAS DE LAS FRASES
ESCUCHADAS

1. La tercerizacion es imprescindible a
la hara de reducir costas,

2. Comprar en lugar de Hacer, hace va-
riable los costos, por eso es venbajoso.

3. Dutsourcing es tercerizacion.

4. Se debe tercenzar cuands no S0 00-
rren riesgos. o estos riesgos son bajos;

T s L3 Universidad de Dusnos Alras y do k Universsdad Calieca Argenling (Aagentnag

_-—-—————"'
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de gue bos terceros conozean los clien-
tos, ol mercado, ¢l producto, la distri-
bucitn, etc. Si esto no es asi, ¢l terce-
ro puede convertirse on competidor,

5. Si se torceriza, v el tercero incumple
las normas legales, £5 su problema.

&. El que no tercoriza desaparoco.

| ALCUNOS INTENTOS DE BESPUESTA

La tercerizacidn es imprescindible a 1o
hora de reducir costos.

Mo crea gue haga falta demasiada expli-
cacion para dar por terra con esta atirma-
eidn, Lo tercorizacion s conocida y utili-
zada come harramienta desde hace dé-
cadas, sin embago ha comenzado a wtili-
carane en forma masive y sislematica en
los tltimos anos, v adamas se utiliza on
mayor numero en paises gue enfrantan
crigis soondmicas ¥ recosidn prolongada

Cualguier libro de administracion de hace
25 p A0 afios utilizaba a la inlegracian,
tania vertical coma horizonlal, para maxi
mizar el lucio. Coalguiee Terma da integra
ciftin parcce contraria a la tercarizacion
Mo guisiera jugar demasiade con 8] len-
quaje, pero £l antanime de integracion en
nuestra lengua jes desintegracion?; g1 la
respunsln fuera si; cudndo las empresas
docidon tercanzag, Lo dosintogran?

La desintegracién en t@rmines econdmi
eng es la comparimentalizacidn de proce-
s08 yo productos yo actwidades, y 5u com-
pra a provecdores exomos, Bs L situacidin
enla que las empresas obtienen todo lo que
necesitan para cumplimentar la cadoena de
vilor, especialmente manufaciura i distri-
bucidn, 8 traves de mecanismos del merca-
da. I limite de Ia desintegracidn e pre-
sontaria si todas las fransacciomes fugrnan
individualns y no existiera coordinacion den-
tro de NigUnNa ampres,

Una empresa es basicamenta una inven-
citin en la quo dentro de elia no cxista al
sistama do procios, ya gue supera o me

MARNF 2002
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canisma de los precios. A menor infeg
cidr mayar as ¢l numero de precios
los factores productives, gue lags emps
san compran por o interaccion de las b
ras dal moicada,

La integracion, coma contraposicidn,
da por razones de cosio, caltidad, sog.
dad do suministro, diseminacion del n
go, cumplimiantoe do fochas de antrega, ¢

Centrando la discusion en Argentina, dz
que profesionalmente ez ¢l lorreno que o
nozoo, opino gue *la moda®, “la comao
dad” v “la falta de politicas", son
principalos causas dol oxceso do util
cian do dicha harramicnta.

La moda, dada la publicidad, canlidac
cursns sohra ol tema, utilizaciin en o
lugares {aungue bajo otras circunst
cias), ulilzacian on otros s o e me
empresas. lodo esto junto, da como
sultado que se daba ulilizar. Argenting
uno e fos peises con mayor cantidad
vehicuins 4xd4 “per cdpita®, 1a gran ma
rig utilizades pora vigiar desde San 15
o Belgrano hasta el Microconlro. No
harro, no hay dieva, no hay arena, no
piadra, solamente algunos baches y a
cag algo de inundacicn. Creo que la me
algo dobe oxplicar

La comadidad, tantn por parte die los es
presarios, como por parte da jos gerentss
consultores, Los cmpresarnas porgue 85
bida que “comprar y vender” olroce muc
menns dificultades quo “producic. En
mameante, ¥ siguiendo ol andlisis do n
tra langua e me oourte definir la palak
*ampresario®. Dica el diccionaria, Pers
que dirfige una empresa. "Emprosa’, en
do sus acepoionos, Accldn de omprens
porg en ofra acepoion, Sobre la que me
leresd filosofar dice, Esfuerzo grandsa re
rada por alguien para condaguir algo
lns esquamas de desinlegracion y trass
rencia de productns, procesns 0 activid
dos: Ia invarsidn as stocks, activos i
uctunciones da demanda, el [as sop
ta el provesdor. Mo pregunto; 2 LUicn re
za ¢of esfuerza grande?

Por o que corresponda o gorentes ¥ oo
sultoros, S Muchas las eocos on guo
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“55 @ NUestros asesurados o que a ellos
@= gustaria escuchar. Si s¢ perciba que el
PEOrRSAED guisrs toroorizacion, B0% de

sakalidad o que e asesoramionis ifd on
2=z senlide, {E5 més facil cobrar ol sueldo
= honorarios, en caso de g ol misnno
s=r3 compartidn, 85 menos antipdtico, etc.)

.= falta de politicas, flanto gubamamon-
z=s comoe de I propia empresa. Las gu-
s=—amenlales, Bon l3s que provocan naegr-
~ombra i la hara de las decisiones de me-
zmo y bargoe plazo; o que conllevs & evitar
=aimirar o5 Aesgos ¥ a no invertir. Las
mciones polilicas de I propia empro
3 gue la circunscriben on el corto plazo,
perzndn la capacitacidn del personal, sim-
ando el negocio ¥ con el resguardo
smprg prasonte de abandonar el emprens
et o |3 forma menns traemditicn

dedar bien en claro mi opinion sobre
zridn, constdoro @ la fercerzacion una
-zmianta Ofil para la reduccidn de costos,
‘& las lanlas que lenemos en nuostra

y e hereamientas, yooawe as buono ulilizar
sor @l rabajo A realizar. Se pucde clgvar
L (X LANE DT p S0 puede revotver el

o1 Lt fanedor; poro o marniio ¥ wna

A
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cuchara son mejores soluciones Pars desa-
rraflar cadd wne de las fareas ropuestes.

Comprar on lugar de Hacer, hace varia-
ble los costos, por eso es vantajoso,

Saolamenta con el fnime de clarificar la afir-
macion, v radusirk para que 52 pueda real
rar algun comantario adicional, 1 terceriza
cidn contribuye generalmenta a disminuir Ins
costos fijos, pero aumenta los costos vara
bles.

B no fuera asi, significaria lereenzar con
uri provocdor gue cobrn aprosimaglamenta
[ mismos costos vanables gue hubhera So
portado quisn compra, mas algunos costos
fijos, més algo de utibidad; & un pracio me-
por al de los coslos vanables del que astd
teroerizando. Esto carece de sentido, sabvo
con ooonomias de escala do oloctos fuara
de o comun, indices de efidencia amplia-
menis superores o tecnologias sumamen-

ta dispares.

Con lo antenorments axpuosto, 5100 bajan
lnz costos fijos, L Para qué tarcenzar?

El siguiente grifico, serd muy atil pora ilus-
frar un intento de explicacion

Costo toial comprar

Costo tolal hacar

 con e razonameenin eXplesio an-
v erfalizindo gues 85 como 58 pre
rmabmanto la aflermativa da tercariza
ada ovidondadn que disminuyoen los

s y aumentan los costos varahles

Operando an cualguicr volumen infarior al
punto {x), los costos de comprar son infe-
ricres a los costos de hacar;, pars oparando
a partir dol punta {x) o convenioncia econd
mic de hacer es evidanlo.
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Comprar en lugar de hacer producs dismi-
pucidn en los cosins tales, cuando so ape-
ra con wolinenes rosiringidos. Por esta e
-on las orisis recesivas, los alos costos fi-
nancicrns gua ubligan a trabajar con lotes
minimos de produccidn, la inexistencia de
horizonles de planeamiento de mediano
largeo plaza, et Hovan a esto tipn i daci-
sidin, y por la misma raztn, oo onooontn
PR 8n QUonGMIas 8n EXEEnsion, con
bajos costos linancieros y con perspectivas
ele largo plazo, la integracidn es la hera-
mienia wtilizoda para reducin Sosios.

Qutsourcing ©$ toercerizacion.

Con Animos de sincerarme debo aclarar gue
osta afinmacidn tambign la escucheé al re-
VAR, TaICoizackin 8s oulsourcing, y on oste
punto croe qua valo a pena axplicar gue i
camdeniencia de la decisidn do haoer o com-
prar, puede evaludrse;

1" Cuando nuoch S8 hizo ni S0 compro.

2* Cuando so ostd comprando y S0 ovalin
pasur a hacer.

7" Cuando se estd haciendo v se avalis
COMTIIEAT

Slomente esta 37 allernativa configus 12 woali-
zawitn de "Outsourcing”; gue aomis de "sscar
aheera”, on términos de admingstracion sgnibca
la reversitn de s docigicn de hacer

Lo oxpuestn puesda significar vinas eosas
[UE S8 me QCUITE Merceen Comentarse

a. la emprona tomd la decisicn de hacer,
sin ovaluar si gra o no conveniente, de
haberla evaluada debid inclinarse por la
dociskin o comprar, ya quo sastian di
ferencias monetanas significotivas en asc
momento. {E] error st dehid a la falla de
evaluacidng.

b. Laompresa tomd la decision doe hacer, eva-
luandn 1a docisidn o Comprar, pera no
existizn diterencias monelarias significadi
vas para ase momento. Tiempo despuss,
i que no era significative paso a serdo. (L
orror sa dobad 2 no juzgar mportanta la di-
foward:in, por 10Nar Ui pOSicicn comod)
Mheoavanturadoes fos que vivan dpocas
e orisis, poque BgulisanEn Siinge-

RAMIESLY O

c. La emprasa toma la decision do hae

d. Lo emprosa tomdd [a docision de hac

Juvicdan B lmreenaee

o, Eola plegaria, sirve para ilustrar
gunas frazes ascuchadas do parte
pmpresarios, “Cuandn estibames b
no contabamns las monedas”, o "Lo g
gandabamos era mas gue suficients,
es0 no prestabamos alencion a ciar
COstos".

evaluandne la decisuin de comprar,
no oxistian diferencias monslanas sio
ficativas que en 05& momento fucran oo
ponsatorias dal riege de tercorizar. Tie
po despuds, lo que no ora signilica
pasd a soerlo, entonces vale la pong o
rrer al ricgoe. (En este case no exisie of
sing un cambio da pardmetros que alle
la decisin].

TR

i

evaluando o decision Jdo comprar, ex
tian difercncias monelarias significaliv
en esg momento. Timpo despuas,
producen cambios gue hacen camtiar
decisidn
Er pste cast dolidrames proguntans
cual fue el cambin, =il smpross pede
no percibiro v 5i la eampresa pudo o
adaptarse a &l

Si no porcibic el cambio, o pereibidng
Iy eacy paucin PORCCIHONAC, OSTNTHRE 00§
soncia de erromes de gastian,

§i percibic el cambio y no reacciond,
que evaludndolo jurgd su cunvenienc
entonces el autgourcing es un acierto

TR 1

it

En cada una de las opoiunidades on qé
juzgamos s ae pudieron cometer areeie
estamos reconociendo que =2 desarrollan
actividardos innecesanas, que no agregarn
valor y i costo, 0 que AGFeganH mis cos
del qua correspondia Creo quo b Calid
Total puede darnos una manda para la me
geatidn si este fuera el caso

HEHHLH T

)
|

Por ofra parte, si ¢l producto sc palanific
desde su nacimients ¥ hasia su desaps
citi, tomands on consiloracon odas
atapas nque compaonen la cadona cle walor.

i

et analiza cada process y cada actividadiiee .
desarrollar, desde antes do su lanzamicm - -
¢l outsourcing seria una medida de exco JE—

it Mo oasi o evaluacidn “ex-ante” de -__ :_,]
cor o comprar En oste caso ol Costeo OF =-_. -

fetive puede scroos de utilidad
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Tz debe tercorizar cuando no se corren
“Esgos, 0 o5los riesgos son bajog; de que
o5 tercoros conozcan los clientes, el
=eroado, ¢l producto, la distribucicn, etc.
T esto no os asi, el tercere pueds Con-
sectirse en competidor.

22 la bibliografia existante Sobre cosiog,
erTan o administracking, es suparabundarte

astn tema, Mo crad astar on condiEonns
e apoetar demosinode ¥ adeadis no ceeo gue

=ma s mescendor de una polémica.

e sl quiern es dar algunos sjamplos an
s Mo me resulta clara la forma on gue
mlea o borramaants, ¥ selamonbo para
= s love a la reflexidn los foma comao
moc=los:
= Lz imduslria de da consliicoion, s tecen-
poon baje fa foema de subcontiatackin es
¢ phlizaody, pRars nins o cosl oses 1ns o
sroied g 50 desarrollan en una obva, L
wwiiratizia por fo general, v Irabaya o
o Figigdo s qoe fo feecer on e o

ca i prowtucho mojor et BT empaesa
aoporitralkl, conoca ol mercado de ja

wema forma e B ompress gque fo contra-
& partir aiel momeanto en gue fue corlid
covinee &l aofiente

Saa0 paracs sk suliioniemanda i

tzrite, paro of horizonle de planesmiento

o0 = siguisnte explicacidn gle 1o suele

s dicho de olfra mericra, dn empress-

<2 {3 construccion oikd gue sisheontata

s guo al ferenfer &y obrd no zabe siha

fras obras, k) oque (9 oo dospe
rrsearnal

=z sxplicaciin s covidicidn. necesana, ¥
2 suficiants o cualquior aire ipo de em-
w3 gy 13 irklusinia ool consteuceion
LR 0N ITETINIALIONeS VYa guo osht
d v U s8guro de desernploo.

zztoy tratande de clanficor Ia cussticn,
rmente de resalar gue 1o kbliografia re-
3 A s costos no axplicn osto fandmo
s ol misma sedo Hene explicaciones
i bo pricoligico o desde alguna pers
qa e encuadre fusra de las nommas o
que tratard de analizar on |3 proxima
Tl 41

S

Si se terceriza, ¥ ol tercero incumple las
normas legales, ¢% su problema.

Esta afinmacitn implica que i3 comparaciin
e ondro hacor o comprar 20 roaliza
crlre unia cmpeesa que hace, encuadrada en
las mowmas legales, y pretends comprara @
una empresa que sluds o avade las normas

Fl primer punta a considang os o respon-
sabilidad, son muy oseasas s siluacionas
an las gque s pucde acotar 1a responsabili-
dad legal, ya que en la inmensa mayoria de
s asos el riesngo es asumida por la o
presn compradora, debido a que la respon
sabiliclad o5 solidann v subsidiarnio

El segundo punle a considerar es si el fin
justifica los medios; si verdaderamente el
afan de bajor costas debe legar a fomentar,
o usufrueluar este tpa de situacionas

Heouardo en esta momonlo e aeogiiend
cauento muy ilustrativo:

“Lina seffora Judia foga a las aoficings de un
ahogadn y o oxprosa gue se guiers aivansiar,
f foraechn by ooy afear TN BEVIE TWTENT IRV
fucrfo en iricEr of Joicig e divoroie, ) guea
puy g madics sums resolveria suooase 13
mufer e pregunta: ;Cudnfo es wnd maddica
suma?, 8 o que el abogado responds, ga-
mues eineo il posos. Dol doctar, o ma
nAos oo la iwitad do osa swma o hage mialar”

El que no terceriza desaparece.

'y toada bo expussto hasta agui, debe haher
quadado claro quo la toroorizacion of ufil
para reducr costes on cierfos casos, en al
gunics momenios v bajo determinadas cir
cunstancias,

Mi quien toroeriza tiene garantizodoe of dato,
rd cpuian 5o intogrn osii dostinado al fracoso

Ahora baen, cuales son las razonas quic D
can veniaess ala alternativa de comprar, So-
bra e de hacer Opino que adngue busogus
s anistas para compranda el lema, los lac
tores qua determinan que adguien pueeda ba
cer las cosas en iguakes condiciones de cali
dad v con la misma [recuchcia, pero mas
harato; son: “la tecnologia®, “las econo-
mias de escala” v “la especializacidn™,

THT - M 4% COGLERS Y Gl W
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1% La tecnologia

El factor iecnoltgico os un diferencial muy
iapetante a la hrn de las comparaeiones
&i quien hace, evalua la akernativa de com-
prarle a alguisn que poses una tecnologia
miy supariorn, s superacionss tecnokhgicas
de las ultimas décadas estuvieron basica-
mente centradns on o obionsEtn do mayo:
res rendimientas, con la consiguicnte reduc-
cion g costos; por lo tanto las posibilida-
des doe gue |s balanza s¢ incline hacia fa
decisidn de comprar, son allisimas.

Bl umico cusstionamionte gquo eabe on a5
caso es ampliar [2 evaluaciin, ¥ no quecdar-
se solamente con la allemnativa de hacer o
comprar; sino tambign evaluar 8 posteriorn
la incorporacidn o no de esta tecnologia.

20 Las economias de cscala

Si la comparicsan entre hacer ¥ COomprar s2
reafiza con un Iereern que produce ¥ venss va-
fimenes suporiores, las diferencins al coantifi-
cor tame los costos vanables coamn ks cosios
fijus, doterminaran el nembo de la decisin.

| oz costos vanablas seguramentc serdn
menores an ol loreeen, debido a la opbimiza-
ciGn e los valimenss de compra, que os
transformard on regrasitos,

Eslie ofeetn de regrasividad puaedes darse tam
bitn par la optimizacion del uso de los com
ponentes variables, debido a que volumenes
mayares radundan en desperdicios rolitiva-
MEENE MOnes

Los cosfos fjos unildoos Seran menores,
daco que el mayor volumen de produccion
el cocienta, indich este impadcta.

5 de destoci ndbomds, que manojarse en
escalas di produccion y venlas supericres,
harin mds viable cualguisn proyecto de in-
varsicn sohre la incorporacidn de nuevas tec-
nologins, esto se transforma en un circulo
viginso, (mayor aconomia do ogcola, qua
permite @l accose 3 mejor tacnologia, gue
permita a su lenedor una escala mayor).

3% La especializacion

La mayor pspocializacion lleva implistn una
mayor aficiencia  Seguramente ol ¢specia-

MAHSP 2002

lista hace [as cosas mejor ¥y mAas rapids
Esto repercitira tante cn 108 cosStos var
blos coma en los fijos ol hora de la avals
LI SULIGMECD,

Los costos vanables serdn menoees, debics.
pue la comisicn oe menos srmores redundara &
mennres desperdcios, manas unidades defe
0SS Y Menns Costos oo roprcess.

Los costns fijus serdn menores, al logro ©
mayor cantidad de unidades en igual be
pa, o de igual canfidad de unidades en
nar fiempa. Fooel primar caso, of mayor
[ rocucs el cocionte; ¥ en el Seqgun
caso s¢ogeneran manos oostos, debido
menor fiempo da frabajo

| A MODO DE CONCLUSION

Siampre rque explico esto loma a mis ala
NEsG, o AS0s0r0 & algun climte Mo axpres
OfF PIMEra porsona Y mea praguelio o meds
e comentanin:

e 11300 RLELRY HHEH R

8. ¢Por quit alguien pusde hacer las cosa
mezjor g yo?

b. Si las haco, j{ut me impida imitars
superarma y superaelo?

c. iPor qué si a sus costos vanahles, o
son apraximadamento Ins mismos g
los mios, agrega algunos costos fijos
ademas su ulilicdad v, asi y todo, pued
ser mas baralo que yo?

1 1

Respucsias viables:

= Tienoe mejor ool

= Trabwja en oia escala de procccion ¥ v
= Ex gxporio on &823 tArea.
Respuestas inviables:

= Mo paga impuostos.

s El personal 573 en negro.

Lo que ol provosdor haga as su proble
ma, & mi me cucsta mas barato




3 fn tercorizaciion

Ty Mas rapido
o COSTDE waria-
3 o0 I3 evalua

menares, debido a
s resdunglae en
e ridades dofoc
FECITCOSHE

mores, al logro de
fees en igual tiem
» umidadaes an me
=50, al mayor vo
¢ & o sogunch
s, dobide a

NCLUSION

s=ma a mis alurn
arie Ma axpios
pregunio g med

= nacer las cosas

e impide imitarlo

o variables, qus

= 0% MISMOs (ue

mot costos hiog v
251y bowder, prucsde S

prociann ¥ ventas |

Bd

= __‘,"'EJ

aga a5 sy preohle
nas baraio

h’

T i L3 Stefano

Lizunos ejemplos gue pueden ayudar-
=o% 8 comprender:

1 fabrico de hiciclolas, Wwconzn ol sov
de mpieza de planta vy oficiong, ¥ tom
=20 gl zarvicio de seguridad v vigilancia,

_Por qué razdn el proveedor externo es
=as barato?

Twiste un diferencial tecnoldgice?, A
= =i proveedor raerd escobas y baldes ro-
szados?

S omn mpsrtante 1aoesonomia de escala
voda en os detergentes ¥ frapos do pisa’,
anticlad de superficie gue limpiara al
weedor, 2 mayor a la que limpiaba al
zonal intemn?; un vigilante contratado, on
a5 de labaor, Vigila mas que un vigilan
» eolacn do dopondoncn?

zzoeclo de o especializacidn; en cazo de

voz fas lareas fucran desarrolladas por la
ca empresa, jla limpieza la efectuaria
mgenaerg nuclear, ¥ la vigilancia La Ma
Terasa'!

zz de asfas proguniag onon (espues-
= o ce tanerla, o respucsla oo sonara bogi-
1 zoia oidos enlrenados Fitonces apare-
2 el Mo son actividades astratbgicas para
g fabinca de biciclatas®

Szorzgunta: LBl departamento de contadu-
= o oes? Y sl de personal?.

o ogsers oxfondorme Mas, Segquramants 13
weouesta cormrecta habed que bescara pos ol
w0l economia informal de lps provec

== opor la falta de capacilacidn que da s

Gy

prnpresa al porsonal intemng o por la falta de
costfianza e o porsonal, tanto por la forma
do dosanollu s lweas, o por ol anima de
prremlupzr rolss o infringr 125 oormas

a que no hacen bien su trabaje; loreedizo
{iMoy a5 Tuncion del cmprosano cormegir?l,

Ya guo mo roban; temenze. (LMo serd me-
jor oncontrar ks cousas y ovitarlas?)

Ya que no estEdn capacitados, lercenzo (iLa
alternativa correcta, no sard la capacitacion
del personal de todos los seclores de b
amprasa’)

Erp osle it iio mo delive 3 pensar gine
acurriria sl fogar a mi cass, 0 8sposa
SR RN, e debido 2l mal desam
podia ot mis funcinnes de esposo y padve,
qear fra e ciao o ET'I'QI!-'-I'II:Z'S muomaritos, fa
idecidido tercarzar algunas aclividades

BirLiocrAFIA

Caoslos - Juan Carlos Vazquez - BEd. Aguilac.
Calidad Tofal - Competitividad. Vinculacso-
nes con lns nusvas tonicas do gesticn. Vie-
tarwn [ Stofand, Vordnmen Aldercte, Amadni
Colcambe - Costas v Gostidn W7 38,

Crocmmiento, inversidn y desamrollo an la Ar
gorting, Hadl M, Tomé - Ed. LLCA,

Cutsourcing: Hotramicnlas para el analisis

poondmica ¥ estrabtgioe. Granda, FOE oy
Smolje, & K - Universo Economico N¥ 30
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METODOLOGIA PARA EL

CALCULO DEL

COSTO DE LA

ESQUILA OVINA"

INTRODUCCTON

ambiaos producidos an los ultimos anos

g~ = Argenlind operaron como lupa en la

== ficacidn de los problamas de competi-

“=d de los sectores productivos. Eslo

>4 a los actores de la produccion a bus-

o aiternativas para mejorar su oficioncia,

sioacia y consecucniementa la rontabilidad
&= lof negocios.

"oz hace muchos afos los distintos  par-
~antas do Ia actividad lanera estdn pre
cados por la detarminneicn y roducEon

s costo de produccidn, en aspecial del
se-ecin de esquila, uno da los principales
=sonentes dal costo de produccién de la

T duca, eadp uno de 105 actores da la pro-
secdn lanera primaria intenta actuar sobre
=== variable —costo dol servicio de esquila—
o sazonas diferantos)

= productor lanoro busca doterminar of
soste dol servicio do osguila a fin doe con-
tzr con una adecuada informacion que

Terar prosaniado on ol GOV Congren

par Gabricle Dufoud™"!

mejore 5U negociacion con los prestado
Tes y concretar una reduccidn  significa-
tiva dal misme;

= Fl Estade acompana ks procosos da in-
novacion tecnologia y reduccidn de cos-
tos, intentado varas acciones a fin de
majorar |la competitividad. Algunas de
gllas fueron, & través oo subsidios para
rociucir of costo laboral, capacitacitn para
rocomvertr los trabajadoras a nuovas for-
mas de esquila, acondicionamicnto y
clasificacian de las lanas, subsidios para
lns examanes de laboratorio para deter-
minar la calidad de las lanas, brindando
asistoncia tecnica parn mejorar gondt
camente 1a majada,

* Al contratista de Foguila —prestador del

sovicke— la interesa determinar su oslruc-
tura de costos, para conocerla, pars me-
jorar su gestian y encontrarse major
posicionado en el momanto de la nego-
ciacion.

Sin duda, la mejora de la competitividad del
soctor promoverd ol desarrollo social de las
pconomias pataganicas, mojorando los n-
gresos dal sector, gensrando ¥ sostenien-

el rmsttutn Aryaning do Probmone Urseesivsion do Costas (Candoba - 2601
=2 do la Uninvedgidad Macional de la Patagonia San Jusan Dosee (Argonding
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do el emplen & incrementando el valor agre-
gado da las lanas argentinas. Esta necesi-
dad generd nuestro intarés oo detarminar
una matadologia adoouada para la determ
pacian ¥ gestion de los costos del sorvicio
de eoquila, para ser ulilizadas por caidn ueo
de los participantes del ciclo de produccian
lanera

PrOMMUICCION LANERA

Hasln linos do los 80, ol produstor lanorg
argenting no consideraba al aspecte de
calidad somo un factor importantc, Como
cansccuencia de cllo las lanas prosenta-
ban normalmante graves problemas de
contaminacian con materinhes extranos,
fibraz coloreadas, posticidas o bien pro
sentaban escasa unilormidad en la clasi-
ficacion o en [a presentacidn, lo cuasl im-
pedia destinar las lanas a la fabricacion
do productos do calidad. Esta situacion

datarmind que las lanas argentinas no
ran reconocidas en el dmbito internac
nal, por o que tendio a perder mercads
valor al no poder compatir eén las pl

mas oxigentes, Asimismo los produc
ras han incurride on sobrecostos o
cadena agroindustrial por utilizacién de
aderuados anvases reguirsnda Fopeos
samicntos, raclasificacion y reombala

Los paradigmas centralos del mercadao
dial actual del producte Tapa son la efice
ciz, la competitividad y atencidn a las est
cificaciones del diente, osto obliga no
a aduoptar nuevas practicas productivas, s
a una modificacicn del comporiameanio ¢
productar, del contratista de esquila,
esquiladar, de los indusiriales y de todos
integrantes de la cadena productiva. Pa
ello, deben inlernalizar que la accian ind
thial de cada uno de ellos nfocta ka calic
da los los productos finales - Sweater o T
jos , kas prendas do vestic

La cadena productiva lanera osta compu
ta por las siguientes efapas;

| Prredustos Primarks _] ]
_ [
|- Faqisn ]
e —
[ Dalraca L
=
j_,l_ Lavagero 7
SISTEMA DE [ SISTEMADE
CARDADD HILATD Finacduria | PEMADG
]
. . TEMDO PLAND
reiopepone [ Medeen [t | | oo
Tajexduria I Annbadns l
| Confecoion ]
T
[_:m.-mm rite: hditionista |

[ Laenimicks Flinm

PACNDAS DE VESTIR

SWEATECR TRAJES { PANTALONES

RLAHRLZDY 2N

] |
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westro andlisis se focalizard en la detommi-
n de nostos dol servicio de osguila

zrgentinas no fue

imbitn internacio

3 pardor marcao 3
mpatt en las piazat
los producto
| =

sobracostaos on e
e tiliZacion Jd n

La tamporada de esquila comignza, en ge-
neral, en ¢l mes de septiombre.  Pudian-
dose adolantar esta fecha o fines de ju
lies, cuando los productores dacidon o no
realizar esquila pro porte. La decision s
exclusivaments dol produstor, guien roali
rala eleccion sabionds que la venlaja esta

'l

S0

irigncd reproce

acion v raambalags

=TS

e, 510

=eas produchivas, Sing
g comportamiento |'|E_

el marcadn mun
== lana son & efician
¢ atencion A las espe

abiliga noy o

anstz de esquila, oF
uamnales ¥ de todods ol

sena productiva Parm

& oue |

-

mT
el

a aceEon ndiv

= afect o calidad
Sraies -Swaaler o T

DI SCRIPCION DEL SERVICIO T
ESOUILA (FVINA

Lie was ano los ganadaros lancros reali-
cosecha” de sy producla lana me-
la esquila de los animales y desde
seew va unos ancs realizan simulianaamon
» 2 clasificacion y acondicionamisnto de
ws =izmas en los establecimientos. En
wrecal, dependiendo doe los rendimientos
g et se podrd obtener un promodio de
kilpgramas par animal adulto, infiyse

= sgnificativamente, las condiciones
=atcas y la dispanibilidad de pasto en
oo durante el poriodn de crecimiean

L =
B

on la mejora de Io calidad da fa land, ya
quee eaquilando a sus animalos madias
previo al stress que les produee el parto,
gvitan partes guebradizas en la fibra. A
pesar de ello, 1a esquila general se reali-
za una ver qua las ovejas parieron sus
erias (soptiembre-octubre), ¥ concluye on
onero-tabirerd.

Fl contratista negocia con los productores
las condiciones de trabajo (sisterna de es-
quila, ritmn de trabajo, personal, instalacio-
nos o implementos, comida y alojamisnto)
y tle pago (precio por animal, descaento por
animates dafados, anlicpos). A 54U vaz, S
ocups de confrater a los trabajadores, on su

= wuiltn |‘|'|E|;‘:||'IIHI:_=.I. capacitadus en la téonica do oS-
g lanern osta GO lov, ¥ @n algunos casos incorporan. aprendi-
I y psoecthicidad do las tareas, las camcte-  oos, pracica habiteal para formar sus futu
wozs geograticas de 1a regidn y [as pau-  ros trabajadores
e cumrales muy arraigades an el campo
seseericn dificultan que el productor pue- Bl trasladn entre establecimientos nuralgs 50
. rearar difectamenta a los trabajado-  realiza con un colactive con acoplado dande
o oo realizaran la esquila, por 10 que so s traslada la maguing caduiladora y una
o mecenarna la inlopvencidn de un intor camipreta que arriba al campa SO un clia
— gl “confrafista de esquia™ de anticipacidn para coordinar 12 tarea con
el produclor y garantizar el enciero de los
0 oreatista es, ademds, propietano de los  animales en los comales.
e NECESANNS pand o osogdila —como . :
s ce asguily portitiles ¥ pronsas -y Daddo que la actividad os asinctamanta am
SISTEMADE W = mecios co Tanepore para las perso-  Dulante, el personal permocta an los esta-

#

FEIMADD HILAE

== haramicnias

plecimientos.

TEMDOPLANG — e —simente, el productor s vincula Fl proceso de la esquila sa organiza en pe-
CASBURES L - ooemansta o través dol conogimiantg  fiodos do dns horas y gquince minutas do
— sfarencias o fecomendaciones o Fabajoe denominaddes “euatro cudaros”  con
e d=i servicio, estableciendo anlos de Uos descansos de cuatenta y cinco minu
o= 'z zemporada un compromise de 108 © una hora (media manana y madia tar-
Nssescin del servicio. Asi, ol conlratis- de) y un deseanso al madiodia the dos ho
‘- =oce con anticipacion  los establa- @S El Borana de inicio de la actividad as a
- : que atondord durante la zafra, (a5 6.30 hs. ~dependiondo de 1 luz solar
e wao= datos y en funcién de fa locali- G0N una jomada do labor vhal e B . wio
- rafica y lus factores climaticos 1488 que permile csquilar un promedia de
B ssestur= en cada zona—, programa of 120K nimales dianos. o RSy AR,
L = cumplie durante la zafra e indi- N¢ el ritna de tabijo durante cada cuarto y

. suctor la facha probable para la
de la asquila

finaliza la jornada a las 12,30 hs. aproxima-
damanto

T - K43 CUsLOSY GRSTION
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GIZ Metodalogin para o ciloule el verstan ehis L escpnilin o

classe de lana dentro del lote, aseguia
un grada de unitormidad aceptable de acs
do o las clasificacionas previstag por ol 5
woma de calidard PROLANA

La jey de contrato del personal rural esta-
bloce como forma de pago da 1a remunsra-
citn un sistema absolutamante a deatajo.
ca abona 4 oada uno do los paouladorns
por oyvizja esguilada, ko gue permile cletarmmi-
nar la. productividad inclividual de 08 mismos.
El rasta del personal percibe sus habores
da aruerdo al toal de oveias esquiladas en lano oo 200 micones do espasnn minisne
ol aslanlocimionio cusabquier otro matehal aprobadoe par la @
doracion Lanera Argentina —FLA -, Eld
de lana deha ser confeocionad con 3 ala
brGE Com minim.

DIESCRIPCION DEL PROCESO L ssquila =n los astabiecimientus se i
PROLATCTIVD con la logada a la estancia de la mague
— —— El productor ¥ rosponsable do la mag
—contratista— o ol acondicianador, QG0
ran ol ritmo de trabajo del eguipo de C55

Enfardelaje. Se realizan fardos e b
compactacién oo envases nuovos [pac

£l sistema de esgquila ha subrido en los
Gltimos afos un proceso de transforma-  Para que S8 pompatibde con 1a calidad
¢i6n a partir de 1a incorporacian de 1eena- seacda y o cantidad de personal que ins
lngins blandas, jundamepntadns en una fae-  woredri on o procesa, lefiniardn Tuncio
izacion del servicio respongabilidades y ol caoribral Guie Se Tacs

ma distinta de organ
an los establecimientos y en la adopeion rira subira &l desempeno del parsonal.

de criterios predefinidos pard al tratamien- .
10 da las lanas que garanticen determing- El productar pfvn;'.Entarﬁ &l galpin donde
da ealidad para el producto final. 5ibien raalizara la antividad ondenado y Impio, o2
aun no esta genaralizada la aplicacion de plhiendo con los siguontos T Ve
estas tecnologias en la provincia de ; i Ly
Cnunut, o6 la de mayor nival de desarralla ?“L’ﬁﬁ;fﬁ;’ﬁd“ﬁmﬂ_“ﬂmﬁ'““ d
an funcitn da la cantidad de lana proce s i T8 L
sada bajo estas nuavas paulas. - Playa ¢ inswlaciones Sin aceite, gias
i o
A este nuevo sistema de eaquila se la cono- aspInas
ot ':”m":'“ PHOLANA, basado en |a aplica- . jjuminacién adecuada para ol area
ML A asguila ¥ las mesas de envelionar

Esquila suelta {denominada Tally Hi 0 . pepacio definide y alejado del lugar
Bowen): Esla tacnica pormite 1a alblan: A - o Fpgies
cign de un velén entera, mas tacil de des- wabpjo para 1= POV FR
bordar —guitar fibras diferentas— y dismi-  «  Informar al acondicionadar |3 exist
nuye |a posibilidad de realizar doble corte do Iotes de animales cuyas caraches
sobre el vellan cas 5o aparten nowramente dal pros
Acondicionamiento ¥ clasificacion: £l din do animales 3 asqullar

proceso de acondicionamicnto implica reali- = Asegurar el no ingreso @ la playa de
zar lareas previas @ 'a esquila, asi como Lina males con vellones pigmentados (negs
vaz cosechada la lana. Se dasborda ponien- o manchados) '
do énfasis on la obtencidn de yedlonas Lim-
pires libres do contaminaciones (come landa
pigmentada. crdoreada o con problemas de  ¢ia con el ancao do L hacionda pving Y
enloracidn) y 58 evita 1a incorporacian de ingreso 2 los corralos para la clasificac
materiales extrafios (como arpillera, plasti- por calegonia {hacierda mayor / bolregos
cns, hilos, colillas, alambres, gte). Luegn  ™MAs dee B meses) realizadas pot el pa
cp soparnn o wollones o0 un minimo de  del estableamiento,

Ln activickad do esgquila en ol campa 58

RAITTY DIHE
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oo e, asegurand
= eeplable de aoues
B prowistas paor al siss
AT

zan fardos de buens
waEss nuevos [poliefi
: de espesor minim |
x aprabado por la Fe
ing ~FLA-, El fards
socanndo con 3 alam

aDlecimientas S0 inica
Eancid de la maguina
rEable de la mdguing
scronador, acords
» = equipo de esquilz
o2 con la calidad de
parsonal que inter
afinendy funciona:

ufreal gl SO rosque 3
Fo cal personal,

w2 2l galpon donde s
roenado v linpio, cur
S MOGUISITOS

e movimianto de had
o tEChor contammante

WS Sen forate, Qringa o

/aca para el drea deg
% e envellonar

5
¢ alejade del lugar de
FENanCias [:I'I'_"TEIZ:IHF.IlE‘.‘

suEdor o axistencis
S5 CUVERSE Crachonist
mnarnente del prome
Etgialar

=z a la playa de an
- oogmentados fnagros

2 ¢n ¢l campd sa in
 hacienda ovina y o
: para la clasificacids
= mayor £ barregos ds
Jacdas por al personz

richa Lruabous

nstema requicre la puesta en marcha
watre actiadidos productivas claramen-
wnificaddas ko osguila propiaments o
1 la glasficacion, el acondicionamionio
= embalaje. Participan del proceso tra
s=znores que desempefian los Siguicnles
peszing esquilador, agarrador, playvero, en
=lonador, prensert v clasificadorn, E1 g
jaipan donde so llovardn a cabo las an
saddes y circufan los animales =g deno-
=g playa,

“o T n los agarradores que toman al
wmal do los corales ¥ se o entregan al
melackd, qQue sin mancar al anmmal ¥ apo
svinlo satwe sus nalgas comicnea la esgui-
v zor la bamiga v s seclores contamina-

Estas fibras quodan en el piso v son

das por los playoeres, quianas las en-
swoEn 3 la masa o) podacoria, Postoriormento
o eguiador comenza a esquilar el lame el
oo sl donde se localiza la lana de mayor

o denominada vellon, Esta t2cnice per-
s abiencd e manka completa

s mdnuings do osguila pesean varillas das-

SO, par o gues en una misma maai-
w pesdde vanar i canlidad de esguiladores
v Tzhajan simultincamenle. Por o gena-

2 2 arman con ocha vrillas, quo se pus-

e modfcar an funadn de la cantidad do

aealas o esauilar,

v mayemns ademds de entregar los anima-
: oz esquladores, son ks responsatdes
—antenar limpio v ordenado ol lugar, an-

spar las ldas v transfonr las mantas de ve-

25 mesas g clasficacon y eolaborar

ztrar al animal esquilads d¢ Kk playa.

‘ [t

1 Pegada de la manta de velldn a la
g trabojo, so inicin el acondiciona-
St se revisn, so quitan s restos de
Seas gue no respondden a los parametros
W ==idad o comesponden o parles de no-
oy se entrega dicho matensl o la mesa
i Slacerio

- i o masa de pedacenia, gue real
o rminon trabajo de clasificacion, podid

WeorTar en los reslos del piso recogidos

o = plavera vellones que acondiciona v
Soestare alag mesis de onvellonan. Finadi
e gl acordicionamionto so romito ol wo
o soctor de ombalaje.

G613

En este (fimo sector S0 embalan las lanas
an fardons prensades oo acuerds 4 o mon
cinads endos pdrrafos antorioees v do acuor
dey @l establacido en el protocolo de cali-
dad. El clasificador revisa las tareas de acan
dicionamientc v enfardzlaje, verfica o mar
cado y pesado de ns fardos v vielcn o o
planilla g romanes los datos del fardo, sden
tificando con uno eots, Las poutas que
garantizan la calidad v caracleristicas de la
lana estan expucslas en el protocolo de ca-
lidad PROLANA. Sin duda, la intervencidn
del dasificador en todo el procese garantiza
aqua al mismo se oumpld de aoucrdoe o las
oxigencias establecidas

Bl clasificador fiena responsabilidad sobre
ot siguiantes @reas:

Proevias a la esquila;
» arifica las instalaciones
= Contrld ko bascula

= Controla 1a calicdad dol material de log
fardos

= Heoaliza al lay-out en el galpdn, ubicanda
adecuadaments e identificando las me-
Sas y los rocipientes  para los vellones y
leass e wallcn

»  Controla los elamenios de identificaciin

* Reviza |la hacienda junio al productor,
identifica los lotes de hacienda notono
mante diforondo ol promocdio

= Controla la humedad al ingresar al gal-
painn de asquila

Durante la Esquila:

= fAszegura el trabajo de o moesa de
envellonar

= Asogura que toda la lana de no-vallon que
Lo lovanta on la playa oe esquila so pro
cEse an ln mosy ospoclics

* Clasifica

Lagyrantiza que los bol=ones de pedacernia
sooretiren al finalizar cada cuarto v 56
depositen las catogorins diforonlos en un
lugar donde queden claraments idoniil

TXL - M AT- CTSTOE VGRS THEN
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cadas, avitando & posibilidad de que las
mismas se melolen.

e Comunicn ol comitd provineind del PROLANA
ol puenane e aso astablncimiseio con ca-
racter Ui dectaracion juada

Existon algunas aclividades de acondiciona-
mignto que majoran ki ealidad do ko casifica

citn pern aun no son obligatonias on ¢l marco
del protocote PROLANA. Estas son el descole
y eanuila de la lana de los ojos. Bstas debon
roalizarse proviaments a inciarse 8l proccso
de la esquila. 5 obligacidn del clasilicador
comunicar mediants of romanas o realizacian
ooni de osta actividoaed Existen distintas o
piones, e algunos cstablacimientos ko ha-
man ks propios productores con anticipacion
a la eequila y on ofrns casos |o incorporan
com un procosa previo al inico oo [ esguila
prenan Jor reobza [ s coampEarsd, gararti

rando la soparacion otol de estas libeas al
maorkzrta de ke esguila del valkin,

Mletoclagia paea el cilolo del costa e L esoguailn o

esquiladoras ¥ los vehiculos esta & Gargo
rnismo, quien durante al procesn debe estar ab
b & cuakjuicr despefacio, PR o provoEr
tensns on o trabaio, Asimismo, en los poi
ofo edomennse reslizn o martes ek Ireeers
y coereeiive de s manuinas. Hisliseameans
trabajo condiciorsaba |2 calidad dol procesn
e el afilado de lns paines pam acquilar, ef &
citnameanto acdeouacdk do b meuing de oss
y I pronsa determinaton by caldad y el tier
de duracidn de la prestacién de sanvicio
determind que durante muchas afus fuer
encargade y esporsable de la coordnaciin
tareas cuando el contratista da esquia no
ancontrata en el astablecmasnts ganacders
i elia e sstormn PROLARMNAS, I ha clorgadoe @
fureidn al dasficadon

'BUIITRTITRITI R

[as comparsas cuantan entre su por
COM LN coninens, quicn prepara los ali
106 para cada una ta las intorrpeiones o
vistas, y adernas es el responsable de

sorvicios al porsonal. [

Del procesa descriplo podemos identits

En la dofacion de ndos los egquipes de esouila 1

axiste un trabajedor que cumplo B fencion do las siguiontes actividades productivas y
mocanico, el mantenimients do las MAGUNAS  SEIVICIOS F—
E i3
i = R—— T -
‘ Enquila ! Arnmicionarniants Ermbulse -

T Pronsa
A
Confros larnis pravios Berso he Bifiiza do —
productives B la asauila | nzwﬂmaj | prelacens -
' | -
. = - = — — = T
[ Clagificauon ¥ responzable do colicaed l

s

Coniros de Sanvleios [ Mardemimisnbs ]

MeronoLocia DE CALCULD DEL
COSTO DR SERVICIO 1DE ESOUILA

Conn menciondabamos antericrmente 58 hi
intentado conocer el costo del servicio do
esquila por oveja, pero es poca la informa
cidn dinponibla que parmiti orieniar un ma-
najor eliciente de (05 PeCursos,

BARLO MK

I Srnnicos Hanal?llcsl | Transpork: 5

l

Conceptos generales

Dasdo of punto de vista del analisis e
eosios, ¥ on particular do Lo tooria ge
del costo, constrliremons nuestro esgue
sustentado en las siguienles keas bas
(Cartier, 2000):

=  Fl prpcoso de la osquila 85 un siste
do arcinnas o nelividades
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& AU e oooqus
2 calickd y el tomps
o e senvicio, B2
wenis anos fuera =
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nela Dhalaur

« I1 desarrollo de las acciones o activida-
des [raconocidas como conjunto de ae-
OGS U POSeen dertos elemontos co-
s demanda nocosaramente o o

s de determinadas factores

=dz una de las actividades o acciones

santificadas genera un sarvicio gue Serd
=ansurablo en eminos do unidosdes de
el

= oz usyarios de los senvicins de cada
gotvicdad seran ofras actividades que com
ne gl proceso de produccion (B). Acon
snarmients) o ol producto (objotive) fi
o —obtancdn del fardo de lana'ky. lana

- sconpeemng vy clasificamos comao

Berwidad Davecta™: [ sauila, acondiciang
st Embalaje y clasificacidn y Gontrel

E
o
E T=0al.

Leridad Indirecta; Mantonimiento, Trans-
. Servicios Generales,

. pia unidad de obra de cada actividacd
per: costeada mediante la aplicacidn de
2 Eouzcian Genoral™ de la teoria geno

2 ol costo,

- & eronitn e realizar ol conten da 1as
tades de obra, debemaos considera
= ol componente lisico de cada factor,
i una ralacion oo eficiencia con di
1 unidades do nbra,

=
=

DETERMINACION DF LA
WPACIDAD Y EL NIVEL DE

G145

ta a la cantidad da resultados o chtener (sen-
cine prestados) impuesta tante por los facto-
ras fijos dEpomibles coma por su forma de ut-
limrlens. % oo on ostn ulims ordeEan s
utiizarkis— dhonch: S0 presentan algursas (et
calardades gue debemos exponer FA com-
prender como legamos a |2 determinacian del
costo o cads unidad de ooston

La primera eonsidoracian os gue e trata do
una actividad de cardcter estacional, corli
cionada por el stock lanero —cabezas de
ganatdn oving- de cada reqgion y a5 limils
piones impuastas o Ia necesidad do os-
rpuilanr lag ohvajis o partic die que ns ompard-
lwras ambionles comienzan a aumentar ¥
consecuaniomaente el animal pugde sopar-
tar dichas condiciones climaticas, Fato de-
tarming I femporada quo fuera descripta
pntoriorments, Asimismo, osta situacion
pondiciona al uso do algunas factores fijos
ya que existen algunos de ellos que Son de
y=o exclusivo de la actividad  esguila y otros
que S8 comparfen con oifcs procoson fro-
ductivas diferentes que 58 desarooklzan o eon-
tra-eotacion

La segunda cuestion, as gue anto |a capac
ddaed coman 2l nivel de activedad estardn dadag
por. los clientes/productores que astablez
can winculo controctual coen los contratistas
e asquila, su ubicacidn gedarilicn, la cant
dad de wojas -majada- quo posea cada pro
ductor, ¥ la programacion del recormido gque
raafice ol propistario de i comparsa.

Adicionalomanta doubxmos AUEedarn que par e

Ezar un major apecochamioeto oo |03 afas tem

peratmas o i rgion patagonksa, S debe mi-
ciar la csouila en las zones ubicacdss sobra u
costa del Océana Atantcn v a medida que au

etk s temperataras [para of coemsasnzo o
oy primovweradeano) 5o domplozan hacd la zona
comclillarana lirmke con Chila

Enlonees, para la determinacidn de la capa
cidad ¥ o nivel de actividu! sabemos quo
conlames con los siguienties dalos

\ e Prolana considoraremes pars o ciloulo do costos [E8 aoihidndes ¥ sodones iderdhcadas en la

ACTIVIIAD
 resn mtegral de la escguila [esmuila pro-
eree chcha | acondicionarmicnta ) clasifi-
.
S realizadn on WG pEnRs Sndeeior

e general da b Towia Coraral dof CastoCes Sfl) * Px [

DAl - M7ER COS1EOEY GESTHN
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Factor Tiempo

Duraciin de 1a zafra: 90 dias (nermal) y 150
dias (pro-parta).

La jurnada habitual de labor dadas las pau-
tas convencionales: Sha. por dia - tiempoe dis-
ponible -, descontades los paros narmalas
parn ol dosoansa.

Confarma @ régiman de luvias ¢n la regidn
patagonica la perdida de dias por este rnoti-
w0 ra superard las 2 jomadas complatas,

So planifica ol recorido da acuordo ala ubiea-
citn geografica de los productonss, 2 SU acco

sibiliclad en funcidn de las caracteristicas de
ks eaminns, a la cantidad de ammales exis-
tontns vmmtannhalapéfdmdediusm
labor por trasiadoes. Se establece mbién ia
cantidad de kildmetros a reeomer duranie la
zafra y la cantidad de animalcs a esguilar.

Sin duda, la programacidn del recorride influ-
yo significativamenta on las relaciones de afi-

Determinacion de la capacidad [} v el nivel de actividad prevista (L)

Merodolngta paa ol caileulo del et dhe 1 eseuila

ciencia, & que csto determing el moje:
da los tiempos disponiblas evitando e
maartos on coada combio de astablosime

Productividad Técnica

En el caso de la actividad esquila pro
ments dicha, o conocer la cantidad de
malas pormitird on algunos casas adicis
manijas a la maguina esquiladora, ials]te
do asi la productividad téenica, pare sis
timeaments aumentara la dotacion o
sonal o emploar.

La cantidad de masas de envellonar
mina la productvidad téonica de la ac
dad acondicionamiento, requinendo fres
sonas pof cada moesa habilitada, por af
desaamos aumaentar 1a productividad de
ramos incorporar mosas adicionales
dobemos congiderar of impacte de dicha
bilitacion en los coslos, En la actividad
balaje la productividad 18cnica &sta C
por la cantidad de prensas disponibles

Actividad Unidad a, a,
Productiva de obra
Esguila Animelss T3 heddla & carkded da das da s | T Hors poe gl e 80 decs
asmuilados zalra trabajar
E,: 'a causa goiededon ool Costn E,: cantidad de esquiadonss
rs b pamticid dee arimeles g8 oonERben
oo iianns
Ly clEgoniicn oo o moguinn i B
carficdad rdsime de weilan gun se
pusdan inslalar en la megling.
(Tijetes o esjuiladares deponiblas)
oparan comes achoras s
conicionankes
Aemndlcionameente | Hors mesa | T, beblia w contekmd oo dias da T hares por dia (o 56 dees
zafra traabiEgBr
£ coilidad de moses de E_: cantidad de rmazas e
arwclonar qus s hkebiiten arwalionar que 28 dacida el
Clpsiticaciin Horps hoeben | T,; hesidins x 1o comidid oo diss 80 | T, hains x lo canticnd 3o ©
zalra g zadra quo B0 ceciin trab
E,: cantidad do clasHicadons £, cantickel de Clasficadodes
Anigriacos @ lp Kesd asignacdns @ 18 taran
Embalaje Horas manuna | T horas [ dia x cantided dedias [T haddizs » la cantided de do
o zodm de Zafrn (o sa deckia jrak
E.: prersas disponlbies [, pransas gua s st

RLAHI 2000
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Fu'-ﬂ gl mejor i lividades
evimndo tempr TErectas

& establacimionic W
T B

4 esquila propis
y cantidad de and
% casos adiciona
iacdora, mejoran:
CTHCI, pera simus
- gotaciin de per

ermvellongr doto
soca de D iy

Unidad

Canlidied ¢

(do ghis

Hras Hombre

pPESoiEas & alcndor

Q.

1, ha diag dispeniblos «
rantidad a dias de zale
£ Cantdad de mecanlcos
necRsanng para e funco-
namignan oplEmo 9a kA oom-
parsa

i1 dotacidn optima de le
comaarsa de esmila

Kart. Hacorridos

Recarrich aptima da aouar-
diz a1 ura planificacidn qua
roplico Uy gompoisn

12, dotacidn da o
comparsa de esgula

Q

¥ fs chins dizponiblog ¥
camtidad da dias de zafra
E; mrcinicn qua habilits
Iz comparsa

Firusfizrdo ol poriodn de
conlralacicnm oy prodi:
lores se establoga al ro-
cormkks do la 2alia

cuErienco tres pe
siitada, por cllo 2

sebctivackadd ol
adicionalas pe
azcto de dicha e
~ iz actividad e

DETERMINACION DEL CALGULO

DEL COST

sonica asta dac

& dispanibles.

Seenoes para obtener el costo de esquila
una oveja, idontificaromos los costos
emctns e indirecios en cda una do las acs

tividades definidas. Esto implica relasonar
oz costos por olomonto del costo v activi-
dades ¥ asi, establecer una secuencia de
asignacidn de costos. Cabe aclarar que no

so menciona ¢ alemento dal costo -mate-

Oires COstos

ria prima— por su poca sigificatividad, n-
cluyendo s matarialos on ol tercor alemanto

)
[ Mano de obra ] | Otros Costos ]
 cha crin Se Oeckia I o ]
o esuiladores gus [
Acondicionamicnig
Ensaila Tareas Moam de Meza de Clasificacidn Embaiaje

previas a anvellonar pedaceria vy responsable Pransg

la crquila de calidad
Zague sa dacida N 'L
3= 5a canda hahiis EETErsmienio Administriscion y
= ST comercializ:ion
= canmwiad do dins Barecans Canonh 4 ——
 sa doeckia irabajas
s clasiicadones Tassonie
2 mrea

- -

@ cantidad de dias
= donid irnkojoe
2ol 8 deidn ulil

Coslo da osquiin por ovajo j

S e S s el
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Ll esguema descripto distingue unidates
cuncentradoras de cosios, cacda una e ellas
con un determinado objetiva. Prirose Gon-
coptramos lon costos par alomanto para e
go distibuirtos por actividad, prravinmente
clasificados segun su varabilidad. Lsta in-
farmacidn permite contar con datos pard eva-
luar la geslidn en cada uno de los centros
congeniradores

L a asignaciin postonior sa realiza nor uidacd de
ohra oo ks actvidacos indirecdns & las dircclzs.
Asi la concentraciin utlizando la unidad o obra
de cada accion deecta descripta en el cuado
dona se andlizaron las capackdades, soi la
g vimiule Gt oostos eon §a ureiad de cosk

“Fomquila por wwea’

TRANSPORTE

El tratamiento de los costos generados por
la actividad  Transporta roequiera akjunas
oxplicacionts adicionales  Comao FELIRGIEIF

pamas anteriormenta, esta actividad se rea

liza para el desplazamicnto de los AL
y persanal de esquila de un astabiecimianioe
ganaders & ot Incluye tanlo accirnes vin-
culadas & la prostacion misma dal sarvicio,
enmo a la comercializacidn y administasion
clg |3 Compars

Al momantn che gestionar st accdn el contrae
lista pocdria coossderan (U les osles de trans

partd o cinsioara on cak ikl Sur

Cgirelry &) PRt ey FUCIEEr qui, 7 oy (ravera-
dora ded costa st (o8 dametos recomidos des-
de o punto de panida Jocallad de residencia
habiitual da ki comparsa hasta & eskiblecimian

o donde s realizad 1o eaquila, como si
visualizaenmes un recoech racial Poero b zade
nos muc=ia gue, gl ermpresaric acuerda conbe

tos provios al inido de la temponxla, plar#firs al
racoride, a btravés de una programacicn
sowsnncial v a partir de alli enmisnza a prestarn
sondcios inmeetande rminaniar b duracon v K
Inmetragos de la sl

Esta situacian nas levo a analizar que el
ratamicntn mas adecuado era concenirar
los costos an la actividad ransporte y lue-
g vincular | unidad do ok Tkm (R

KLARATE 2L

Aletochlngia panael cibealo del oty die L esquits e

con la unidad de obra “animales esquildcs
asi doeterminando una tasa de asignd
e poste de transporte por animal aso
do Podrlamos (econocor Goma oritics 8
Ia modalidnd de asigoaacion no resulta i
addecuada, ¥o que la causa gancradona
costo esta dada por of establecimianta ¢
por el slock de animales do cada wures
allns, porn de nuastee andlisis cualitative
rificames qua el contratista ovalun al mon
to e eolebrar ol contrato anual [a Gant
de animalas y |a localizacion geogralica,
virtitndose estas dos variables en los
ponentes de la relacion de eficienocia
sustentan la toma de decisiones

DIFTERMINACION DEL COSTO DE
ESOUILA PARA UNA COMPARSA
DEFINITA

Fl trabajo realizado esta basado en una
parsa —contralista de esguili— quo opees
la provineia de Chubut, on la ol S

gue eetablocid contralos con alrccdedor
a0 establocimientes ganaderos CoOn apeg
madamente BOO0D avejas en total que de
realizae un racorricdn de 7000 k.

Supuestos para el ciculo do los cos
de esguila ovina

Lo detallan 2 conlinuacion log Fecursns
pesanos para el cilculo de costos”

Composicion de la gomparsa; ol aqg
de trabajo estd compuesta par 8 csquil=
s, © agarradores, 2 Hayerns, & prenss
1 ayudanle de prensa, 5 anvullonadore
elasifieadnr, 1 maodinicn, 1 cocingrn y &
tular dar lsy coampiirss

Campafna: s¢ conzidera la misma e o
duracian de 490 dias.

Recorrido y consumos: 5a cslima un re
rride durante ka campana do TOMK Km

la maguina de esouila se nma un cons
da 7.5 litros de gasail por dia. Para cam
da aeeite dal camidn y camioneta 3¢ ©
doran 17 litros y 220 litros de acaito pans
use dol squipe de osouild




e Ll avin

males esguilados
=za e asignaciin
»or animal asquilas
oo crilica gque
n mo resulta o mas
A generadora de
Tablacimiento v no
= o2 cada uno ds
anig cualitativo ve
A evaliea al momar
s anual la cantidas
ot geograbica, con
rables o s oo
Do olcioncia gue
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& COMIPARSA

AL

saTEcn 80 LINE SO
il LR ORI er
a3 ralfra Q02000
= con alrededor de
ScaTos COn Mok
o tetal guic sdebic I

0 Em
ulo de los costos

o o Telursns nes

2@ coslos

mparsa: el eguip
=7 por 8 esguilado
2ros, 2 Prerserss
¢ emvallonadores,

T oocinor yoal 1

: |2 misma de un

=2 o5hma un 1o

A OO0 Ko, FPase
OMA LN COnSLIms
diz. Para cambics
EMIONETA S8 SO
LG8 ACeIe para &

= I . B

vomtela L alon

Zzouros: dada las caracleristicas de los

rronns v la actividad, sa confratan sequ-
netra todo resgo por el W de la

smpana para vohiculos ¥ cguipns,

sagure ol personal se toma de acuerde a
2 egalacidn, con (2 intsrvencion de una ART
somenistradora de Riesgo del Trabayo), por
v perndn de duracian da fa campeaiia.

il i

Patentes: ¢l valor de las patentes de los
wehiculos se loma por el periade de la cam-
pana, ya que pescnian ises altlermativas el
rasto dal afio

Composicidn de la comparsa: Los manlos
& pagar surgen de los acucrcos con e gremio
respectivo o de la negockcidn que cada fit-
lar de maquina realice con oS Fabajadores:

::e;-ﬂrlpﬂiﬁ-n s __-_ k NumI;u ) __S
CaNTgRArSCra ] 1 { Rt
E'nﬁ;iladnr_lzs = L 1 1 A1 |
AgErradores z 04775
UL t L (LA N
SRR 2 | [{ WA
Ayudante de prensa | 1 _ G0aEE
= rvelknadon a oot
th Al al ] 1 0.1134
EEge i e 1 [.0541
S HIE L 1 LAY ]

mporie mformado incluye la remune-
poon, Cargas sociales v segurg del por

i

= c2iculo de cargas sociales e realiza se-
=l régimen vigente (Loy 22248 - Pedn

sl y las loyes provisionales.,

Enoeste caso para & caloulo tomaremiod os
witloaress ¢l 1o PemuUBRracion fua  Correspaen
don a los acordados con ol sindicato

Amortizaciones

Se consideran los siyuientes plaros de amar-
lizacidn v valores residuales:

Tened da US0

ey SOll CA|G pna 1r;|.||.5|u|r|,.'.|r los
e 6 un Coledbvo de 22 DREE|EES
= un acoplado el o dos ajes
daama cha asglilar portail de B manijas
= matur cliggal
pwonata madlarn o pisidarn padn muvllizarso
x ':.—.\Er_ﬂ"’flglum o] equipes al &Hmlﬂ'ﬂlﬂ'ﬂrlii___

(5] m-.;j_na__ L
Sme=ca pard PROLAMNA
Semas i amenlkanr  (nsilusies PROLANA)

zerpeantan con idenlifEacion para 1a astiba
=rstwia pam las r.11|:|::|-::-r|'.'2|:: (b 4] \'Ecil:"a':l_
i Lommmarrns para ks les enirackas dal gadpdn
S mamial poredll o pransa naumoticn

—

—r—

Importa Plazo Valar Parloco
amortiz. | residwal | amort, anwal
Jaasn 1k anns It 1R Campafa
-

aEM bk anns 20 % Anal

ARG 5 ariss meE | [:ﬂﬂ"ﬂr‘l_i.l
500 | 5 anns Anual
A0 5 anngs P Aunasal
& bt 5 oanng Al
120 a afios —- arual

1[H1

HHn Safoe | B0 1 Anual

[
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En ol caso de los vohiculos, se considora
su amortizacion alectarda a la esqguila du-
rante ol periodo do la campana o zalra [Lon-
to on la otapa de proparacion coma en la
esquila propinmente dicha), yo gue presen-
tan usos alfemativos el reslo del afo.

Alimentos

Dadas las caracteristicas ndmades o
nmotivicdad oo responsabilicad del eontras
la provisian de la alimentacion, exceps
carne que la aporla ¢l productor lanero

IAsumo Cantidad Procia uaitarko Tolal &
[ yarha 21 Kys | 182 | 491 4
Azpaar A Kps 1 .52 208.32
Camnarilla an Hai D 5 B
Adi e 54 tatas 114 i1
Gallela en Kgs BRI titag 2
Arroz - _ﬁE K= 0.65 i 428
[ Fidaos v kg 1.14 15732
Papas T 144 Dolkas | 05 B
¢l 150 Hos 1304 14
Ao 365 Ristras [ 14 ] a4 64
EScotas 144 leid | ka7 77328
' Gal | 54 Kgs | LA 24
||:_Li';1;‘|-l:i} ik Ned o Lmliiy e . 214
[ Poloni " 24 Kps ) DAY B 164
[ Eapevics N I O, wis AT RESE
Vinagre 7 144 Laws {146 9 s
[ Lzata I " gz Wi 11 58
Lacha an prbi G hys 340 2054
Total alimentos ' ' i 3495
Herramienias

Repuesios Cantidad Procio
| Peines 1w ol | -

Cornnns 20 51
i Esrraril 4jruias A% A6

| Cxanesil fin @8 = 55 T

[ arijas 1 4502

Augilara 5 i 14 ]

Linréans a0 anls S i
asinmiladores 3 [ 1zB
[(Cnm 2 s N B3 |
[ Toemnillo ded pana | 0 N 21

Cawrn AiculoERE 1 . -

MMARMAF 2IHLZ




?ﬂ;;ﬂ.:]ﬂ I::Hl_l.;l.“;ﬂ'll'. srielia D hela
amientas (conlinuacion)

cas namades oo s

L dad dal contralists | Ssouestes Cantidod Precio Totad 5
entacion, excepto la | Seo tensidn a0 T R B
Procuctor lanero. ot Chern an 10.9 s 1
iy 2 L '
i 50 A | s
Total § =m neval 15 o 4B
L 4314 e 16 e o
ui 208 32 = rascar | eje R 1B 141
. 258 o e o o ] 13
| FER " hngn 2 L o0 5?._
16732 = carln 4 16 a4
- ws w2 antiulacian 1 22 22
i 1670  chicn o5 Tt 178
| 72 et opie & th o
185 © con e 10 a8 a5
44,64 2 tensiin 11 15 4 170
Tl e grani b 75 188
1] e el cipeaa 5 178 A
1 2B S— 2 o w5 27
Hl B.:364 a5 cortRas 5 4 a0
1 47 GA5E = b 4 f10 ]
1 1 = r ey ek
e ot purrea 5 8 a
L1 20 94 Boslz - 20 5B G
L | 3486 Repuastos . 756
e wahiculos
o5
4
Tomal & 2 e
1684
HI 1 sustibiles
i cxotdad de litros se delerrming de acuerdo ol recornde prormedio establoosbo
123
S Litras SiLitra Tou 3
] % = 555 0374 207 87
L e ! 2111 55730
Ll s —amitin 1350 E 504 DO
L i 17 2 4R A7 16
E‘f " 0414 A76
" 1788.03
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Costo de Esquila Prolana

Mntu:h:lug,[.;lp:m1.'Irﬁh:uln:_:jl_-._l_nmm_h:_!:._umpui.]a :

MACHD CFC CFO cv -‘ Coate |Coste
por ovelal
Actividades Directas
EI-qLiEI. I.l'r'qmﬂltﬂliﬂ Q47 | 524,320 TEAAFD | 5540,000
L de obm fniranl
i, 440
L Eil3f
| tasa o ooae 04%17 | 0007 0013 .o (L0
Boondiciona | Imgarta total O.0B21 | 107000
ik L) {30 néwa H,Maga
i, 55
'::Ir- =4
| msa 0 _ |moger| oasz | | noes
Cilasilicasion Impnrte atal 0114
L dla abira FEH.
0, 55
w, 55
tasg o o (LIRS 0o
Cmbatlaje it ol 0,161 | 1200000 '
U da abra H kg
i, 55
2 55
s o e 01181 | 2,451 | 0,132
Actividades Indirestas
T e ——— 0,054 | o000 |
1 de obra HH
(v 55
g, 5
o tasaocy | oose | L | 00D | G054 3 D
LA lerpirta tokal LD | 1O, Do | T, DO
Gonoales L e obwn . pHvs
“diaz
a, 136
{'.'P 126
| |msnoce | |oeais | op73 | 253 | | 0082 | 002
Transpisrla Irrgiarta taal LA, 0G0 42 16D [37 14,660
L 4k oA Km
reCormido
aQ, A
i, 00
2 s e gL 4, 14,006 0.5M 0. ik (3,028
Totales 1.0 0,2

KOARFDD 2{MZ




._—,': de: o esguila oving

-

Costo l.l.':ﬂﬂ:tl:l po
o mrt-iﬂl Kglans

| R e ﬂ:151
. noss | 0021
1 a0 00403
L] 0,132 ﬂ'.EIT:I.“:I_.
| onsd | 0014
_5:._ -.'!-;I‘E!I.E I.'I;ﬂ':!_'-?l.
0.094 0,023
1,070 0,68

shriels Dutour

CONCLUSIONES —‘

vz alla, de los valores obtenidos nuesa
—=npion era disefar una metodologia de
matns para la determinacedn del costo del
servicin de esquila y aplicar 1o misma a un
smen Conereto.

“entar con magniludes fisicas y moneta-
2% =ohre la esquila nos permitird deter-
= rar el rendimiente del capital invertido,
2 seoductividad da la comparsa y do coda
o de |03 subproceses que integran ol
w=rvicio, asl coma construin otros indica-
wras de eficiencia en al uso de los facko-
=z de produccion.

Sasaner de una modalidad para I determe:
s=oan e 14 capacidad de produccidon nos
eI

« Establecer el nivel de actividad previsto,
¢ comparario con la estructura prasonte
d ln organizacion

« Revisar permanentemants jas técnicas
slizadas endientes a majorar el uso de
=5 factores

(25

« Replanizar la reorganizacion interna de
la comparsd, para mojorac s utilizacion
da los tiompos disponiblos

» Mejorar las condiciones y medio ambiante
de frabajo

Asimismo contar con adecuada informadcian
mejora ¥ ransparenta (05 procasos od nao
gociacion ontre los actores de la cadena
agroindustrial lanera, pero fundamentaimen
ta majora los procesos de toma de dacisio
nos, cuya necesidad do refarmulaciaon o ha
procipitado anto 1o falta de compatitividad de
los productores laneros, a pesar de [as
optimas condiviones que poseen las lanas
de la provincia ce Chubut.
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NOTICIAS

Magtil f Wi

MAXU

char

Secfiores, les pido por favor,
hoy solamente quiero escu-

usted, Marketic,

buenas noticias. Empiece

Ya lanzamos el nuevo
producto.

qll Y la buena noticla ?

R N

Si el mercado se porta bien,
vamos a incrementar nuestre
ventas un 20 %.

J

<Y la

¢ ¥ usted, Sopes ?

documentacidn por el
crédite que solicitamos.

[ﬂ presentamos toda lal
buena noticia 7 L

5i el banco se porta bien,
vamos a equilibrar nuesiro
presupuesto financiero amal

e S—

L}Sﬂ?ur Costoso, ..

inspeccion.
¢ Y la buena noticia ?

Si usted ze porta blen, en
sels meses sale en libertod

RLATLA S HH

Por Capasso - Sm




Mlasunlil S Maticia

MAXUTIL

orta bien,
or nuestras

IMPACTO DE 1A GLOBALIZACION
SOBRE LA GESTION DE EMPRESAS
EN LA ARGENTINA Y LAS
NECESIDADES DE ACTUALIZACION
PERMANENTE DE PROFESIONALES

W, g—

Y DOCENTES"

INTROMICCION AL PROBLEMA —
LA CLOBALIZACION

cestivo que nos hemos planteada es el
v omn del impacio de la globalizacion en i3
o de los empresas, o adecuaacion de
W eonicas de gestidn v el grado de aplica-
= 2n las smpresas argantinas.

oz bvidad humana durante al sigho pasacos
w pnerado cambios dristicos en o social,
w0 poditics, o econdmico v lndamental-
SetE una revolocion teemoltdgica. La activie

par Antonio Juresn Sangurjo’™
Fattiv Trelles Rn:‘..l‘g'r!:'."l A

- FTTT]
D! Mustroncnees™

dad economice, &l desarmllo fecnoldgico v
I3 evolucian demagrifica han fenido une 1asa
oo crocEmicnio ospoctoeular, todo asto peom-
prarsacdo por [y croocaon oo BIionos ¥ sorvicios
de mas ol acceso guo pucden culbir con
heedgura (a5 necesidades dol ser humana,
aundue su distribecidn sea cada vez menos
Uit ativa.

Los enfes economicos, para su subsisten-
cia v crecimiento, ban sxpermeniada la ne-
cesidad de de=arrollar nuevas técnicas para
gastionar ¥ postericrmente poder madir y
ovaluar asa misma gostion, Los doconios do
Costos nos vemes obligodes, on conseoeuen

o pmnortadn on oo 200N Congman dod inshhan Amenhng oo Proinsoms Uneormsnncs me Cosing 8 aondobha - 2NKR
T ta fa Lininsarsldind. Ricional e Gararnl San arlin (fagoenting
' ogda L Uinivetshdled Naciceid (o Cenedod San Marken T EIL T
Tl de l Universdsd Nacional de Genesal San Marlin (Argoniina)

TEL - M43 - COSTOS Y GERTION
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Crmygranc tan e L pdnbalizacicm sedare: B pestici che can presas eoba Argemts

cia, @ actualizarnos constantements para ser
instrumentos validos del cambio cultural ope-
rido

Podemos decir adomads que odo ente de
produceion (Empresa) esla vinculado a rmer
cados de Dienes y sonicios: de insumes y
e productos, moreidos con WansparercK
(porfectos - todos s participantes tienen
peacleer similar} o sin transparencia (imperfec
tos - uno 0 pocos ofgrentss wWo uno o pocos
damandantes].

L a1 ansasscinaas qua e conoratan en cacds
micreacks, pormiten definir 3 trowds dol procio,
el valor de oz bienes que se frangan y par ko
tanto, de la comparacion del vakor definido en
&l mercada (Precio), con el esfuerzo realiza-
do para disponer del bien o senvicio (Costo)
surge ol rosultads do la operatona, of deor
sz bl geanean o pordick

Podemas docir entonces gee o vida de g
pmpress eata condicionada por

1o lod mercidas o 165 que o5t vinculada,
2. las tecnicas de gestion gue praciiqua y

3. a5 thenicas de medicidn Y ovaluacidn oo
[ gesticn, on ose orden,

Ez decir que las tenicas de gastion v ava-
luacion ulilizadas por los omprasas,  aslan
subordinadas a los mercados de ingsurmaos
o producios guo eston vinculados, ¥ nuos
trav actividad profosional v docente son afoo
Tadas, On GonSeEuenca

Cuando el merdade a3 carrado, consacuen-
cid de s barreras gque b lmitan, B oesca:
s, real o nduckia, de enes de consumo
miasive, pormite ol oferente manojar o pro-
cins de anwerdo a las reglas de mercados
monopodicos u oligopalicos. En cambin, cuan-
oo gl mercado 25 abisrto, y |2 oferta 25 ma-
vor a la demanda, & resultado esparadn solo
s puads obtenar mediarte la innovacicon, al
mianyear widuemen, micor calisld o racuceiin de
prresiog.

La apsriura de [as fronieras sconomicas, “la
globalizacion”, ha dado lugar a la aparicidn
(o an muchos casos a la roaparnicion) de oo-
mcas de gesticn ¥ evaluacién do la misma
gue en la epoca de “fronteras cemradas” re-

BANESAC) I00E

sultaban menos relevantss; sl enfogque o
calidad total, el “Just in time”, la Cads
Valor, of Bonchmarking, atc., hickeron |
ciors o o esconadio do s omprosas ¥
acluacion profesionad v doconte.

En base a lo expresado es nuestra intern
analizar on los proximas capitubos de
trabajo como ha mpactads, desds el
oe vista e calidad en la gestidn en las
presas de nuastro pais, [a apartura scons
ca da la altima dicada, 25 decir el cambiz
un mercado corrado con las caractoris:s
indicodas on parratos antorions a un me
div abierto, Luego, en base o experiens
parsonales, nos proponemaos asiuda &
IEcnicas de gestion mag conacidas son
cadas correctamente en la realvdad por
chos do nuestros antes econdmicos

Para Transilar asle camines Crogimes gque
moen 08 necesario ealizar un breve esg
de [a importancda que se e ha idodands
Argenting & las hecramientas de condeo
geatidn ¥ toma de dacisionas an los it
anas, para poder relloxisonar acorca de la
vision de nuesira actividad y la conse
necasidad de actualizacian permansnts

1. DE 105 caMBIOS QUE
OPERARON EN ARCENTINA EX
105 TLTIMOS ANOS

Lry las ullimos die? abns bemos asish
cambios fundameantales en la cconamia
gernting; esio que va suena a frase hecha o
que ha sado repetido casi hasta el hars
en la mayoria de trabajes v editoriales
cisticos que han ciroulads on los oltimas
pos, ha sacudido los amenlos do las s
prasas de nuosira pais, mechas de cllas
cidas al amparo de und concopeion oo
mica complatiments distinla doe B oreine
an ba actialidacd

5i nos reterimos aspeciicamsnts 8 am
sas producloras de biores indusialos,
SOramos gque i mayonn de oflas lueron o
cobidas bajo una polifica ocondm
industrialista, e dewdr operaban en un m
cado virualmente cerrado, v sus produc
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saraban en ese momento del stahus de bie-
sas o ransablos, sobvo oo dobioo al os-
suema arancalanag vigants

Tor ello, & posar de oS nconvenientes rela-

onacdos con [ alta nflacisn v la inestabili-
2ad politica, v por onde econdmica, que fua
=aneda cormiente por esos dias, muchas oo
2ias feermn creciendi y elevando su capaci-
“zd disponible para wolcar bisnes zl consu-
=1, obadediendo sobre tode a la presenaca
= un mercada intarmo ralativamento feorba, v
1 la cam maxistonto compotonsin dol mundo
ELTEHIT,

Lraiz de csto of andlisis de costos relovan-
=S ante uno U otre curso de accion, y el usoe
o mdiemas fdcnicas de gesticn no noupa-
20 i St proforonto on ol prososes de foma
= decisiones, la estabilidad ralativa de la do

manda apaba” s posibles inchiciencias on
2 asignaciEn de recursos de cstos entes pio-
Soctivas, ¥opor ondo no Se prestaba al tems
wonichy o abondicn guo asbaizmonio croeomeaos
oz mereoe. (o de los argumentos usados
wzra desentenderse, sobre todo, de los ana-
‘=z de postos, e basaba en un enfoque ex-
Cozivameants monetarista del tama, v se 50-
‘=z gscuchar & argumanto “con la inflacion
erual as imposiblo caleular costos”

“ oo este panorama ha cambiado drastica-
mante an visla de |z aperura econdmica
==lzntada en la década de lns nowanta,
o1 menen industriales considerados no fran-
wolos o ansfermaron casi do la noche o
L manana en bienes lransables, y por ende
wE ampress quoe estaban & resguardao de
8 compelioncia del munde oxtenion, se en-
saron de repents oon un importante ni-

o 0o NUevns actores on Su mercaddo,
v hecho las ha obligado a un replantea,
- zolamenta de los metodos de produc-
sina ambién de los procedimientos

o oG cudles Sooacostumbraba o tomar
=gl

02 pardr de este momanto gque surgen al
Colziero lErminos coma reinagenisria, tarca-
waein, flexibiizacdn kborad, v anics olios
v nos hernas acosturmbrado a oscuchiar
ssamente, ddos allos Sistematicmante
wecados en el discurso a la necesidad de
wactarse al fendmeno de la globalizacion,
Semiedn, Truto de la competencia y de la ne-

cesidad de adecuar el funcionamicnto de s
QMprosas al nuowD oSCananio gqua 50 nes pa
sonla, ba ganads popudanicad o termine "ne
cogickad de adecuar los costas a la realidad”.

bla=z alld del =ignificado que cada uno de
lopg qua han wilizado alguno voez la Troso
antmlicha o asigoo o b mismea, e gquo e

demos roscalar de olla es que oy un oon

sanso ganaial gue ndica gquo v no pods

i darnos ol kipe de tomar decisionss entre
distintas alternativas Sin analizar sedamen-
to cdma aste ourso de aceidn va a afectar
Ia estructura econdmica de nuaestras em

presas y sus ventzjas relativaz con respac-
to 3 la competsncia

A partir de o expuasto an bos parralos anio
riorns, surgo ol siguiante interogants. asa
rionde o toma de coneondcin que nacid e
Iz necesided imperiaosa de estar en condicio-
nes de compstic con 2l mundo v 2decuar las
cotruchiras produciivas a fal fin, iz uilizan
porrectamente en i generallad de las em
presas oo nuesto pais [as harramiontas do
costos y t8onicas de gestion que ansan:a-
mas habitualmeants sn la universidad?.

Mos proponomos on el ranscursa de s s
guigntes pdginas osilior alguna dee g oe
cagiones reales tomadas enodistintas empee
sa5 ante siluaciones puntuales y evaluar an
que gradao fusron wiilizando los concepios da
costns Bpropiadns vy las técnicas de gestion
mas adacundas a electos de elagir ol cursa
oy aeeidn a sy

. DE como uNa EMPRESA
ARGENTINA SE ABRIO A LA
IMPORTACION

Unies eles o primcipales tomas de andlisis on
las ampresas an estos ulimos anos con el
auge de la reingenisria, ha sido la decision
acerca de =i algunos procesos, ya sea de
fabricacion o de servicios dentro de la com-
pania, dobian soguir siondo roalizados poe e
sonal propio de L empresa o si resultaba mas
conveniente pasar a adouinr 2l sericio o pro-
ducto a un tercer.
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Homos escuchado ssguramenta an infimiciacd
de ocasionss como las empresas 2 han ido
doshaciondo de innumerables actividades
clentro do su astructura, defandisndo asta
deision con un sinnamers o argumontos
que exceden el objetive de oste raboge; Io
jue nos proponemcs aoul es cjemplificar des-
de el punto de vista de nuestra disciplina
coma han sido, en algun cago, mal uldiza-
tos los conceptos do ©oStos para apoyar al
curss do assion a seguir

Para alcanzar esle objelivo utilicemos un
gjemplo concrolo; SUPoNgamos una smpre-
sa que fabrica un semiclaborado an un sec-
tor productive oo la cual es lider, ¥ cuya os-
tructura de costos de fabricacitn proyectada
para el procimo semestre es by siguicnie:

Malarias Primas: 6 porumidad
Sulios v Jdomiales: 5 50004 monsualos
Arnorfizacion Maquina: S 20000 mensualos
Martenimicrito Maguing:  § 5000 mensuzles

Por atro lado un tercern dol extoror nos hizo
una oferta para fabricarnos ¢l mismo
samielaborado con similar calidad o un pre-
cio da ¥ 10 por unidad, Utilizando [as herra-
miontas conocidas de andlisis marqnal o
“costo'ulilidoodvolumen”™ para selosEonar en-
re altomativas do comprar o produdsr un mis-
ma prodiscto, o andlisis que obviaments oo-
rrespondenia hacer soria caloular la cantidad
de unidades on las cuales me va a ser indife-
rente comprar o Seouir producionds ol mate-
fial on cuostidn,

Fara ¢lky, como va estoy fabricandao, lo pri-
mers que tengo que preguntarme es si todos
Ing Costos fijos de fabricacidn en este caso
son ovitables, i roalidad mo indicaba, an al
cas0 concreto bajo andlisiz, que ora muy di-
ficil desprenderse de la maduina, por fratar-
& e un |quipD para un procesoc muy parti-
calar. Si el eguipo no opera el manienimisnio
S rocluce o la minima expresion, por [0 cual
para simplficar ol epemplo podomos congi-
derarla como completamente evitoble, as
como también a los Sueldos y Jornales de
oparacion de la misma. Con todos estos da
tos of cdloulo a realizar dehid haber sido el
Sipuhe:

FARTESD i

Erprancton chee L ool mcichon sobw e b gestion de cim peesas en bdape

Canficlad x Costo Vanable Unitario + Co
Fijos = Canfidad » Costo de Adguisicics
Unitarie + Costos Fijos no Evitablos

A partr do 1o igualdad antenor legamos
siguisnta;

Coantidad =

R Costee Fiios Evitables
Costn Acopagicidn Lnitano - Coshe Vadabde

. 3 {50000:5000)  _ -
0 sea: S (10— 6] = 13750un

E= decir que para 13750 unidadaes me
lez me seria indiferents o comprar o
fabricando el amiculo on cueslion; oo
nivel esperada de ventas para of so
prrosarmey ara de 1000 uridades po
alocen dobora haber sido continuae
candao ¢l producto inlermamente.

Hasta aqui el andlisis ddsico que sole
cfectuar cuands 5o nos presanta ung
nativa do o5t Tipo, YOamos cone S0 e
decisian realmarte en este casn La
=8 an cuastion trabaja con costos prod
minados, v al calaulo reglizado para o
nar e cursoe de accidn a seglir en aste &
ploy fuer el Siguiands

Costos Presupuestados:

Sueldos y Jormales F 50000 mers s
Amartizacidn Maquina  § 20000 mao

Mardenimients Maguing  § 5000 mensys
Total Costos Filos 575000 mens I

dirviciici: Mival Acihvcdad Presisto 15000 unid
Costo Fjo Unitario £ 5 por un
mads Materia Prima Z G por Lre
Total Costo Unitario Comgaletn 11 por

Eslos § 11 por unidad fueron compars
con los 5 10 por unidad que le ofreciz
ampresa ol proveosdor dal oxtarior, y 12
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= Unizario + Costos
T ACguigicann
Ewttabilos

s=nor llegamos a lo

Luilables

=T L

o= ariable Linitanc
= 13750 uniclaces

midades mensis
o COMPrAr o SequE

LSO, GO @
= para al somosls
wdEdes por mes =
vZo continuar fabe
FmEnte

dnco guo solemos
presenta una ahe:
= cOmid 58 tomd =
casa. La empre
o costos pradeta:
TRO0 para determ

gt en este ojer

= 5000 morsunlo
I 20000 mersauales
3 5000 mensuales

S TE000 monsyuale

o TELNK) unidaces
55 pow uriclas
56 por unica

=y 5 11 por unidas

RGN COmparads
gue ke offecin a8
=l exterion, v |a da
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sian final fue optar por la adguisicidn dao
2z 15000 unidades monsuales para of sn-
Taslre

Como vemos |a empresa tomo la decisisn
squivetada jpor qué?, ovidentemaonts 415
ZeciSores estin atados a una CORMGRECIOn
errinon ool coste; ol ofror parto de no plan-
=arse quo exsten distintos costos para dis-
-mtos olystivos: el costo unitario completo
cueda ser apficado para valuar inventarios ¥
fuizds servir como punto de referencia para
ssmar un probable precio do wanta; poro rara
o tipo de decisionas, evidontemento =g uti-
‘Zacian nos pueds llevar a SOQUIT GAMinos
sauivocados.

Ademas, como estamos avaluands poea
arios futuros, debemes tomar on cuenta
aicamanta lo gua Horngrean llama costos
slevantes, que son ni mds ni menos guse
= COSt0S que se cspera que difieran entre
2= distintos cursos de accidn a elegir; an
i caso parficular se decidio on baso o
o cdleulo do costos quo i bien oran prg-
“wterminados, se basaban en experiencias
mstdricas

“ze flipn de decisiones 8o arionts obviamen-
= al futuro, ¥ Ios datos histdricos o rosul.
aTies sirvon solamonie para ostimar como
¢ pueden llegar a comportar las varshles 4
ieer en cucnta; por eso, como ya dijimos
w el parrato anterior, o fundamental eg e
atiar cudles son 105 conceptos gQue Sorin
“smntns do acuerdo a la alternativa quo se
i

IV, D como La susopiena
EMPRESA DISCONTINUG LINA
LiNEA DE PROIVICCION

smbiaredy of dngulo de la discusion (entre
2t concepte y el aplicadn por los
Sosnres como indiscutible®) centremas
¥ znilisiz en olro tipo do decisidn, cuando
=3 linea de producto no alcanza a cubrir
=u contribucién marginal sus propios
105 fijos Ldebemos discontinuar su fa-
acian?.

Supongamos 8l siguienta cjomplo:

S50 montd una linea de produscidn para Ia
claboracian de un products especial v dicho
articulo contaba con una expectativa de ven
las de S000 unidades por mes, se comicen
ra con 13 elaboracidn v comarcializacian do
BEID producty v nos encontramos con quie
en lugar de [as 5000 unidades provistas en
un principio, actualmenle se pucden coln-
car sclaments 2000 unidaces, siends |a as-
tructura da costos del bien on cuestian la
siguienta;

Progo de Ventn
fl=teria Prima
Costos Fjos Propaos

312 poruridsd
510 w unictacd
T 1000 mersunles

Eritonces:
Witz 2000 u % S 12 F 24000
Lo Wansblos, 2000 0 x 54 10 i S

Contribucian Margiral & 40N
Costes Fios Propios {F 10000}
Crmlribracidn {$ 8000

Una primera visidn de este panorama nos
Bevaria {si no esparamas una reactivacian
do la domanda) rapidamento a la decisién
de dausurar definitivamenta o linea LM TS
2514 dando pérdida, de hecho es la alterna
fiva por la qua optd la direccién de la em-
presa cuyo ejemplo estamas analizandn en
25ta oportunidad

ain embargo un andlisis mas fino nos per-
mite ver que: dado que la contribucidn mar-
ginal e= positiva, justifica formularse la i
Juicnte pregunta, ;son todos los costos fi
pos avitables?; do no ser asi puede oourrr
gue mi dacizidn de eliminar definitivamenta
s products me deje en poures condicio-
nas que antes

En ol caso particular sabomos quoe dal to
tal de Costos Fijos ($ 10000) no podian
aludirse on al mediano plazo $ J000; por o
lanto z2e dejaba do percihir una contribu-
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citn marginal positiva de § 4000 y sa tenia
fue sequir afrontando esa suma de 38000
(los Costos Fijos no ovitables), v el resul-
tado de osta nea empoord on S 2000 (do B
BO00 a F 300 negativos), an concluson mi
situacion coondmica ha smpeorade,

Sa pucde argumentar quo quizds esta li-
noa do productos podein haborse reempla-
zada por otros de mayor conlribucion por
cada peso vendide, que me permitieran ab-
sorber de una manera mas eficiente sus
costos fijos propios, esto es cierto, 25 una
altarnativa tedricamenta viabla, poro nio fac-
lible on el caso coneroto,

Como vemos ofra vez por no utilizar el ana-
lizis marginal v cenlrarse exclusivameantes
on un enfoque arrdnee al tomar una deci-
£ithn, s optd nuevamaonta por &l caming agui

vocad,

V. DML BEPLANTEG DE LOS
ANALISIS PRECEDENTES POR EL
INGENTOS0 HIDALGO COSTOS

Cat proguntarse, freno a los plantoos for-
mulades on los dos capitulos anleriones, =i
la decisidn g tomar e basaba en infrrma-
cian ciarta, o s, en cambio, los dalos asumi-
does cama premisa para of andhsis realizado
ricy SOt mas o informacion de una determi

nada coyuniurn, Fste cusstionamianto so
refiere tanle o los datos referidos a los com-
ponentes monetarios {precios unitarios de
adruigicidn de log insumos gue forman parte
dal costo varable unitario de produccidn, cos-
to unitario de adguisicion, y costos fijos),
como ambian a los componanes fisicos de
la elaboracion, v, mucho mis grave, el nivel
de actividad para ol caso de que el volurmon
demandado por el mercado fusse distinto del
vl

Fn tal casao, no soria valida realizar un
andlisis aplicanda &l esguema planteado,
sino gua habrin que construir un modelo
que luviera on cuenta la avolucion previs-
ta para cada una do las variables que in-
tervienan on ol andlisis.

BLAH A

Impacio de T glahaleackin soboe pestivinn de empresas en b drgess

Coma minimo, habrla que considerar =
naros diferentos posibles, y sus grados
probabilidad, en lugar de adoptar una @
sitn o U maren determimsia, Poo,

teado el problema en su dimensian los
ral, se reguerniria adoptar supucsios &
da la svolucidn de las varables en jueg
un gierla horizonte, para procedor e
cuantificar los resultados osparados
supone, ni mas ni menos, ovaluar un
yootn consistenta en reemplazar una
duccion propia por la adouisicion de!
clucta.

En Iz medida en que la docision plans
s refiore solo a la adquesicidn vers:
produccidn del mismo producio, no g
ceria relevante el pracio de venta, v ol
b propuesta nos llovard ademads a b
posicdad de proyoctar la evoeluicion ce
volumenas do produccion, o5 proce
adguisicion de Ios insumos, los costos
riables do produccion, la evolucidn pee
ble on dichos precios ¥ en [ clicien
produccidn, la proyeccidn de los ©
Fijos para @l caso de continuar prodos
do, las parspoctivas on cuanto a la e
cidn de los tipos de cambic, v, ade
proyeccion del capital de trabajo para
y otra alternativa, =

Er ofocio, pusde jugar wre papoel sust
cn la evaluacion del proyectn de sus
cidin de produceidn propia por iz ad
cin de los productes, I inversion
da en ung y oro caso Esfa liens rels
con los plazos de pago [al provoodos
caso doe adguisicion, o a les miliples
veedores en el caso de produccidn pr
o inventaros, ¥ las inversicnss en Bis
de Uszo, La magnilud de los Activos §
necesanns sara diamelralmente opuesy
uno ¥ ofro caso, En ol proyecto plante
existird an realidad una desinversion &
cio, an la medida en gus se pucds o
nar de algunns Bienes da Uso (los que
naraban, cn el andlisis marginal, oS
jos ovitables).

Planteado ol proyecto, tendriamos wna
paracicn entre dos escenarios dilare

«  Coptinuidad de la produccidn propis
ajomplo, hasta quo expine la vida
oG ouuipos
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= Adguisicidn, con disposicion de deter-
pranacios biooes doo uso

tn base i los flujos de fondos proyectados
nara cada uno de los cscenarios plantea-
<ns, s podra delerminar al Valor Actual
sletn e coda uno de elins, para elegir al
mayor; como variante, cabria [ posibilidad
s claborar el flujo de fondes incremantal,
—~adiants diferencia entre los dos anterio-
25 Esta seria el soporte racional de la
SRCisitn

2in embarge, la vida no es aun lan sim-
e, pues laltaria analizar |3 sensibitidad
Za] proyocin de tercerizacian anle cam-
a5 an las proyecciones realizadas para
s multiplas variablos en considoracion,
s moncionadas mas arriba (volumonas y
mponentas lisicos y monetanos de fos
sasias).

Zueda por analizar la necesidad de intro
sucir al procio do vonta en ol andlisis, paro
qara selecoionar entre las alternativas
s produccian o adguisicion planteadas,
= 2l soln ofecto de conocer la tasa in-
vrna de relornoe del proyecto en 50 con-
10 warsus alghn proyecto alternative,
sun bion pudiera usar algune do los Big.
5 ¢ Uso cuya dispasicion esiamos in-
duciendo en el andlisis planteardn mas
Errilia

Ccamas tendiondo 2 la posibilidad de pa
w2 3 un andlisis del tipo “seleccion do moz
‘= aptima de produclos” para el uso de la
z—acidad de produccidn de los recursos
‘zcos comunes a este proyecto y a las
rammativas existonios

reguimos analizando, [legaremas a ne-
=z tar una revision de las moltiples res-
CoOOnEs quUa poemos tener en este Y olro
gecto, por logue, finalmente, ¥ en resu
s gabdy peiSar gquice 1anemas g fesr
woarmes ol estudio do un Proyecta de In
serzion, considerande 08 costos o opor-
s dad provenientes de proyectos alterna-
v tealizanda o andlisis de sensibili-
st die uno y atro (0 sea dol diferencial}
soe cambios an las maltiplos variablos con
=T adas

Gk

V1. ACERCA DE LA TORTUOSA
APLICAGION [ MODERNAS
TECNICAS DE GESTION

Hamos visto o lo largo da los capitulos
precedenties ol mal uso que se hace clex i
infarmacion de coslos para lomar deci-
sionas; proponemos a esta altura, un so-
maro repase de la ulilizacién de algunas
do las llamadas modermas tdonicas de
gostion on los ontes quo oslamos anali
Zitredo

Como 50 /emarco en |a intraducsion del pre-
centa kabapn cuande of mercado ¢s cera-
do lns emprosas suclen obtenor mayores
utilidadas aumaentando s precios, g
nuyendo el volumen o entregando bienes
de menor calidad; & su vez cuando el mor-
cado es abiorto s resullados puadon me-
jorar modiante un mayor volumen, maejor
calidod o reduccion de precios

i nos centramas en el loma calidad pode-
mos deducr entonces gue ocuando ol mer-
cado tiene pocos oloronies este o 85 Jn
tema primordial, porg cuando of marcaco
so abre a nuovos actores oo calicdad pasa &
ser un conceplo clave en la competitividisd
dex las empresas

Haciendn un brove resuman de (os enfogquos
tipicos rofaridos a esto tama podemos men

cionar dos vertientos: o enfogue clisico o
tradicional, que asume gue las cquivoca-
ciones son inevitables y resulta demasiado
cara rectificar bxlos os defocios, ¥ en con

traste |a filosolia de gestidn de la calidad
total, la cual dofiende |a oea de que “oeero
defrctos” deborla ser el ohjetive.

Ll esquema clasicn 8 sU WEE NS dica rure
ol costo mas hajo sa alcanza en un nivel
de doloctos mayor quo cero donda coal
quier incremento adicional en este eshoer
zo cucsta mas gue la comespondiente re-
duecidin en los costos por fallos, e gestion
da la calidad total mantiene cn tants qua ol
costo mas bajo se obfieno an el nivel de
coert deloclas,
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Ferm ademads de toda o expucsio of Wrmi
o calicdad plocde teoor und acopoion am
Hia & una mas acotada, va que como dice
Hichard J_ Schonberger “La calidad es comio
O arte, Todos o alabsin, todos™.

La Calidad Total, implica enfre ofras cosas;

= Satizfaceion de las necesidades v ex-
pactativas del clisnte

= Coneepeion de clienies internos v ex-
lernos

=  Hesponsahilidad de la direccidn en lo o
lidad

= Participacion del personal en el mejora-
miento ponmanenta de la calidad

cHuestras empresas realmente enticndon
el termino calidad en este sentido amplio?,
creemos que decididamente no os asi, Sino
qua muchas de ellas lo que hacen simplic-
mante es inspaccionar 08 productos tor
minados, clasficandolos como aprobados
o rechazados |, a5 decir un control de cali-
dad que apunta exclusivamente a los pro-
ductns terminados.

Algunas ofras aplican controles on Todo ol
procoss productive pero si bien 5o mejora
con esto los resultados de la empresa no
s respucsta suliciente para hacer frente a
Ia gran compoloncia actual, dado que apun-
tan solamenio a la calidad del producto
mianiras que un concopto de colidad mos
amplio como s menciond mas armba apun-
ta ademas v sobre todo 2 la satisfaccidn
dal clisnts.

Un producto puodo no oo eingon defocio
dir fabricacidn sin que oslo soa condician
suficients pard gue lenga compradores; visto
azi, el que define la celidad es el cliente v
creemaos gque desde esta dptica &8 mucho
&l camino que queds por recormer

Ciira téenicy de goestion quo ba hocho mu-
cho mids on estos Gitmes anos ha sido el
Hamade Just in Time; su objetive como
remarca Shank es un procesamicntoe conti
nue Sie interrupeiones de 13 produceion,
consaguir aste objative supone la
minimizacicn del tiempo total necesario
desde of comicnzo de la fabricacian hasla

AN Rt

la facturacion de un produsto. Los aho
meiis ohwvios surgen do lag invorsiones
cho mas bajos roguendas para mant
el inventaria.

El concepte fundamental de este csg
es produsr exclusivaments o gue nos -
don, do acuerds o 1o WSniea gque ven
levando en este trabajo, la pregunta
surge inmadiataments ss de que ma:
sa procads en muchos de nuestros &
en rolerencia al Wpico en cuestidn.

Er vuostio poas doeranto muchos afos
ha escuchado la frase “producir para
cer”, cita que aun hay os muy wlilizas
gue seria indiscutible s pudidramos
der lo que realmente fabricamos, cosa
evidentemante no sucede, pere aqui o
viong obre concepte ostablecido como
clasico en nuaslro medio "es busno tes
invenlarios para no perder una ventz’
cual evitaria tener o que Homgrean lie
casto de agelamienia, o soa el costo
gue sa incurre on ol fulure por no b
peuficde satisfacer & un clieols boy, Lo g
no =& contampla en este razonamisnic
la comparacion entre ase costa de age
miente y al gque sB incume por ma
un irvantario orcosive, cosa asta ul
reconocida por la mayoria de los ool
actuales comoe ung de las principales o =
ventajas comparativas en referenca a
competidares,

Woamos ahora como so entiende ol
cepto de cadena de valor. Partamos de
bazs gus sl concapto fundamenizal parz
tentar maximizar of resultade ba sido tre
cionalmente of andlisis del concepto
valor agrogado; G5l comionza con los
gos hochos o provesdores {(compiag) oo
mina con los costos pagados por el cor
midor [vantas]. o5

El asunto clave as maximizar la diferens -
antro ambos, & diforoncia de 4510 ol ¢
copte de cadena de valeres onloca ol te
asumicndo que una empresa e solo -
parte de un conjunto mayor de aclividas
en el sistema de entroga de bienos, ad
mas como dos firmas, aun en la mis
indusiria, no compiten exactamanta en

ST conjunle de moreados con exac —
mente [os mismas provesdores, la cadss
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otal de valores es exclusiva para cada
ompafia. Este enfoque nos indica que el
ritario de valar agregade arranca dema-
tado tarde ¥ lormina demasiado pronto y
0 nos permile por e tantoe explotar al
mEximo el vinculo con los Proveedares y
:on los Clientes.

=0 roformncin a asto tema lamantablomaon
= creemos que on muchos de nuesims
zntes hay un desconocimienlo total de sus
molicancias y sus ventajas, sabemos que
o a5 facil construir lo que Shank llama ca-
send e valor amplinda, que implica anali
zar ol posicionamionts de cada ocmproso
fesihe que o genara el primer insumo has-
= que s2 entrega el producty terminado al

msumidar, pero las ventajas quo brinda
oder analizar las fortalezas v debilidados
2un esguami do o3t tipe mas que com
sensan las dificultidos de su construcrian
wro o mayoria de nuestros empresanos
#5tin alados aon al concepto de valor agre-
sxcdn, nue es al utilizado desde hace mu-

W fiempo, ¥ esta herfamionia de gestidn
1 Gadena do Valory no esta muy dilurdida
zmire ellog

= hablamns de benchmarking, podemos
‘2oir gue esta metodologia busca que la
"ganizacién mirt hacia fuora parn apren
or o oftos ¥ alcanzar saltos on la ejecu-
inde s desempeo; &l mitar hacia afue-
= la organicacion sprende de los demas v
o su capacidad de innevaciin y cam-
¥5, o cual bace roducir la brecha gue T
pary do los mejores. Tode osto no quier:
o que g4 debe copige o imilar a los de-
a5, ing gus deben enconliarsd maneras
~novadoras para radefinir [as reglas dol jus-
;o o el propio jusgo.

i ngostro maedio no oS babitual ver otili-
1ar wsta metodologia gue, por o menos,
Srece un norte hacia donde difgimos des-
2 donde estamos, Lamentablemente nos
=NTramos on saguir repiticnds, onel fon-
vitjas fdrmulas ¥ maquiltarlas on lu
;20 de astudiar chma los que alcanzaron
gxito lo hicigron v redizefiar nucstra
gratoria a fin de lratar de seguir ose
sma sendero

A qué apuntamos con esta monsion de
“ultiples técnicas de gestidn® A dojar se-

GlG

falado, a fraves de estos ejemplos, el fe-
némeng contempordnes de un alevicn de
nuevos enfoquas do la gastion de laz am
prosas, ol cual nos bace roplantoar pormas
nentamante tanto los objetivos como el
csquema decisorio; este succeds haciendo
mas amplio el caudal de jos cloemenlos de
juicio a tonar en cuenta y mdas complojo ol
Tablero do Comando que infome acarcy do
las variablos rolovantas.

VI, CoNCLUSIONES

A lo largo de la exposicidn se ha hablado
2n prmer lugar de la relacion exislents an-
re las ompresas, los mereados v las too-
mcas do gosidn ¢ ovalpacion ulilizadas o
por lo menas que doberian utilizarse &n
cada escenario.

Hemos analizado ademds como la Arganti-
na pasa de ser un mercac virlualmente oo-
rradd o comvartirse en ung Jdo 1S oo
mias mas abiertas del plancta: esto aviden-
fements deberia haber llevado a nuestras
empresas o un cambio abruplo de las feo-
nicas de gostion aplicadas. De hecho ban
aparecido o roaparecido on of lengquajn aca
dgmico técnicas para sor usadas en el
momanto actual, gue en la época de fron.
leras ceradas pasaban desapercihidas

Cabe puntealizar que o fendmono no ha
sid éxclusivamento argenting, sino que a
globalizacidn esiuve acompafiada, y sigue
estandolo, del nacimienlo continuado de
nuavas técnicas, y el replanlea da las exis-
tentos, sobre el gque nos insistigran enfati-
camante los propulsones el *Activity Based
Managoemoent” y el *Activity Basod Costing™

A partir de esto la pregunta que nos hic
mos fue |z siguicnbe, jnusstras empresas,
sobra todo las donominadas PYMES, han
adoplade Sus sistomas o las ouevas o
cag de geslion, o sumidas on una rigidez v
aferradus al viejo paradigma de mercado
cerraddo, han continuado con sus viejas pré-
dicas?

Al largn da varios capitules hemos volen
do algunas de nuestras observaciones m
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foridas o rudimentarios procesos de toma
did decisiones, y las técnicas de costos
adecminlas para soportar las mismas, B
s Tuego referencia o calidad wolal, just in
time, benchmarking, cadena do valor, eteo.,
y hemos visto que esie horramental es des-
conocidn por muchos, o gnarado {aungue
conecida) por muchos ofras,

Laz alirmaciones del parrafo precedento oo
se basan ¢n uni mera chservacion conere-
ta, Sing on NUIMGrosas percepoiones e con-
ductas vividas por los aulores del presents
trabajo, fanto en la actividad on relacién de
dopondonsa an ampresas nacionalos o ins
ternacionales, como en el vinculo como con-
sullores extarnos, con entas de I mas va-
riacda indole, tamafo, ramn, actividad, oto.

Eate osoanario hay lavada o fomae decisio
res aguivesadas que ha contnbide i agra-
var fa de por si vulnerahle posicion de ague-
llas empresas que s han encontrado de
golpe con una competenoa exlerior a la cual
iy oslaban hahituadas

Elinterroganto 03 por qué no hemos poddi
do martensar nuestra perlil industrial a2 pe-
sar del rapido cambio de esconario; cree-
mos que la respuesia o esto surge aspon-
Linoamanta, independicntamenta Jo estar
0 na de pederdo Con la manera an duier I
ecolemia se abid al mundo, fusron mu-
chos anos de hacer las cosas de determi-
madcdi manera, v adamas tener relative dxifo
e s forms

Lslo ha conducido a muchas arganizacio

PG g cormnporlarse oon una nigider gque no
les ha pormilide adaptarse a las nuevas ro

Glas de juogo, ¥ como consecuencia do este
en muchos casos dopositan los responsa

nlidades afuera de ollos, culpando de todo
a la apertura infizcriminada (gue obviamen-
te v mucho que ver), sin lomar en cuenta
fue podriamos desde adentra baber empran-
didy muchas acciones para mejorar nuoestra
commpetitividad v randimicnio an voeer do afo

rrarnas O esuemas obseletos sustentndos
en el viejo parndigm.

Mras empresas, principalmonts las multi-
racionalos que actuaban en nuesiro pais,
enlatnue, on muehas casos por imperio do
EUE ¢Asas malicos, mejor preparadas (y

AR o

Impacte de la ghobalessciin sobre B pestion de compresas en la i gentin.

T

no olvidernos que también mejor financ
das) para afrontar el desafio do
compolitividad, ¥ on o aperiurn gana
participacion de moreado o cosla de |
competidores menos provenidos.

D golpe, por fuerza de las cireunslanciz
la dizscipling Costos v las disfintas her
miantas rolacionadas con la Gogtion y
Control {Presupuestos v Canteod Proses
tanie, enlre allas) se tomaron "best-selle
hasta para gquisnes no las entendian o
megaban & ollas,

Lo sustancial de nuesien conclusion os o
58 sigus necesitandoe un cambio culiur
hasla llegar en Argenting & un mundoe e
prosarial que entienda vy valore todos
Wenicas existentes, y Se despope de viep
hibites plagados de simplificacionoes
mismo tiemp que dejo de atribeie a la
en ojo ajena [menuda paga, e globalizao
con todo o que implica) los electos per
cinsos de la viga en ol propia (la ignorans
de wenicas racionales de conduceion)

Y alus prolesionales de la materia nos o
la responsabilidad, ne solo profesional =
social, de difundir 135 nuovas técnicas
las vigjas también} en ol mundo ampre
Figy, & asumir plenamenle o nocosidad
una conblinuada actualizacion de nuast:
propics conocimientos, sin aferrarmos @
rancra dogmelica nf a lo conceido ni a
modi, sing creciendo en nuestio candal
instrumentos aplicables a la gestion en cag
Siluacidn ospacifios

Sofemos como profesionales v como op
dadanos con una Argenfing sin emigra
los, con empresarins dispuesios o a:z
mir resgos on su propia tigrra, sin arge
tinos acrecdores de la douda externa

con prifesionales sorios (esperamos ¢
tar entre gllos) que ayuden a fomentar

mundo empresana en sl ogoe [ oreati

dad sa8 aplique & marcar comines de cros
Mg ¥ no 4 Croarn argumentos fu ju
Bilquon la realidad,

Mos wicne o la mente una vieja historia: cie
ta ver un ey recarmcnda una peguena oo
dacd vio que, en ella, por todas partos bhabs
sonplos de alguen dotado de ung ase
bigsa punteria, en arboles, vallas v par
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des habia innumerables blancos con agu-
jeros de balas en el mismisimo centro; cuan-
do guizo gque le presentaran a tan extracor-
dinario tirador resulld sor un nific da 10
afog, of roy asombrado o proguntd g edmo
iv haces?, ¥ ol nifio respondic: "muy sim-

ple, primero disparo y lvego dibujo of blan-
oo, Lo misme estamos haciendn nosolros,
SACAMOS nuestras conclusiones “la culpa
st solo atuara®, y luega on basa o oso
construimos g proemisas ¥ obramos on
sunsacuencia.
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COSTOS Y GESTION,
FUNDAMENTOS DEL NUEVO
MODELO DE CONTROL DE LA

HACIENDA PUBLICA”

. T rRODUCCION

La insatislasEaon gonoralizada de parke do 1o
amumidad, la existencia de desprodijidades an
ol usa de los recursos, la falta de transparen
13 en la ejecucion de [ws acios de gobierno, [z
neficiencia domostrada en el manajo dea los
inncdng putdicoes, obtoncidn de resuliados no
satisloclonas en relacian con las metas v oab-
etivos propuestos por parke do-los cntes gue
ntegran la hacienda poblica, son algunas ce
35 causas que han Hevado a la ciudadania a
gt warificacionas y controbes mas amplios y
sredunades, induciondo a o cambso on 105 03
muchuras del sistema de contral vigontc.

Coma consecuencia de éstas exigenaias, ha
surgidn la necesidad do que los administra-
fnres o recursas poblicos poscan ns conao
Simiantos, poficia ¥ dedicacion que las G
cunstancias Tequicien, de manera gque pue
dan desempenar sus funciones con respon

por Roberto M, Hodsiges! ™

sabilidad, copacidad y chssrvancioen el cum-
plimiento de los principios de Economia, Efi-
ciencia, Eficacia y Legalidad en el desarro
[l de sus tareas y aclividades especificas.

Ery matorn e conteol de la Hacondda Frobli
ca, exision dos cortientes olaramernle diloren
ciadas:

+ Lo wralcional, en donde el control estd
ariontadn o cuestiones juridicas Tormda.
bes, sdescuiddands mportanies aspocios
espacificos winculados con las dreas de
Adminisiracitn, Gestion v Gontrod

s La moddema, en donde sa prionza @l pore-
foocionamientoe de W0enens v SIEemas
cxistontes que ayudan o evaluar la ges-
tign y facilitar la toma de decisiones,
poniendo énfasis en la obseivancia de los
principios do cconomia, eficacia y efi-
ClEneia

A piived mundial, el control en el secior jrilsdico
COHTHINTG A experimentar ur cambio profunds,

"} Teabefn presomao on of KNI Conges dal Instike Argenting du Professes nksasinnns oo Lasas [Conkids - SHA]
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provacado por la neorporacian de nuevas as-
pectns a fiscalizar (presupuestanio, patrimonial,
aconomico, linandero v operativo), ¥ por L
nocosidad de avaluar 1o gosticn do los -
nistradores de los fondos pablicos, corma con-
secutnoia del aumento de restricciones an el
manio ds los factores productivos v en ln asig
nacidn de los recursos, afeclands la capac
dadd ¥ eficaria opsativa para la prestacion
do servicios on s antes estatalos,

Fl nusve modelo de control de la gestion pu-
blica, ante la amplitud da los aspeclos a veri-
ficar, adguiers s caracteristicas do ser in-
tegral o integrado. Para su puesta on mar-
cha, so requisre de thenicas investigativas v
e soporles o pardmetros bases que actuen
de reforencia de aquellas, por cuanto o5 ne-
cesario analizar y exprdirso sobre:

= “Las decisiones que adopon log admi
mistradores de los enfes auditados,

Liostns y gestisn, lumdamentos del ieve modebs de costrad die 1l haenda ikl

= Laforma enque ss efectivizan on los e
tes auditados, los procesos oporacionals
an las diversas olapas fplancocion, e
niznesin, control interme, administrocs
de recursos humanos, ele ), atendicn
a la aplicacidn de los principios de [
nomiia v Eliciencia. Adomads, ze del
werficar si e operd en el maueo de la ne
mativa wigonlg ™

(M particular caracionsiica de este -
de control, estd en que se debe informs
accrca de los resultados del process sog
to, con la obligacién de publicar Ins alcas
cos e g mismes,

Toda acridn que realiza el Fatade debhe e
legalmente regpaidada por disposicionas |
gales. Veamos cudl es el Marco Juridion see
tente e nuasine pais con sibcion al Sisme
e Control de [a Hacinnoy Poblica v af Sise
ma ok Confabilidad Gulermwmerital a ool S

) tor Fablico. En el presento, el anglisis so L2
* Los logres alcanzados por las activida-  cunscribe a las disposiciones nacionales y =
das realizadas, de acuerdn o motas pre-  las de [ Provincia de Salta. Sinteticamen -
astablecidas {oficagia), al marca juridice roferenciado os ol Siguiens
- Li
]
Marco juridico del sistoma de control v gol - =
slatema contablie dol sector poblico =
| : ix =
[ . o | = E
Provineia de Salta Modelo contral Macidn Arganting
Art B OIBD de ke Conmg 28 intogral e integr, TN O e T L e R e W T
crileries da l
£ " 4 —_—
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El presente trabajo pretonde demosirar que
para un funcionamionto clicente del modeko
iy czandred madesptouden pawr od sector pubdice na
cicnal §y pog 13 Provineaa de Salta, anbie olos
estados provinciales), se reguiers do un Sig-
tema de Informacion Contable suslaniaco on
el conncimiento desagregado de los costos,
cpue preammita enraluaer ed cumpdimicele o s pon
cipics do Leonarmia, Cficionciaoy Eficacia an el
desarmolio de las actividades gue 5o realizan
con el fin da abtarer los objelivos propucstos

Fara un mejor entendimiento de la propuesta
aqui so formula, 65 Nocesand soneter cudl as
el estado da situacion sobre los alcances dol
Controd v de su matenalizacion a traves do |2
Auditoria como Eonica investigativa, como
azi tambign ks requisitos de un sistoma dc
informeacion conablo gue Sea adeoundo a los
cijotivng dol neowo mcedolo de cantrol

©n ziniesis, == pretende evidanciar

a. Lanecesaria & imprescindble vigencia de
los costos on ol sector pablico, come hae
frarmaciba bisicn porg ol control de gestidn,

h, | a existencia de un nuevo campo de ac-
cign para nuestra profesion, gus a par-
tir del conocimianto v espocializacion on
costos, nos pormiticd contribuie o dictami
riar e ol Modelo de Control de Gestion.

D alli, o tinks eleqido para & presante propuss-
T L NG A crnsideracion de todos Uds

‘Costes ¥ gestion, fundamentos del nuovo
madelo de control de la hacienda publica™.

1. KL CONTROL DE GESTION

L ALCAMCESE COMCEPTO

g gestidn serd exitosa, anla meadida gue
gre alcanear soksfactornomaonte los rosulia-
o proyectados, o gue implica en o prict-
= dar cumplimiento a los objetivos ¥ metas
sre-gstablecidoes. LS on éste contaxio an don-
io |l control adguicre un verdadero rol

sotaginice, ante |3 necesidad de verificar
ol grado de cumplimiento de 1os fines pro-
sramados.

G 1

En gl Sector Pablico, nos enconlramas oon
la obligacicn primordial gua tiono ol ostada
di dar satisfaccitn a un amplic abanico do
nocosidades sociales, frerte a los cada vez
s escanos recursos poblicos. Esta crounss-
tancia hace gue la fiscelizacion v el control
de: o Gestidn Publica se considere coma un
clemaentn hasicn y fundamental de un nuovn
el A control, guo oxgo und hacienda
publica mas eficiente y con optima uliliza-
cidgn de los recursos futuros en los diferan-
tes servicios gque presla (salud, educacidn,
sequridad, afc |,

Fara of cumplimiento de esos objetivos se
les requicre & los administradores de los
fondos plblicos, una gestion cada vez mas
rigurosa, imponigndoles & las tareas y ac-
tividadas a realizar, la obsarvanscia do los
privcipies do economia, eficiencia, cfica-
cia ¥ legalidad Foro clla, ol control debe
recasaramente abarcar  la fotalidad de
les aspectos funcionales de la haocienda
publica (superandoe al radicional control de
legalicdad) b qua supong considarar hachos
relacionados con o presupuastado, oco-
nomico, financiero, patrimonial ¥ opera-
tive. En algunas legislaciones modernas,
sg agrega a la fiscalizacidn aspecios vin

culados con el medio ambiente.

La aplicacion de los principios oo adminestr
cidn a la gestion de la hacienda piblica, nos
lleva a la necasidad de recordar los alcances
da éstos conceplos

I,a. Economia

Lina gestidn serd economica, cuands so ad-
quieran los recursos adecuados ¥ eCesarios,
en cantidad v en calidad 2 costo mas bajo
Cabo rooordar qua a s ofactos de su medi-
cidn, 50 supone ol conocimiento real de las

nocesidades que deben ser aterdidas v su
comparacion con o gue =2 ha adouirico.

La economia de una oporacion estd ideotifics
cdn con componontes que Sonen incidencia en

= Tiempo, adecuacn
= Casto, sl menor
s Calidad, Ia reqpuorida onicamante

= Cantidad, la rarmal prodedarrmndaca
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Eata cireunstancia hace gus s reas wo act
vidades aoreahizae, ostén orentadas a detockar
[ existonci do factoros anbiocondmicos quo
pucsdan producr imeficiencias, ominackas on

»  [Costos innecesanias/anarmales
v Darrwas an la producsion.

»  [lomperdicioe: w oot guo oxcedin o
el

«  Calidad defechiosa, =i
I.b. Eficicncia

Una goestion seed eficiente siopormite rans-
formar lns recursas existenies en bignes y
gervicios de la forma mas productiva y al
menor costo posible.

Lan arfiaeanez FocgaRores i s aspcBeicn ek roglos,
reinmaes, entinoaes (epeesonkxlos paor ingdica-
dores propios)y de un sistama de informacion
cortahle qus eflaje la maoningd de ns fendme-
noS intemos ¥ externos, permitienc of conoc
mianto cesagregacn oo [os costos que s mis-
Frieas geneean, Lo ovaluackin pusdo ser an thme-
s rmonetanos v no monstanos,

Cogstog reales

J

i

Costos prosupucsstados

3Si alo descripto precedentiemants 52 (2 agre-
pa al hecho de gua la Hacienda Pablica no
persiguo oo finedidad o oblancion do wn
lucres, sindg | solisfocion doe necesidndoes, 0
aplicabilidad de los principios de Beanomia,
Hiciencda y Flicacia, requiere de la existen-
cia e otros factores pera que los mismos
manferaEn uwn cierto y necesario eguilibrio
B 50 pusdo sor eficaz poro ineficienta y
anticcondmice, Forn mejorar I oliconcn v

FLAHEDY 202

dansing v gestion, lardiwmentes del suevo madels de comnod de T hacieida gl

a - Ehelanila - " Produceidn ranl

Le. Eficacia

Lina gostdn serd eficaz cuande 5o alcan
(ogravh oo cumplimicnta) ks obpetivos pr
05 pAra un pEOgrama, accion o activid
Hu comparasicn oon los resultados obtenic
=8 raaliza independientemente da o= o
dios utilizados.

Para sy moedician so dels nocosariame
COHTTAT Col;

a. lUna planificacion;

b. Un corrocio ostabdocimionio do objetive
do gestidn, clares vy cuantificaldes,

. |l a dotacion de un sistema de informs
cign que pemita detectar los desvies
connces lns impactos v efectos con el e
torno, por el no cumplimianto de los ok
e,

d. Mormativas de operacion o de acteac
aque ayilen a la revisidn sistematics pa
ovaluar la eficacis

Grahicamonte, s¢ puode simlobizar en o
guianta:

e
5
=
! -
ok
Produccidn prosupucsiacs —
=2
la economia ze puede llegar a no alcanzars = Dpec
cumplimianto de los objelivos propueslos @ R
provogzan loctoes no doscados). Eotro bos Tas 1
tores adicionalos o congidorar ¢ quo ayuds
pan a buscar of equilibric mencionada, oot = Cre
20
a, Efectividad mide &l impacto {nivel de g
vicia) final de la acteaciaon total de la poblz = Cus
cion afactada, Esto implica qua an el sec :

o ptdico e debw medin ademds de o
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Halwerto 3. Reglrigues

outputs, los resulisdos o impactos que
generan las acciones sobre of entomo.

b. Equidad micle [a garantia de igualdad de
poceso s sonvicins quis 5S¢ prostan, o
gue implica analizar ol nivel de utilizacion
y e distribucidn de Ios servicios ante la
comunidad.

¢. Excelencia: mide [a calidad de los ser-
vicios o ol gradn de satisfaccian que tie:
ne al ysuaria con relacian a la prestacion
de lus sowvicios que brinda ¢ estado. Se
requicren de Indicadores de Calidad para
sU avaluaciin

Lor senalado, muesirn los Alcancos cour oo
frol de gestion cuande el mismo bond comno
campn de accion la Hacienda Poblich, No
phstanta =llo, on mataria legslaliva de noes-
troy pais, 50 Mencionan como caracieristicas
distirtivas dol modole slegido, b comproba-
cian Onicamente de los poncipios da Boondg-
mia, Eficiencia y Eficacia, omitiendoso |a
moncion de los olros faciores necesanos para
gvaluar la gestion pablica {que no persigue
finos de lacra).

Il. CARACTERISTICAS

Lo descripto nos define |as caracterisli
cas principales del madelo de control de
gqushiGn

« Integral. cubre todos los aspectos de las
actividades de un enle {posupuestaria,
patrimenial, financiern, econdmicn, opera-
tiva y cuando corresponda, ¢ medio am-
bipnia].

= Integrado: ovalia la repercusion de ios
prablamas en el conjunto ¢ las organiza-
ciones, abarcativo de todos los sistemas
qua laintegran. (Contabilidad, Informatico,
Conteed [Intaermea)

= QOportuno: permite detactar las varniacio-
nes y propongr las comecdones on tigm-
o resal

= Creative! tondo ol mopramionto de los
sistemnas del cnte auwditado.

«  Cuantitative: iliza diversas unidades de
medidas que permitan la evaluacidn de los
rosultados de las actividades (o gquo ro

G470

presenta conlar con un sistema de
indicadores atecuada pare cada ento én
particudar].

L. FURDAMENTOS
El Contral de Gestion, asth sustentado an

= La crganizacion del ente {asignacitn de
rasponsabilidades).

= | o estrategin operativa imphoa planifica
gifn y fijasion do ohjptivos claros).

= FI sistema de informacion contable (que
capta los hochos indernos ¢ oxiemos ¥
rricks bos resultacdos)

Bl sistema de imdicadores de gestion (pra
pin para cada eefte)

Este nuevo sistema de control. distinfo al
traclicional, obifigo o 1a bisqueda de nwe-
vas y diversas herramientas a las usadas
anterigrmente; tiene funciones disimiles ¥
define alcances también diferentes {do fe-
aalidad, financicro y de gestion).

-

IT1. MATERIALIZACION DEL.
CONTROL DI CESTION

L AUDITORIA - CONGEPTO - CLASIFIGACION

Una de las formas de matarializar &l conrol,
pn o traves de la Auditoria, técnica
invostigativa que “pormite evaluar los proce-
dimientos contables, administrativos y
operatives, con & fin de garantizar la regulari-
daed v veracidad de las infrmaciones puesias
a dispasiciin, v emitic un dictamen”,

Puade sor clasificada, entre ottas, da la si
YUICNTR Manera;

1,a. Auditoria Interna:

*Fo o gvaluacisn indepandionte efectivizoda
dentro de una organizacién para la revisian
di sus actividades como N sarvicie de ase-
soramiento a la direccidn”™. Mide y evalua la
confiabilidad y eficacia del sistoma de con-
trol intorna,

Tl M4l CERLEERYOGEST NN
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Lb. S&uditoria Externa:

“E5 ol examen estruclurado de registros u otra
busqueda de cvidencia con of propasitn de
sustantar una evaluncion, recomondacidn y
opinidn profasional” respecto a;

*  Larazonabilidad do la irformacidn linan-
ciers goenorada;

*  Lacomprobacién de by ulilizacion cooedmi-
sy aficiente do s rocursas poblicas;

= Ll cumplimients de los objetives pravis-
oS ¥ oe las normativas vigentes,

Dobhiandn ademds, promaover M joras on fos
sistomas (administrativos, financioros, control
intarna, ete.) del cnte auditacs,

De acuerdo 8 este conceptn, las auditorias
extermas pusdan sor:

a, Auditoria Flnancierg:

"Es el cxaman realizado sobre estados con-
tables o informes financieras, con o objeto
de establacer sy razunahuhda:! dando a oo

nocor ins rosultados alcanzados par el ante
auditacky, con ol proposito de aumentar b utie
lidad d= esa inlormacian™

El abjotiva =& centra en ohiener ovidencias
dircctas sobra:

= lavalidez da laz rangaceiones,

= Baldos incluides en los documentos acre-
ditados.,

b. Auditoria Operativa o de Gestidn:

°Ls el examen oif planes, programas, proyec-
105 y operaciones de una Mganizacion o en-
fiddad publica, con el propasita de medi e in-
foyrmiir sobwe;

= Ellegro de los objetivos provisios (eficacia);
= la utilizacitn de los recursos poblicos en
forma econdmica y eficiento.”

£l objetivo s obtener evidoncias directas o
indirectas, cuantilutivas y cualitalivas, conla
finalidad de proporcionar una valoracian in-
dependiente de las actividades da un ente
auditado y evaluar su gestidn,

RIARTCY 2002

Linstas ¥ gestin, fomdamenios def nscva maodebs g enmtesl s T Baiencla b

€. Auditoria de Legalidad:

“llamada de cumplimiento o do regularnid
lagal. Tiene por ohjato comprobar si el @
auditaco cumpla con o aplicacion do tods
normiativa que le es propia. Trata de venfs
que los actos. operaciones v procedimiens
de gestion se efectivizaron de conformic:
con las normativas vigontes”,

Lc, Auditoria Integral:

*Ls &l examen abarcalive de los aspectos
fales, financieras, coondmions, pafrimos
les, prasupuastant:"“ ¥ upEllEtl'-l'ﬂ"“ ydalas
senancia da los principsns da economia, g

cancia y oficacia de una oporacion o do .
segmento de osa operacion®. Constinmye o
modelo de cobertura total que permite
rartizar |z deteccidn de desviaciones o e
ciencias de la gestion, & trawds oo tareas &
cutadas por egquipos multidisciplinarios,

L.d. Auditoria Integrada:

L= el sxamen abarcative de todos los sis
mas en funcionamianta de un ante, con
abjoto de determing: 5 en ollos se verifi
ciertas propiedades como ser

* Vigencia: si los objolivos mlglnﬂlcs
guen sencde validos,

= Permanencia: silos sistomas hoy funce
non fal cual feeron disenados

* Eficiencia: si permiten el cumplimients
lns shiotvos.

Entro los sistermas o oudiths, 56 moncimna
sistema eortable, sistoma de contiol interm
sistoma de control de gestidn, sistema
nEmas legales, ete,

. OBJETIVOS DE LA AUDITORIA T
GESTION

Las acciones a realizar por un auditor, ecs
rin on funcidn de los objetivos de la Auds B
ria e Gestidn, Sogun se trate de-

1. Establecers of grado en que los arganisme
sujetos a control ¥ sus gestores publices
han cumplide adecuadaments con los de
beres {emitir informacian) y responsabil
dades {rendir cucntas) asignados

N R R™
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Rosbertn M. Bodrijpe:

= El auditor debe emitir juicio de valor so-
bre la razonabilidad de la informacicn
generada por el ente auditado, v sobre
125 responsabilidades o los admings
tracdores de fondos poblicos.

2. Determinar =i las funcinnes =8 sjecutan
de acuerde a los principios de eficacia —
CHCIEncId ¥ Coonmmia

* [l auditor debe smitir juico de valor con
relacion al grado de observancia ras-
perctoa @l cumplimeento do los objelives
proevistos voen funcido abos principios do
exrvimla, eficiancia v oficacin, con las
limitacionss sefaladas, alendemde ogue
el estado no persigus fines de eero,

3. Determinar ef grado en que las entidades
v sus gastores de fondos poblicos, oon
traslar y ovalonn 1x calidad, tants on los
SEMVICIOS como an los bionas comprados.

= Elauditor debe cmitir juicio de vakor con
ralacitn al grado de cumplimicnto de
la caliedadd de los senacios prostacos.

4. Deaterminar el grado =n gue tanta las en-
tidades como Sus gestores, controlan ¥
evalion los electos sobro la proteccidn
del medio ambiente.

= Elawditor debe emitir juicio de vakor con
ralacion al grado de observancia sa-
bre esiz asignacion de responsabili-
dad y al curmnplimionlo do las disposi
piones bgalos vigonios

w

Fromover mejoras en los sistemas [ad-
ministratvos, financisros y da gestion), en
las operacionss, en las actividades qus
realiza v on ol conlrol interno que efeciaa.

* Elauditor debe recomendar acciones ton
diertes 3 mejorar lns circuitns enasiantes,

1. CAMPO DE ACTUACION
ierEpondc: distinguir, segun S irale do

= ambite privado: latarea del awditor es dic-
taminar sobre la razonabilidad de las ci-
fras contenidas en los estados auditados.
Esa foaroa debo ajustarse a normas profa-
i 0bes Vigontos ¢ mencionar on su dieta
men, s [as mismas han sido aplicadas.

G645

Caso contrario, indicar bns zlcances v efec-
fos econcmicns de su no utifizacidn, No
existen normativas relacionadas con Ia
evaluacidn de la gostidn, quo ki love a
dictarnimear sobre la razonabilidad de mdi-
cadores do coopmmia - eficiencia y olicasda
ok gestidn de los responsables geren
ciales v directives de un ente privado

« Ambito piblico: e alcanoe de la audito
rig as difarante.

a. Ex responsabilidad da los entes suje-
tos a control la recopilacion  de infor-
macisn cuantifaliva ¥ su comparacian
con las metas v objelivos operativos
pre-determinados. Esta lleva a la oxis
tencia de informes de situacidn de
cada drea, que conticne

Los datos cuantitatives, los dosvios pro-
clucidos raspectio de lo presupuastado y,
SU HTpAracion con lo ejecutadoe en sl
Frasmes porioco dol ejoracio antoeros al gue
gooinforma. Mo seoemite juicio de valor
sabra los mismos

b. Es responzabilidad de los entes contro-
lados, slaborar un informe de gestion
guda contenga un compeandio de informa-
cifin cuantitativa y cualitativa y una ava-
luacidr de les indicadoros propuostos por
el mismo, quee den una klea sohre la mar
cha general de la gestidn o de alguna de
=us facetaz. Si contiene juicio de valor
sabre o intormada

La Auditoria de Gestidn, a partir de la docu-
mentacidn recibida, debers realizar la cons-
tatacion de la informacidn contenida en am-
bos informes y emitir un documento Que se
denomina: Informe de auditoria de gestidn,

IV, INFORME DE AUDITORIA OE GESTION

Es el produsto final del rabaje  del audior
e dands prosonta:

. Sus comentarios, conclusiones ¥ reGo-
mendaciones del caso objoto do examen,
con la finalidad de provoear:

= ARorros maediblos;

= Mejoras on los Sislomas oporafives y
da control,
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 erstann y pestiom, bargdiomoennee del sueen sngsdels de control de Ja hacienda

Detectar ineficiencias (costos injustifi
cahles; improductividad da mano de
ohra; eliminacion de taroas, activido
tdos quo ne generan vakon ageogacdo, uso
inzliciente o capacidad ociosa de la
coticiurg existente), con la finalidad de
pormilir un mayor rendimiento y me-
jor calidad de los servicios a prestar.

b. Su dictamen de gestidn sobee los infor-
mes recibidos de situackin y de goston.
Este oontendra:

Opinidn sobee S kes infomes de sfacdn
v el indorme o goestidn refledan razonabio-
msEnie [as opesacknes dal ente corroladis.

Un juicic de valor sobre fodos oz as-
pecins de la gestion: eficacia. efician-
cia Yy eronomia, Yo Soa on asuntos pun
tualas o globalos do cada uno do olkos,

V. OTROS ALCANCES DE LA AUDITORIA
DE GESTION

La tarsdoncia modoma ool control v [0 fuee in-
gerancia do nuovas  disposcionas kgales, bas
con gy los aleorees de by Auciteia de Gesticon
fawmbn®n sean abanatives de azpectos r=lacio-
nadns con & medio ambiente, en domde kares-
ponzabilidad de ks antes esiatales soiwa la gos
ticn amtiental sa manifiesta do diversas moane
Fo, SUrGRONl comi corsoenneia oo olfo, kune

= Hooursos financierns otargados pars

Clecuckin e proyectns que raquisren £
Iuaeidn de impacto ambiental;

= Correctas valuacionos ambionlakos v
luacion de la relacion costo - benet
al internalizar las cxtemalidades prod
to de la actividad;

«  Cumplimionto de los convenios axistes
de reguipciones amhbientales, ot

Vl. BASAMENTO DE LA AUDITORIA
GESTION

Es hacor weforancia n

1. | a5 normas generalmente aceptac
sohen las que descansaran ks pa
procedimeentos de auditeras & realize:
gean éstas de cardctar nacional o
nacional ¥ que rospondan ooun mod
de auditoria integral ¢ integrada (o
dispone, por ejemplo, la Constitucion
lax Provincia de Salta),

2, Lasnormas contables generalmente ac
tadasz, cpa sirvan e marea de rafarencia
peorted o= las noimas oe auditonia.

Alafacha, ol basamento normabive de i
toria de Goston an nucsteo paks, poard el
foor pruibalic y, comparativamente para ol e

cosilad doe omitin dictamen sobre privack, responde al siguiente ssquena
SCCTOR PRIVADD SECTOR PRELICO
op Nonoes Naconabes de Aaditorin Pxooma do WO Mormas do Aodilonio. Exloree o corcles
pir [cashcmr fnanciams) BT BT FACPELE nenciedas (B0 parg al sector pubilion ae
Marea ref.: NOP vigentes. (AT dag por la FACTCE
= L =
M Mofmas nacionales de Awditeia Extorna de Marco dered na sxistan, (proyanto - GEC
(westian que permita cmitic apinidn sobire G Monnas s Auditonia Ewlamahmmrasyna 3
gm.'ﬁi."u'l a riveel geererucial ¥ dire:liver i, enrilinkas poor 1RGN (no contisnen i fias
N M S
NG Mormos prmontzados con 1ns o caricses in :::m:r::f:;?uﬁﬂi;r A
tarmacinmal pare Sxlitorine Cxloermaees Finan H -
cigras y de Gostida. 51 Mormas de gwdiorls axtema Bnancars |
G| Mormes Internacionalas da Auditnrim Eaoema ﬁtﬁé :n;g;nﬁé? I AGF. de Salt
Finarelaras (£ 1) = MEAS, con apiridn adicio R Ak ot iy Bk
rusd proans ol socke pudice - {EFALCH 1 o
Marca de rel.: 51 exiate - MOP (NIC) g Hormasdo Aaditoria Exiaena Frandioms b
N Mormas Internaciomles doe Aodilorin Colema nidn adk.] e carikctor emacional {IF

de Gestion, que: prarmit al suditor emific ogs-
nioim sobee fs goesiEn a nivel gerancial v
dirzecGornal,

Marco dic ref.: si (NICK

MO Homas ge Awdiora Edorna de gastan o

caractar imernacional IFACT 5i existen
s palses = Esparin, abe,
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3. Unsistema de informacion contable para
la gestion publica, gue permita;

* Dictaminar sabro In razonabilidad do
la sitluacian patrimonial, econdmica, fi-
NAncicra ¥ presupuestana de un ente
auditado parteneciente a la hacienda
publica.

= Evaluar los resultados alcansados o
identificar las causas por las cualos
las relacionas y lendencias son salis
factorias o no.

= Dictaminar sobwe 13 observancia de los
prmcipios oy goopomia, eficienca y ofica
cia en la gestion de los fondos plbilicos.

En forma sintética so han descripto los al-
cances de la técnica investigativa del con-
trol de gesticn, denominada Auditoria do
Gestitn y do los requerimiontos necasarios
para su ofectiva desarrolla

IV, EL SISTEMA DL INFORMACLON
CONTABLE PARA EL SECTOR
PURLICO

L ALCANCES - OBJETIVOS

o delaliado en gl capilufo antsrior, nos lo
«1 4 la necesidad de dolinear una propucsla
22 cdmo dobe ser el sistema do informa-
cign contable para el sector pablice, qua
= b sfa_qa las requorimisntos para g el nes-
o modelo de control adopiado, pueda sar
sesarrollado en forma clicaz, eficiente y per-
THUrL & traves de sus recomendaciones, un
Tojoramiantn cierto on o gastidn de 1oda In
pcaendda puabdlica.

“or ko tanto, Jus objefivos del sistema a
=plementar, deberian al menos, contemplar
¢ siguisnte;

1 Objetivo general:

Wejorar la gestion de la hacienda piblica {na-
mal, provinzial ¥ municipal).

= Objetivos cspecificos:

Ha7?

Todog ollos tardientes a preduci informacian
relevante para la toma de decisiones:

= Elconocimionto dasagregadn do los cos-
tus de las actividades;

*  Fl uso del presupuesto por programa vy la
evaluacion del logro de los objetivos y
melas propusstos en la planificacicn (ef
cacia},

= La revisidn del sisterna organizatve de
cada unidad oporativa, que facilite o wso
de nuevas hemunienias de gestidng

= Laovaluatiin a travts do iklicadoras pro
pios do la eficiencia y cconomia de 1a ges-
tidr realizada.

La contabilidad como integranto del siste-
ma da informacion, doba proporcionar datos
wilidos gue permitan alcanzar los abjotivos
mencionados precedonlmments.

El andlisis ¢ inlerpretacidn de los resultados
{ingresos manos costas) y el conocimisnto
de las causas que lo miginan, consituyon
I requenmientos osenciales a satisfacer por
parte del sistema a implamentar

Fara ollo, debemos recurrir indefectible-
mente a la contabilidad de la gestidn in-
terma, quo 05 1o unica que puodo ortongdoer
sohre:

*  El conocimienls desagregade fidantifice
cign. cuanfificacian, rogistracion v andl
sig) do los costos;

= Loz rendimicnlos de los bienes de con-
sumos utilizados:

= los rendimientos de los bienes de uso
qua 50N las que dolorminarin la capaci-
dad del ente y Ins que comdicionan el vo
lumen de los factores a whilizar para el Io-
gro de los cbietivos propuestos,

= Bl conocimiento desagragada (identifica-
cion, cuantificacidn, rogistracion y andli
iz} o 0% recursos generados

Il. HERRAMIENTAS BASICAS

PFara el céleulo de be: costos, la contahili
o aho gostion toma datos quo poonason a

[ &l B4 (OSTOSYOESTION
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la contabilidad financiera y ofrece a ésta, la
informacion relacionada con los inventarins
¥ lus costos de los producios terminados v
vieridicdos, con la finalidad do elaborar los as-
tadns financieras, Cs dacir, axiste una rela-
cion entre la Contabilidad de Gestidn y la
Contabilidad Financiera, a través de Ia
Contabilidad de Costos.

Las carocteristicas diterencialos v 1as limita-
ciones existontos (ya conoaidas) de cada una
de las conlabilidades, hacen que o modelo
de control de gestian, requisr para su puses-
ta on marcha, de ciertas herramienlas basi-
CASs, COMD Sar:

1. [ procedimientos conlables gue admitan
la captacion de todas las transacciones
gue tengan efects: prosupusstario, patri-
maonial, econdmico, linanciero y oparativo
cill oo gn cuashian,

2. Disponer necesaraments de un sistema
de costos, que facilile la evaluacicn da
dacizionss que sin su oxistencia, resulta
impasihle prachcar.

A, Do la existencia de un sistoma de
indicadores (cualitativos v cuantilativos)
definides adecuadamente pars que cada
ente pueda cvaluar los resultados alean-
zacios,

4, D¢ una planificacion a largoe plazo, lo gue
crea la necesidad de la programasicon pre-
supuestaria v Iz fijacidn de matas v objeti-
v Claros v cuaniificahbes,

4. Le mocanismaos quo parmitan la adopeicn
& integracicn con medernas herramien-
tas de gestion, como sor; Calidad Tatal -
JLT. - Benchmarking - ARG - Costo Ob-
jetivo, afc.

Con o dispondbilidad de los instumenios sa-
nalados, el sistema de informacidn a adoptar
estard en condiciones de producir datos que
permitan &l logro de los objstvos especificos,
Esto nos leva o conduir que al sistema que
S0 dkppito s regquerimicnios dol conteal de
gestian, a5 el Sistema de Contabilidad de
Gestion (“tiene par ohjeto la captacion, me-
dicicn y valoracian de |a circulacion imsma,
asi como 5u racionalizacidn v control™).

wARIT 2uoe

tins ¥ pesticn, lundtaaimitos del nuevo modele de cintiol dae B hacienda poable

Il EL MARCO JURIDICO ARGENTING T
SISTEMA DE INFORMACION CONTAEL
PARA EL SECTOR PUBLICO

Comao sa indicara en el capitulo | del presens
la Lay Maomonal M 24,155 do Administracis
Financiera, sefiala los aleances dol Sistoms o
Contabifidad Gubernamental, Ertre ollos:

1. Art. 85 dotorming gquo *estd integrad pe
el conjunto oo prncipess, Grgans ¥ Moo
dimientos tdenicos ulilizados para; recos
lar, valuar, procesar ¥ cxponer los hecho
econdmicns que pucdan Bagar a afectar e
patrimaonds de s entidados pablicas”

2, Art, BG. gslablece los objetivos del =2
tema de Contabilidad Guboemamentz
critra ellos {do subrayade me pertenece

“a. Registrar sistomaticaments 10¢ins 1
fransiceiones que se produzean v ades
fen o situacion econdmica-financies
de las jurisdiceiones y entidades.

b. Procesary producic iformacion financs
i para By pdicgsiaon da docisionns por pies
divlus rasponsables de ln gestion frances
publica y para ks tercerns on la misma

¢, Presontar 13 informacién -contable

la respectiva documeantacion de apoygs

ordenadas de tal torma gueo Taciliten las

tareas de control y auditorias, sear
estas internas o externas.

d. Pormitir que [a irformacido gue su proce
soy produzea sobre of secton publico, se
inteqgre al sistema do cuentas nacionales

La reglamentacidn de &ste articulo establs
cid pautas, entre allas:

a. Las oporaciones se deben rogistrar ung
Fola voz.

b. Los asientos se registran en cusntas de
sistema patrimonial (partida doble).

c. Flzoprta documental diba pormilie y £a
cililar 2l control interng

3. Art, BT councia las caracteristicas e
sistema de Contabilidad Gubermnamaontal
Entre olkas:

[
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Kntwerror M. Remlriguees:

a. Gomun, unics, uniforme y aplicable a
todos los organismas del sector publi-
cicr peadzicnal

b. Fermitita integrar |las informaciones
presupuestanas, del f2sor vy patrimo-
niales de cads entidad entre =i y, & 50
war, con las cuentas nacionales

. Exponded b ojeeucin prosupuoesian,
los movimicnbos ¥ situackn del esoro
Y s vaniaciones, composcidn v silua-
citey dded paatrimonio de s entidades po-
hlizas

d, Lstara onenlado a delarminar [os cos-
log de las operaciones pablicas.

&. Fatard basado en principios y normas
de contabilidad de aceplaciin gone-
ral, aplicables en el sector publico,

Liv reglivnenlacion de esle articulo detesmi
i Qe

1. La gjecucian presupucstond debe soer
de recursos vy gastos.

2. Se deben exponer los inventarios y la
identificacidn de log responsables de
Ia administracidn ¥ custodia de éstos,

3. Mostrar los movimientos de fondos v
log responsables de su registracidn
y custodia,

4. Art 950 inclica guales son 1os estados a
prosentar al momento de fa coenta oaon-
VARSI

a. Estados de ojecucidn del presupucsto.

b, Estados gue muestoen I8 movimicnios
y srifuadcen del lesoro.

¢. Estado actualizade de la deuda (intor-
ma, extema, directa o indireetal,

d, Fotados contaldes - financions

e Informes que prosoente a gestidn finan-
ciera consolidada del sector plblico v
muestre l0s respectives resultados
OpLratives coondmicos v financieros,

G445

Ademas, la cuenta de invarsian debe con-
tenar:

1. Flgrado de cumplimignto de los olyjoti
vy metas previstns on el presupesio
[eficacial,

2, Fl comportamiento de los costos y de
o indigadores de eficiencia do la pro-
duecidn publica.

3. La gestion financicra dol sector,

De acucrdo a las disposiciones legales so-
naladas procodantemants, o0 obsorva qua
el sistema de cortabilidad gubernamental
responds a un conjunio de normas y siste-
Mas que permite registrar e informar en for-
ma integral g integrada el desarrolio de los
ASpOCLES:

Prosupuestarios - Contahilidad Fresupuestana
Financieros - Coniabilidad del Tezoro.
Patrimonial - Contabilidad Patrimaonial

Deuda Piblica - Contnbiliad de b Dieuady Pablicn,

Zi hien exizten requenmisnios (cazo de la
cuenta de inversiones] vinculados ocon as-
pactos que hacen o la evaluacidn de ln ges-
ton, o pormade exprosamente por 1o Loy
24156 resulla insuliciente pard satisfaog
las exigencias de un sistema de contabil
dad para ol sector pablico, qua parrmita Nl
wanr aclolante, da owena manara ehicicnbe, la
funcidgn control de gestion o travos do i
tecnica investigativa Auditoria de Gestion.
El fundament: ssta en gus =l siztema
descriptz legalment= no reflaja la captacian,
procasamionto a informes de {odos los he-
¢hos internes ¥ externes do los antas -
brliciss,

For ello, 22 inziste con la propuestia de que
pare un adecuadn control de gestion de la
hacienda publica, se requierse implemantar
un sistema de contabilidad de gestion
para gl sector publico, gue longa la ca
ractorislices de sor infcgral, abaredtivo de
informacign presupucstaria - linanciern
¥ de gestien (sustentado on of conocimisents
b 105 cosios)
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Graficamento: i
=
-
Cxistente a la fecha iInexistenta a ln focha -
= J -
o o o 4
A E =
Informacion ol Informacian i Infarmacidn Infgrmameion =
presupuasiorly financiarn de costns che gestion :
T = =
i  FE —_— W [ — S— -
Chlinnatorio o partic da 0 Ley 24156 Resisrin pou eepcrdion cuakjuie garneis :-."
Mucesans para ol dosarnsfe de b Agditaria de Gastien sobre aspestos - T
efarHamicn - financicr - pabrimanaial prasUpLeslario v oparalive, on atencdn 2 ke critalios do- laga - L
- Somnomda - aficiencin y aficecia, =
[Gistoma Imagral do Inf Gont = Prosuposstaris + Finpncisea s Liasun] : |
b nos que ne sorian posiblas considorar
V. Lus cosros kn g1, allos. Como sar: e
SECTOR PURLICO) i 2 i -
= Eliminar o polenciar la producsion o o
P ] =i
I ALCANCES ¥ VENTAJAS DEL CONQGE  “itios a ofrecor, ; =
MIENTD DE LOS COSTOS ¢ Incorporar senicios alternativos yo o B oui
o ha senalado claramonto la necesidad de plomentarios & |ns ya existontes, =
digponer de un sistema i informacion para Prescindir, croar o reestriclurar centros
la gestidn del sector pblico que reuna, al rosponesbilicad: Pz z
moenas, [as siguientes caractsristicas: : —=r
S *  Sub-contratar servivios wWo trabajos a
& bslar sustentado an ol conocimiento eoras, loreonzacion do servicins public a R
desagregado de los costos, ' e
. = Decidir la aeoplacion o denegacidan oe =
b. Ser abarcative de los aspsctos presu- {jinm e mu., i ot
puestaria, patrimonial, econdmico, fi- = Asp
Manciera y oporativo, = laadogeidn de modidas de provencidan Fo
i ; mibiente, A
€. Que prodduzca informacion relovants para maaamil o
i toma de decisiones, permiticndo eva-  »  Determinacion de Ing precios v tanlas e |
[uar la vhsarvancia de los principios de los senvicins publicos;
economia. eficiencia y eficacia, E A%
- = Bl revupers de los costas do los semioe T3
Son diversas los conceptos involucrados, En prblicos prastados a tarceras an
el prosonte, hant roferencia Unicameanta o in- -
dicacde on el apartade a., siendo los demds  Existen obios factores que justifican &l con
mative da analisis independiante con un Sislemna de informacian de costos & L=

El conoacimionto de los costos de las acti-
vidies y savicios parftencoiontes a la ha-
cienda publica facilita I3 toma de decigio-

KAl 202

a. Lo necasilad legiziativa do disponer

dalns relevantos y analiticos ol momess

de efeclivicar el controd politicn,
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b. La tendancia a nivel mundeal de gua la
contabilidad do costos soa una parto in
Igronte dol sistoma de Administrocidn Fi
Moo

1. A nivel nacional el art. 87 - inc. d} Ley
24 1456 de Administracion Financiera, es-
taldece gue e Sistema de Contabdlidacd
Giuborrnamental estan onoentado a dator
minar los COSTOS DE LAS OPERACID-
MES PUBLICAS.

2. Las Mormas Intermacionales de Gontabi-
licdad para ol Soctor Fabdico (sthas - NE 4y
MY 4 - 10408 - ELELLLLY, de cardcter opta
tive, Fecomicndan por gjomplo;

= La obligacidn de llevar contabilidad de
costos que permita acumular & costo
oo s actividodes, Yo 500 por

= Sistoma de contabalidad de coslos;
= Técnicas para determinar costos

3. La Faderacion Intarmacienal de Contado-
res [IFALC), ha emitido en mays de 2001
un profunciamiconlo sabro el desarrallo y
soslonirruento 9o normas contabbes infer
raciiales pora of secton pablico {IPSAS),

Il. PAUTAS PARA IMPLEMENTAR UN 515-
TEMA DE INFORMACION DE COSTOS

Fara =u puesiz an marcha cabe recordar &
existencia de ciertas pautas {ya conacidas):

2. Bequisitos del sistema: Hoxibilicad
opoitunidad - simplicidad - claridad -
utilidad, eto.

b. Aspectos gonorales: elocoidon doel sistoma
y ool matodh do coston - poricdicidad
wrnddadd do coston o do oben o nivol do
cada cenlro - procedimicrtos 3o revisidn
cix esas unidades de medidas - eto,

€. Aspectos administratives: definir
rasponsables - circuito admipistrotivo
capacitacion y onbronamionle - rovisian
parmananle de los sislemas ol

d. Aspectos contables: plan de ceentas (an
funcidn al nomenciador y a los centros
recolaciores de costos quo S0 dotormis
nen) - nonmas contablos goneralmoento

fi51

acepladas (soporte necesania pard facili-
tar ol control)

Sistoma do gestidn oo inventanoas,
recursas humanos - capacidad y nivel
de actividad - fijacion de estandaras
rara la madicion de resultados - el

e, Departamentalizacion: adecuada deding
it oo 185 aroas de rosponsabilicod v do
terminacion de los centrog de coslos, ser
vicio wo unidades programalicas: finales,
intermedios ¥ auxiliares [oporativos ¥ no
oparativis).

f. Prosupuesto: sectrizado, capaz de par
mitir: la idertificaciaon da los programas y
actividades, dsterminar los costos
operacionzles y las unidades de madidas
atdecuadas da semvicios wo de produc
Y

m, SISTEMAS DE COSTOS

La consideraciin de las siguientes caracte-
risticas: a) actividad a desarraliar; b} la adaop
it oo lo bose do datos, y ) doelimicidn ool
micdo g costoar, da lugar a o delineian del
sistoma de coslos o adoplar, gue a S0 wer
pueden estar bhasadas en

o, Elwvolumen: an donds al producto os ol
cavsante del consumo de los distinbes
tactoras productives gque conlarman of
costo. En estos sistemas, los rocurbos
consurnides son medidos on proponcidn
al M2 o unicales produsidas pacs un de
Loerminacdo prresluedon o Sorvicin

b. Las actividades: en donde las activida-
des son las causantes de la generacidn
de los costos. En aestos sistarmas, los e
CUrSoS quey [as amprosas conguman o
son como consocucncia del acontac
gt de las pctividodes, gue de ningan
moda estin relacionadas con el volumean
de produccion

M corresponde anoal presenta rosaltoe las foe
tadecas m romarcar las rmnitpcionas o cada
ey ede ellens, s prolenoe sehalar que, po las
caractaristicas de la hacienda publica, enoal
gunos saclores ¢ niveles organiZalivog (en
LNS Mg que en otras], con seguridad qus
CRISI LN LG Impetants oo tareas inne-
CRSarias, Jque ro genarant ningon valor agre

B B L A D E L B LY
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Qado a los servicios que se presta () no
mejoran la calidad del mismo ni despiertan
IS on ol USUARD, PerG S COrSUmen e
Cursas}.

Para corregir estas anormalidades, la pro-
pucsla del presente pasa por sustentar en
urik prirnara etapa el sistema do informacicn
de costos bazado en ol volumaon, para onian
tar on una segunda la determinacion de log
Cast0s o un sistema basado on las activida-
des. Mis fundamentos son:

+ Fl andlisis de las actividades permito o
caltule de los costos v la gestion admi
nistrativa de las mismas,

= Laeliminacidn de Ias aclividades gue no
gunoran valor agregacda, provocars:

= Heduccidn do costos;

* Increments de |z calidad de los zenvi-
ins;

* Optimizacién de [os iompos an la aje-
CLCHH Ao una actividad,

* La gestidn do una actividadfoperacion,
implica la mejora de la eficiencia de la
misma;

= Para la detorminacon del costo o las ach-
widardes, S0 roguisre del connoimicnbs ple-
na de las funcionas de un arganismn.

IV. PROCESO DE IMPUTACION DE LOS
COSTOS DEL SECTOR PUBLICO

Es idénlico al de cuslguier cenlro recolector
de coslos. Esto implica:

a. ldentificarlos;

L. Imputarios;

B. Asignarics

V.a. Identificacidn de los costos

Una adocuada idemtificacian do Ios costos
de una actividad, facilitard a los administra-
dores [ decision sobre si la misma es nece-
saria, reducible o eliminable. La clasificacion
de coglos conocidas, es aplicablo para al sec-
tor publico. Cabria agrogar

MLAILALD 2002

a. Procodencia: externos (prrsonal - bienss
¥ Servicios); internos {econdmicos);

b. Cordecter repetitive rocurientes v no te
currentes;

¢. Origen: presupuestarios (propios del ene
o de olros entes) ¥ No presupussiancs
LOCOnGMEOS - INTOrsS).

IV.b, Imputacicn de los costos

El encuiadre dado por el presupucsto anuz
al cual deben cofirse los entes v organis
ms pertenccionios o la bacenda pabilics
provoeea la particularidad de gue las imputs
ciones se deben realicar al periodo, sin vis
cular los desembolans con cada produccios
delerminada {salva el easo do algunas e
prosas dol estadan),

En virtud a lz amplitud de aspectos a cons
darar para qua 2l conlrol de gestidn soa i
tegral o integrado, cxisten costos que sc ge
naran en momentos diferentes al desarrolic
do una actividad {como as el caso de los
costos medioambientalns): antes - durante
¥ despues.

For Io tanto, la imputacion de Ins costos 2
los respeclivos sarviciosnenting,  deponde
ra e oo obyjelivos pro-dotorminacdos

IV.c. Asignacion de log costos

Ge reficre al procedimisnto de asignacion de
los dosombolsos a cada centro o servicis
recaloctor do costos dol sector pablico. & par
tir de su acumulacion (ya sea por contro yio
por actividades), corresponde:

* “Asignar en forma directa anguellos que
son individualizables v controlables &
Sl do ongen dal misma. So refiere a
Ins donominados costos propios de cacs
sector/centro/sendcin”,

* Asignaren forma indirecta aquellos car

g iy epntrodables y e indwidualizablos
Hogun se trate de sistenas basados er
ol valurmen o en las actividadas, la asig
nacién de los castos indirectos difiers
suslancialmente v las crilerics  respon
don a las pautas {(ya conocidas) de
daciring

b
¥
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Por lo tanto ¢l costo de cada servicio del
scctor publico, estard compuesto par
MATERIALES/INSUMOS DIRECTOS -
MANO DE OBRA DIRECTA - OTROS
COETOS DIRECTOS ¥ OTROS COSTOS
INDIRECTOS, recibidos estos a través
de médulos de aplicacién (sistomas ba-
sados en ol volumen) yio por las unida-
des de actividades {sistemas basados
on las actividades).

V. CAPACIDAD ¥ NIVEL DE ACTIVIDAD EN
EL SECTOR PUBLICO

Lina caracteristica generalizada de las an-
tes publicos estd en que gran parte de sus
productos finales, se idenfifican con pres-
taciones de Sorvicios que no son recu pe-
rables en periodos pasterores al de sy ob

fercien,

Dentro de esta concepcidn se recuicre oo-
nocer:

1. Capacidad mdxima tedrica (capanidad
mdximay productiva dizponible), a nivel do
senvicios yo centro de costos v dol ente
publico cn suconjunte, de los activos con-
sidarados ccondmicos, en térming de 6p-
timo rendimiento.

2. Capacidad maéxima prictica (eopacidad
productiva disponibla), a nivel do centra
de costos y del ente pablice on su con-
junte, de los actfives considerados scond-
micos, en idrming de normal rendimion-
to (previ las dotencionos considerndas
noriilas],

3. Nivel de actividad previsto {nivel de
aprovechamionte de la capacidad), os Ia
dacision anticipada de lo gque so CSpars
utilizar di In copacidad maxima prictica,
en funcion de [as propias limilaciones ceo
nimicas, financicras v de olra naturaleza
del servicio yio centra de costos v del ente
publico 8n su conjunto.

4. Nivel de actividad real: {actividad alean
rara), representa el nivel do actividad ro-
sultante o aleanzado.

D los conceplos anterioros se determing 1a
capaaidad ocioga total, producto da I3 anti
tpada v do la oporadiva, seqin pautas co
noidas

hok

VL. EL RESULTADO DE LA GESTION EN
EL SECTOR PUBLICO

Lomn ya 5e expresara anteriormenle, para
poder cvaluar Iz gestion de un el public
EE requicrs connon Jos resultados da fas
tareas realizadas v 5 los mismas:

= Son o ng coincidentes con los abjetivos
propuostos (una gestion EFICAZ).

= Surgen de la mejor combinacién posible
(una gostion EFICIENTE)

=  Han sulo obtenidos al el costo posi
bl (una gestidn ECONGMICA).

En una primera instancia, o resultado sor

ge de confronfar INGRESOS ¥ COSTOS
imputablos al objets quo se mide L los en

tes miblicos (que no parsiguen fines de fu

crol, el resultado debe ser interprelade
como una COBERTURA DE COSTOS DEL
OBJETO ELEGIDO, a efcctos de mostrar en
qui madida puode sor aulofinanciado Paga
s mnedicion se reguieren, ademas da las V-
riables monetarias, de ofras de cargcter no
monetarias (va scialadas on el capitulo ||
precedentorments),

Lo evaluacion de los resultados oblonidos an
cualiuicta de los componentes de la gestian
se resliza a través de un indice gue se de-
nominz INDICADOR DE GESTION {“fa uni-
dad de medida gue permita el sequimionto Y
evaluacion pariddica do s vaniablos claves
e ung arganizacon, medinnio su COIMaED
cidn non les corespondientas 1cferentes in-
ternos v cxlomos"), ¥ debe reunir cigros re-
quisitns minimos

= Serinequivaco no pormiti intorprotacin
nas coflrapuestas

= Ser portinents
g quicre madir,

adacuade para Io que

= Serobjetive. sucobeulo debe preemilic ser
auditarkn

La heterngenuidad de la estruchira de Ta ha-
cianda puhlicn hace que s indicadores sean
propns de coda onte en particular, dobion

do ser disefados on base o las actividades
quUBe e quieran medin.
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Fueden ser clasificados (Doc, N® 16 -
AECA), segin su:

£ eshs y pestion, lendamenios del puevo snestdeler de contind e T haciemly puililis

Objeta Naturaleza | Ambito ! Actuacidn
= Hasultadns = Loonomia = Intarmno
* Estruciura = Elicipncia * Extarmn
* Procosos = Eficacia
* Efectividad
* Equidacd
= Excaloncia

For su exlension e imporancia, este tema
amerita un tratamientn independicnlo.

VIl DETERMINACION DE LOS COSTOS

Fara la determinacidn de lns costos, =e dobe
recurnr 3l uso de hefrramientas necesanas,
entre las cuales mencionaremes {on forma
muy sucinta);

a. Insumos - materiales directos = bjenes
de consumo

Para un eficients control de este elemento dal
coste, sodebe abordar el consume de roour
505 & Travis do un sistema de gestion de
slecks que poarmitas individualizar al sector
usuario de una manery clara; valorizar los
insumos ullizados; determinar stocks mini-
mos, maximos y de proteccion: decidir so-
bre politicas do compras; asignacién do car-
QO GO una correcta imputacidn,. eto

b. Mano de obra (remuneraciones y cargas
sociales) = Gastos en personal

Para un eorrocte control, se dahe recurir o
un sistema de gestion de recursos hu-
manos, gue parmita al menas: [a apropia-
cign del costa de la mano de obra en fun-
cion a la actividad, taroa u obra on 2 qLie
ol personal esté afectads; contar con los
Cuadros de cargos ¥ su identificacidn con
los nivoles escalalunarios vigentes en cada
enie, imputable a los servicios, centros de
costos wo unidades programaticas; una
adecuada valuacidn, que contemple las
cargas sociales para cada organismo; |a
alactacian de este clomenta dol costo en

BARTCY 2K

cantidad de horas mano de obra por sor
vicios, centros de costos ywWo unidadas
programaticas; s,

.. Otros costos

Mo individualizados como bicnes de consy.
ma ¥ gasios en porsonal. Puoden ser a su
v do cardcter DIRECTOS y otros INDI-
RECTOS. Entre kos foms que intogran esto
rubro podomos mencionar (de acuerdo al
nomenclador pars el sector publica) a-

+  [astos indiroctos (Servicios no personalas
transfovaring - soricios por deudas - ofros
gaslos),

= Amortizaciones de bisnes de usn.

Las tarcas que se pwovean realizar para of
control da asto rubre, se rosumen on lo =i
guienta:

1. Costos Directos: fdem a insumos v mana
da obra dirocta.

2. Costos Indirpctos: su acumulacitn os
través de las cuentas analiticas indicadas an
el plan de cuenlas. Su asignacion v disbibu-
cidin @ cada centro da ocostos, se realizant de
acuerdo a pautas conocidas en costos

3. Depreciaciones de bienes de use: frara
el control de cste item s sugiere elaborar
Una asignacidn de bienes para cada sorvicio
i ftravés de un sistema de gestidn de
inventarios do bienes de uso, aqu ndicue
datos guo hagan factiblo caloular ol costo o
las depreciaciones a nivel de servicios, utili
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zando para ello las paulas v criterios quee do-

termina la doctiing (las dopreciaciones pua
thore sor diveetos o indirectas)

G55

Par lo tanto, 8 esquoema de acemulacidn do
costos senaladn, se puodo resumir de la si-
QLG .

. =
Determanncidn de los costos ]
l Sacter Publlco
= |
o
[ Extructura Organlzativa ]
¥
Contro do Coatos
Sorvicios - Actividades
g —
= — |
’ l +
Cienes de Consuma |u
keak. Prunia Gastes on personal tros cootog de Prozt. do Sorv,
Materrales Marss de abrs dirgsta : ;
insumos direcios - l [Thirgctos - Mdirecios)
1 | ]
(Por centros da coston) {Por controa de castos) {Por cenros de coatoa)

{Serv. - Actividadas)

I -

|- ASIGHNACHIN INDIRECTA

VIll. EJEMPLD PRACTICO

El osquoma planteado ha sido elevado o
la praclica en un ente publico (caso espe-
cificn: Hospital Publicn de Aulogestidn de
la Prov, de Salla), cuyas pautas gensrales
fueron desarrolladas en “Los Costos en
los Hospitales Publicos de Autogestion”,
Cr. Roberto M, Redriguez, Cra. Rosalia
Jaime - XX Congreso Argenting de Pro-
fesores Universitarios de Costos - Salta
1997

A posar da las dificultades emergantos on
ol relevamienta, las ventajas oMenidas al
final (incluida la divulgacion a nivel méadi-
cosh fusron muy satisfactorias, permiticn
dao constatar la aplicacion de la propucsta
quo so formula, con ol aditamanto de qua
esta informacidn de costos, no solaments
es necasaria para facilitar 12 fomg de daci-

[Serv. - Actividades)

[Sorw. - Actividades)

' &

l _

i Eri

siones sino para ayudar a concretar ol
CONTROL DE LA GESTION DE LA HA-
CIENDA PUBLICA, adoplado a nivel cons
tituzional por la NACION y algunos asta-
dos provinciales (caso Prov, de Salta).

|_ V1. Concrusiones

La insatisfaccidn goneralizada de la comu
nidad con relacidn al manejo de los fon
dos publicos v la no obtencicn de resulty
dos satisfactarios on ol cumplimients de
los objativos propuestos por los entes per
lenaciantes a la hacionda publica, ha pro-
vocado un profundo combio o mvel muan
dial de las estructuras del control, pasan
do dal tradicional de legalidad a la nece-
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sidad de evaluar la Gestion Pablica, po-
niando énfazis on la ohsarvancia de los
principios de economia, eficiencia y ofi-
cacia

La relarma de la Constitucion Macional de
18994, encuadrd 8 nuestro pais en esta oo
rriente moderna ¥ muchos estados provin
cialos tambign optaron por osta nueva mao
deln de CONTROL DE GESTION do a ha-
cienda pulhica {como el casa de ko Pravin-
cia de Salta), aungus normativamaonta, de-
janda de conlemplar factores necosarios
para evaluar la goestion cuando del sactor
pubbico se trata, atondiondo o gue osta no
parsigus fines de lucro.

Los aspoclos a verificar v los alcances
de este modele, hacen que o mismo ad-
guiera las caracioristicas da ser. integral
(prosupusstana - patrimonial - nanciero
CLARNOMIco - oparativa y del madic ambrien
tal, observando el cumplimienlo de los prin-
ciping e administracion ya sefalados) e
integrado (abarcativo a tados |05 sistomas
oxistentas on un onta awditada)

Entre las formas de materializar ¢l con-
trol de geslicn, esta la AUDITORIA como
técmica investigaliva adaptable a las cir-
cunstancias, Los alcances de esta, nos
Hoevan a concluir gue para un efectivo
canbrol de gestidn, e reguisre de una
Auditoria Integral e Integrada, de cardo-
ten Externa que permila evaluar: la
razonabilidad de las cilras indormadas,
ol grado de cumplimiento do las prine
pios da economin, oliciencia y eficacia y
el encuadre legal de fas tareas v activi-
dades realizadas por los entes poblicos
iauditoria financiera - de gestion y de
legalidad), v ser abarcativa da todos los
sistomas axiswenios

Para poder desarrollar la técnica de la
auditoria de gestidn, como una expre-
sidn oficiente de materializacisn del con-
trol de gestidn, so roquiern contar indo-
tectiblemento con un sistema de informa-
cign contable gue cumpla con cicrtos ra-
guisitos

= Esatar sustentado en el conoocimionto
dosagregadh de log cosios,

SLAILOE 00T

Canstos ¥ gesticin, lumdamientos del ionsvo modelo de coneeol de la wienda puilafic 2

* Sor abarcative de los aspeclos: presu
pucstarios, patrimonial, econdmico, £
PEAGIOre, Dparative ¥ cudndo correspon
da, el moedio aminonte,

* Produzca informacian relevants para lz
ioema da decisiones, permiticnoo avaluz:
I gliciencia, econamia v oficacia de 1z
gasticn renlizacda,

La determinacion de log costos en el se:

tor publico, constituye una horramienta fun
damental en el proceso de toma de deo
sionos. Son numarosos los factores que in
ciden a favor do o integracidn efoctiva de
sistema de informacion de costos (ya sez
coma un Sisterna de contahilidad o como
tEcnicas para su determinacion), al régimen
de Administraciin Financiera de [a hacion
dn publica

Se senalaron algunas pautas diferenciales
alas ya conccidis, como consecusncia de
Ias caracteristicas propias de las activida
dos dal sector publico:

*  Regimen deo imputacion de los coslos,
por vigencia del presupuesto anual

= La fijacion de la capacidad v nivelas
de actividad, an términas de rendi
mientos.

«  La necesidad de avanrar on los siste-
mas basados en las actividades, en
virtued e o oxistencia de tareas inne
GOSATE que na QORoran valor agrega-
do y 51 CONSUMen Fecursos. Su elimi
nacion reporiard innumerables ventajas

+ El no perseguir fines de lucro, hace que
ol resultado on ol sector publico sea in
terpretado coma cobertura del costo
total y que para su medicidn se regquis.
ran de variables moenclarias v no mone
tarias, (a través de indicadores da ges
lidn propios para cada onta}

*  Lawutilizacidn de herramientas de ges-
tion, necesarias para la determinacidn
¥ andlisis de los costos)

FPor ultima, 1as vontajas sofaladas quo ro
parta al conacimiento de log costes de las
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aclividades y servicios pertenacientes a un
anta de la bacienda publica pacional, pro-
wineial wio municipal, no Bacen otra cosa
cue ratificar la necesidod do la vigencia de
loag mismos y de profundizar en su aplicabilidad,

HaT

si se pretande que &l nuevo models de con
trool de la gestidn pulilica se desarrolie con
cficionen, olcadi y oconomea y se dispon
g do datos relovantes para la toma de de-
CISIONESE,
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