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El autor aborda el tema del proceso de toma de decisiones, especificamente
en lo referente a la presencia en &l de la incertidumbre, ol resgo v Ia utilidad

El trabajo presenta un caso, el cual es desarollado desde los puntos de vista
canceptual v praclico. v pretende demostrar que la percepeion gue cada decisor
tenga lrente a los factores antes citados, juega un papel fundamental v definitiveo en
la toma de una decisidn

Los hechos a decidir, al encontrarse influenciado por sitvaciones pro-
babilisticas. amplian el desarrollo de alternativas v lleva a algunas confusiones al
lector. Quicds éste fue el principal motivo para que ol analisis planteado fuera re
alizado con una metodologia tan original coma curiosa: se nara un cuento, logran
der a5 amenizar fa comprensién de la tematica,

En esta primera parte del trabajo. se expone el problema o resolver, Jos
analisis que se consideraron pertinentes a partir de los dates considerades v la opi
nicin de cada decisor interviniente, o través de su propia percepcion del resgo v de
la wtilidad de cada una de las posibilidades de decision. Consecuentemente, se oh
servara que la comeccion de la decision vara acorde la percepeion personal de estos
elementos.

Kinceorr, Tmoray
Contabilidad basacda en oportunidades: jmejor que el “"ABC™?

El autor plantea en este articulo una vision marcadamente critica sobre el
rosten basado en bas sctividades ™. aun cuando reconoce que su aplicacion puede
tract beneficios clertos,

Analiza la hundamentacion de la 1écmea “ABCT, L'r]m'luyun{]{:. eI que resul-
ta incorrecta. Sinembargo. a la par de reconocer el éxito gue la misma ha alean
zada. wbica la razén de este hecho en su wilizacién como “herramienta
mtivacional” que estimula la participacion de los recursos humanos a partir de la
identificacion de oportunidades de mejoras coneretas.
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Sobre esta base, propone que la contabilidad gerencial trabaje mas sobre “en-
fogues” antes que sobre “técrnicas”, centrando su atencion en detectar las oportu-
nidades de mejoras, con un espiritu flexible v abierto a todas las téonicas que puedan
resultar dtiles a los efectos de resolver problemas,

Osorio, Oscar Manuer
Los costos v las decisiones en la actividad agricola

Presentado por su autor al XV Congreso Argentinoe de Costos (Posadas, Mi-
siones, 1995), el trabajo merecio pedido de publicacian por parte de la Comision
Técnica del IAPUCO en el dictamen respectivo,

A traves de la aplicacian de téonicas derivadas de la teoria de la decdision v
un adecuado manejo de la informaciém sobre costos, demuestra las posibilidades
v ventajas de la toma de decisiones racionales en una actividad en la que, habitual-
mente, las mismas se adoptan sobre bases intuitivas de los productores.

Plantea dos ilustrativos casos vinculados con la eleccidm de cursos de acciom
alternativos en el uso de los recursos productivos.

Rwrowe Fevw, Vicexte y Barracinma Pavtanca, Mercepes
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Los autores, miembros del Departamento de Contabilidad de la Universidad
de Valencia, Espana, plantean claramente ¢l objetivo de este trabajo de investiga-
citn: interpretar el proceso de adecuacion a las nuevas “circunstancias del entor-
no empresaral” que la contabilidad de gestidm viene levando & cabo,

Ll andlisis lo realizan en el marco conceptual de la “investigacidn progresi-
va”, identificandn dos lineas concretas de evolucidn que denominan: “programa de
innevacian téenica” v “programa de inmevacion social”.

|as mismas son desarrolladas en el trabajo haciendo copiosa referencia a los
autores que realizan aportes para su progreso,
Movedades por Cost Puus
Comentartios hibliograficos
XX Comgreso Argenting de Profesores Universitarios de Costos

Autoridades del 1APUCO

Cluitnies pueden sersocios del IAPLICT
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~ Quiénes puéden ser socios del IAPUCO

El Estatuto Social establece las siguientes categorias de socios:

Activos: Quienes se desempenon o se hayan desempefado como Profesores Ti

tulares, Asociados, Adjuntos. Exrraordinarios. Conzultos 0 Emérites on
Universidades argentines, estatales o privadas. en la discipling COSTOS,
o la denominacion similar que cada Universidad 1o asigng a la misma
Adherentes: Quienes se desempeien o se havan desempefiado como Jefes de Tra
bajos Practicos o Auxiliares de la Docencia, graduados o alumnos, en
Universidades argentinas, estatales o privadas, en la disciplina 05
TOS, o la denominaciom similar que cada Universidad [e asigne a la
Misma
Externos nacienales: los profesionales v expaitos on COSTOS que no actien en
la docenda universitaria pero lo liagan en la actividad pro-
fesional o empresaria,

Externos extranjeros: los profesores. auxiliares de la docencia fque actuen en

Universidades extranjeras v los profesionales v expertos en
COSTOS que desarollen su actividad fuma del pais

Para ser admitide como asociado. en cualquera de las categmias. deberd presentarse
la centespondiente solicitud, por escrito. con indicacion de los datos gque la Comision
Divectiva establezea En especial, los asoviados extetnos nacicnales v los asociados
extrameros deberdn acompana documentacion probatoria que justifigque reunir los
requisitos establecidos para cada caregoaia

DERECHOS DE LOS SOCIOS

Todos Ins socios gozan de lus mismes derechos, excepto o de votar en las Asambleas
v oser elegido pma integrar lus Grganos de Direccion Y Fiscalizacion v la Comision
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CARTA ABIERTA A MI MAESTRO

Al Profesor Dir. Oscar Manugr, Oso0R10.

Las instituciones registran hitos a [o largo de su historia, Mojones que
marcan puntos de inflexion en sus trayectorias, El Instituto Argentino de
Profesores Universitarios de Costos, nuestro querido IAPUCO, reconoc e
Tarse varios a lo largo de sus fecundos veintidos anos de vida. Invariablemen-
n le, todos ellos polenciaron su tendencia ascondente,

Nadie que conozca al IAPUCO desde su qgenesis puede ignorar que la de-
cision de editar la revista Costos ¥ Gestion, cuyo primer nimero vio la
luz en setiembre de 1991, marca uno de los jalones mas significativos en
5us anales,

= Ser "vehiculo Gtil para la transmisian de ideas y conocimientos®, OO U
un vacio.. en las publicaciones dedicadas a 1as lécnicas de gestion CImpre-
saria”, difundir los "trabajos relevantes de autores nacionales y extranje-
ros” de la especialidad, fueron las esperanzadas metas planteadas en sn
primer editorial,

Ocho anos han pasado desde aguel lanzamiento. Treinta y dos nimeros
han quedado para dar un contundente testimonio de que aquellos obje-
tivos se cumplieron tan puntual como rigurosamente.

Madie que conozca al IAPUCO desde sus entranas ignora que aquela qui-

Lo mérica decision de editar la revista Costos y Geslion y esta palpable

realidad de ocho anos ininterrumpidos de presencia en los ambitos aca-

— démicos, profesionales ¥ empresarios de nuestro pais y del mundo

hispanoparlante, inequivocamente, tienen en Ud., Dr. Osorio. al factor
comun y excluyente,

— * T.1X.- N° 33 - COSTOS Y GESTION 1e



CWRIGQUE NICOLAS CARTIER

Anie la obligada decision de alejarse de la direcclon de su querida revis-
ta, me corresponde hoy asumir doble responsabilidad. Una, como Fresi-
dente del IAPUCO. Otra, como su sucesor en la direccion de la revista.

Representando como Presidente a los asociados del Instifuto, debo res
ponder al mensaje de despedida que *a manera de editorial” nos envia-
ra en el altimo nimero de la revista, Cualesquiera otras palabras que no
fueran gracias Doctor Osorio, ademas de ociosas, serian poco ficles al
preciso sentimiento que, no tengo dudas, hoy embarga a mis colegas.

Como su sucesor en la direccion de la revista Costos ¥ Gestion, me co-
rresponde recibir la posta que hoy enfredga.

Siendo para mi ésta una muy dificil mision: no me resulta, sin embargo,
exlrana. Fui su alumno, luego su ayudante y mas tarde Frofesor Adjunto
de su Catedra en la Universidad de Buenos Aires, la que hoy tengo el ho-
nor de dirigir. También lo sucedi, luego de haber sido secretario de su ul-
tima gestion, como Presidente de la Comision Directiva del IAPUCO.

Asi fue que, a lo largo de casi treinta anas, pude aprender mucho de lo
mucho que Ud. generosamente me ensend. Mo todo, segquramente, pero
si lo suficiente como para poder tener hoy ¢l coraje de enfrentar este gran
desafio con la confianza de aquellos que aman las obras que realizan. *

Por esto, querido Profeser 0 bRio, mMe nace ¥ quiero decirle Gracias
Maestro.

Enrioue MicoLas CaARTIER

=2 Setiembre 19099
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La percepecion del riesgo y de la
utilidad en una decision (*)
—Primera parte—

Raul Alberto Ercole

INTRODUCCION

Es usual que al intentar realivar ana colaboraciin sobre un detenminado tema, se
busgoe oblener conclusiones al fin del mismo. Esto no siempre se logra con éxito, pero
seneralmente es el objetive ol estudiar un tema en particular.

Mo obstante, en esbe escrito se tatacd deliberndamente de no lerar a conclusidn
alruna, como meta misma del rabajo. Latemidtica elegida. de por si. no tiene una sofu-
cion absolutamente dnice. no es estriclamente matemativa (aungue on el andlisis del
problema se abunde agqui en cdleulos o desarrollos numéricos o matemdtivos) y depende
de criterios mids o menos lagicos gue, eso st necesitan ser cuidadosamente analizados,

L tema de decisiones fue, es y serd una problematics diaria de las organiraciones.
sean éstas del tipo que sean, Ls mds, pureciers que dllimamente el tema cobra mayor vi-
TOF CON aspecios tan vigentes como la globalizacion. las moedernas éenicas de gestion y
la competitividad general en todes los dmbitos. Del mismo moda, o] valor del analisis
adecuado de la intormacion se wrna imprescindible en la eleccidn de lo que puede, o no,
Negar a ser uny buena decision.

Esta colaboracion ronda en torno o la problemdtea de la toma de decisiones (T
w trata de interrar un andlisis téenico con una metodologia dididetica, quizids es cierto un
tanto curiosa, pero gue apunta al desarrallo de un tema de discusion (de alli el mtento de
no finalizar con una conclusion, sino de busear ésta a través de los aportes que wndos sa
bremos hacer v que seguramente seridn mejores que 1o gque en estas 1ineas estl escrital, Se
presenta un caso de T que se usa de modelo para desarrollarlo desde Tos puntos de vis
ta conceptual y prictico ¥ gue abarca ks situaciones de incertidumbre v desgoen Ta T,
aspectos que sin duda son comumes a la mayoria de ellas.

%) Trabape presemade al XX Congreso Argentino g olesores Universit b Coestons, Cavacloda,
tous. Con Pedide de Publicacion”™ de ln Comisidn Téomicn del TAPUCC en el Diclanen iespoolive
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RAUL ALBERTO ERCOLE

No cabe duda que el tema no se agota con las ideas agui vertidas. El desarrollo
completo del mismo es complejo y requiere seguir estudiando metodolosias y propues-
tas. Las decisiones son tomadas por personas que, por supuesto, tienen diferentes perso-
nulidades y diferentes visiones de las situaciones tuturas. 1o que €5 en si o dificulioso para
concluir en una sola verdicl. Sin embarzo, somos los profesionales en esta discipling
quiencs podemos en forma preponderante contribuir en organizur algunas ideas. A ello
se apunta con lu eleccidn del utulo del trabajo.

[azvinn (') erafica los eclementos de Ta “Resolucion de problemas-Toma de decisio-
ness (RPTD) del sipuente muodo:

Problema
Cursos . £
de Decision Objetivo
accioén
Grafico 1.

Es decir, siempre hay un objetivo presente que diferind seoin las circunstuncias de
cardda problema y de cada situacion en purtivular, La decision que intente Hegar al abjeu
wo puede estar influida por muchisimos aspectos, entre ellos importantes componentes de
lu personalidad de Jos individuos. Por ello, y comao se dijo. la colaboracidn intentard exa-
minar el problemi, desarrollu los cursos de aceidn posibles y seilor ddar unus ddens respeclo
a la woma de decision en si, Ta cual es patrrimonio de todos los que discutan éste u otros
CUEON.

Vale. al fin de lu intoduceion, una breve referencia al estilo de esta presentacion.
Cuando han transcurnido varios afios desde que uno comenzd con la tarea docente. en
aportunidid de investizar una problemdtica, se aprende mids ficil a reirse de uno mismo
y a no dar solemnidad 2 lo gue no es circunspecto. Bsaes wda la explicacion de este cuen-
to. que no Tue algung ver, sine que es hoy, dado que la decisidn silo la tomardn los per
somajes del cuento. pero o nivel de cada lector adin no fue tomada. Y cada uno debe -
marla para que esta colaboragion pueda encontrar alguna conclusion. Por ello, en lugar
e HABLA UNA VEZ se cuenta gque ..

ELEL o nn St BB L proceselooisorio. Eafangiee, arctendse ¥ g ticipe o, Falivioanes M-
chi. 1997
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LA PERCEPCICN DEL RIESGO Y DE LA UTILIDAD EN UNA DECISION
CAPITULC 1. EL VILLORIO

HAY UNA VEZ un pueblito, muy, muy lejos en el Hemisierio Sur, que se llama EL
VILLORIO. Es un pueblito muy agradable, con mucho verde coma corresponde a la pre-
ocupacion ecoldgica de eslos dias, pero que conserva la plaza con la |glesia, la Muni, el
Banco Macional, el Club Social y el Bar de Matias como acervos culturales y referencia-
les de sus habitantas,

Ese dia, muy soleado por cierto, era el 4 de noviembre (otro 4 de noviembre, no el
que uno se imagina) y se encontraron unos amiges a tomar mate en lo de Matias. Ocu-
rre gue EL VILLORIO cuenta sus dias algo diferente, pues su afo es de 13 lunos, con 28
soles cada luno vy gue se llaman asi:

ENERO: Porque es &l luno mas lindo del ano.

FEBRERO: Porgue era una costumbrea,

ANTESDEABRIL: Porque abril s un luno lindo y marzo es feo porque empiezan las cla-
ses.

ABRIL: Forgque es un luno lindo,

AFTERABRIL: Porque en EL VILLORIO habia llegado una profesora de inglés tiem-
po atrds,

JUNIO: Parque una vez esc pais gand el Mundial en ese luno.

SETIEMBRE: Porque es el lune 7 (y no como para nosotros que es el mes 2).

OCTUBRE: FPorque es &l luno 8

NOVIEMBRE: Paorgue es el luno 8

DICIEMBRE: Paorque es el luno 10

MAYO: Porgue no sabian donde ponerlo y o pusieron agui.

DODEMBRE: Porgue es el luno 12.

SUERTEBRE: Porgue es el ultimo luno, esta Navidad y da suerle.

Por cierto que habian eliminado julio (porgue hace mucho frio) y agosto (porque no
se vende nada), Como se dijo, hay 28 soles por luno. El lio se arma los bisiestos porgue
cada uno quiere poner el sol adicional en un luno distinto. Al fin, optaron por enero, gue
es el mejor lunae del ano y alli celebran San Ofelio Labrador, con procesion y todo (al po-
bre Santo lo olvidan después por 4 anos y eso que fue el dnico que muchisimo tiempo
atras hizo una vez que en agosto —cuando todavia habia agosto en el pueblo— se ven-
da algo).

Lra entonces el 4 de noviembre del calendario ELVILLORENSE. En el Bar de Ma-
tias, entre ofros parroquianes, estaban Nicole, Evaristo y Caleulin. Unos dias atrds habian
ida al cinema de LA CIUDAD para ver “Perfume de mujer” (Evarislo no puede sacarse la
costumbre de llamarlo cinematdgrafo). Nicole, por lejos la més emprendedora y audaz de
los amigos (como corresponde a una mujer que se precie de tal en estos dias que trans-
curren), dijo gue la pelicula le habia inspirado que se asociaran para vender medias tra-

«T_IX-N° 33- COSTOS Y GESTION Ea



RAUL ALBERTO ERCOLE

madas para mujer y, por supuesto, perfume de mujer, cosd de tener mas de un produc-
lo para ofrecer a todas las mujeres del pueblito. Que iba a ser un gran negocio. que esio,
que o olro. Calculin dijo enseguida que se ponia con todo a hacer los numeros, dado que
casi no lenia sentimientos, sino sdlo cilculos en su cabera. BEvaristo, por su parte, fuer-
lemente conservador, cauteloso, recto hasta lo mas intimo y precavido sin limite presio
su total aprobacion peroftor un gran TENGAMOS CUIDADC insertado cada cuatro pa-
labras que decia. Al ultimo, cuando ya se habia contagiado algo del enorme espiritu,
empuje y atrovimiento de Nicole, decidié decir casi en una voz inaudible: *Ustedes no
cuenten nada, porfaver, pero yo soy amigo de Samantha (la tarolista de EL VILLORIO)
y me ofrezeo a verla para que nos dé las posibilidades de venta de las medias y los per-
fumes, segun los precios qua le pongamaos. Asi, de paso, pero sdlo por esta vez, me tira
las cartas y me dice como me va a ir. Usledes saben gue esto no condice como soy, pero
todos tenemos.., el lado flaco, ;no?”. Por supuesto que para muchos de los del Club So-
cial no era la tarolista smo (@ bruja ésa, pero a tdos Nos pasa que No NoS reconocen 1os
merilos.

Y asi es EL VILLORIO, donde se cobra y se paga en villasures (V3).

CAPITULO 2. EL CLUE SOCIAL

bl sequndo encuentro de los 2+ amiges fue en el Club Social 2+ soles despues. A
todo esto el lector se asombrara porque creia gue eran 3 amigos. Resulta que en EL V-
LLORIO el 3 no existe desde que Caloulin los convencid a ledos que 2 esigual a 3. Por
eso usan el 1, después el 2 y despuds el 2+. En efecto, un dia Calculin dijo:

6 = & - OK dijeron todos {con la ayuda de la profesora da ingles)
menos 6 = menos 6 - OK
4 -10=9-15- Otro OK
Cuadradode 2 - 2 x 5= Cuadrado de 3-3 x5 - Sl, OK
Cuadrado de 2 - 2 ¥ 5 + 5/2 al cuadrado = Cuadrado de 3-3 x5 + 52 al
cuadrado
i eso para qué, dijeron? Bueno, dijo Calculin... zes o no lo mismo?... 5
Bueno, eso es &l trinomio cuadrado perfecto o sea cuadrado del primero, menos
. 2 veces el primero por el segundo mas el cuadrado del segundo (Calouling
Todos pensaron y después de un largo rato, con fa ayuda de Penélope, la
profesora de matematicas, concluyeron gue Sl
Entonces:
(2 - 52) al cuadrado = (3 - 5/2) al cuadrado
y si saco raiz cuadrada en ambos miembros
2-52esigualald3-52-05EAQUEZ2=3

B Setiembre 1999 »
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LA PERCEPCION DEL RIESGO Y DE LA UTILIDAD EN UNA DECISION

A todos no les quedd mas que convencerse y desde alli que estd el 2+.
Bueno, estaban en el Club Social.

Caleulin trajo los calculos, Evaristo las posibilidades que le dio Samantha y Micole
el empuje. Sobre la mesa redonda del Club Social {la Unica redonda que habia) desple-
garon los papeles, discutieron ideas y llegaron a la conclusion de que iban a tener 7.500
V5 de costos fijos, lundamentalmente por alquilarle &l local a Don Bamén, que era al unico
que lenia uno con ubicacidn en la plaza con estanterias y todo lo demas. Gue iban a ven-
der los perfumes a 22 VS o a 20 V3. seqin la decision que lomaran, y las medias con fra-
ma a 10 V3 o a 8 V§, también para decidir. Galculin conté que &l tenia un amigo en Ma-
lasia gque le traia los perfumes a 15 V§ cada uno, pero gue para las medias no habia amigo
que valga, asi que tenian que ir al barrio chino de LA CIUDAD y alli cuestan 6 V§ cada
una {las tramadas, por supuesto).

-

Evaristo conté que Samantha le habia dado los calculos del siguiente cuadro ¥ que
esperaba gue le hubiera hecho bien el service prepago a la bola de cristal naranja con la
que adivinaba: ’

Medias tramadas Perfumes de mujer

AT0V5| PROB. | A9VS | PROB. |A22 VS| PROB. |A 20 V5 | PROB.

1.050 0,20 1.400 0,20 580 0,30 B20 0,40

1.003% 0,50 1.310 0,403 00 0,70 GED 0.60

200 0,30 1.250 0,40

Cuadro A. Posibilidades de venta (en unidades).

Asi termind ese sol en el Club Social, que antes se llamaba Club Social y Depaorti-
vo, pero desde que las autoridades pusieron Internet en &l Club, ya la gente no hace tanto
deporte como antano. ..

Galeulin los invitd a su morada para 2+ sales después v les dijo: “ya voy a tener
wdos los calewlos listes en mi Pentium Al (la A porgue ya esta automatizada de la can-
lidad de calculos que hace su duefo y la | porgue es a inyeccion de mate).
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CAPITULO 3. LA MORADA DE CALCULIN

Es, en verdad, la dnica casa pintada de morada que hay en el puehiito.

Alli se encontraron para analizar los calculos de Galeulin, La Pentium estaba al rajo
Vivo y con mate amargo en el medio observaron como el sabihondo explicaba a sus ami-
gos y al lecior ..

{Entre parentesis, es muy probable que sea asi, gue haya UN SOLO lector para
esto, con lo que a partir de ahora ya el lector es un amigo, por lo que pasa a ser “el Hec-
A", ya que suena tan parecida.)

"Tengamos en cuerta —dijo Nicole— gue debamos dprovechar nuestras oporturni-
dades, que son claramente dos estamos cerca de Navidad {en EL VILLORIO, como en
todos lados, Navidad es el dia - en EL VILLORIO sol — numero 358 del afio) que es &l
22 de Suertebre y en esta época hay muchos imeresados en hacerles regalos a las mu-
jeres del pueblo y, por otra parte, la Cooperativa todavia no trajo medias tramadas i per-
fumes. Asi que, vamos a vender mucho y vamos para adelante”. Evaristo atenud con un
“si, pero tengamos cuidado” y Calculin expuso sus primeros calculos en el cuadro 1.

MNOTA PARA EL Hector

En ¢l cuadro 1 se expresan los precios de venta, unidades, contribucion marginal wtal v uni-
taria y probabilidades de cada uno de los sucasos posibles para ambos productos

Calculin explicd que hay cuatro acciones posibles:
a) vender (medias y perfumes) a 10 y 22 villasures:
bj vender a 9 y 22;

cj vender a 10 y 20;

d) vender a 3y 20.

De hecho fue, en cambio, los sucesos posibles son 24 par las combinaciones que
se producen con las unidades de los productos, segun las posibiidades de la bela de eris-
tal naranja de Samantha.

Evaristo comento con agrado que és. s eran los unicos calculos primarios para te-
ner en cuenta pues la Administracion Federal de Ingresos Poblicos todavia no habia sido
creada en EL VILLORIO y 2l IVA era soio la falta de ortegrafia del gue |BA al boliche de
Matias,

Micole preguntd si la Pentium se habia olvidado de sumar porgue tenia los subto-
taies en blance, pero Calculin intercedio para aclarar g l2s oifras no eran surmables lo-
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davia, porgue no estaban ponderadas por las Samantha's posibbilities. Micole no enten-
di6 todo, pero seguia entusiasta con la venta y con la posibilidad de ganar &l mayor monto
posible. .

Orgulioso, Caleulin gueria mostrar a toda costa su cuadro 2, en el gue se refleja-~ ]
ba verdaderamente —segun él— cudl era la mejor accion. Asi que les dijo; *yvo hice el |
cuadro 2..” pero Nicole lo interrumpit con “yo ahora me vay a la peluqueria para aslar
linda cuando empecemos &l negocio” y Evaristo seguia con el male amargo en la mano i
izquierda y el ;CUIDADO! en todo el rostro. '

“Cshau”, dijo Nicole. Nos juntamos mafana, que va a ser un hermaso sol, en el Bar
de Matias.

CAPITULC 4. EL BAR DE MATIAS

El Bar de Matias era muy concurride en el pueblo, porque era el Unico lugar en
donde se podia tomar Cococolo, ya que en el Club Social habian hecho un arreglo con
la Pepse —al igual que en LA CIUDAD que no podés tomar Cococolo en ningan lado por-
que te dicen... ;Pepse es lo mismo, sefior? — y asi que cuando iban al Club Social pe-
dian finalmente amargo serrano, y aqui en el bar se delzitaban con las Cococolo, que les

alucinaban. n

e e

Bueno, con las Cococolo en mano,... e viene el cuadro 2.

NOTA PARA El Hectdr

El cuadre 2 muestra, para las diversas acciones y sucesos posibles:

—  Contribucion marginal total de los productos Ay B (medias tramadas-periumes).

— Probabilidad conjunta del suceso (para productas A v B).

— Contribucien marginal total esperada de los 2 productos (producto de las ¢has columnas
anteriores).

— Beneficio total = CMT menos costos fijos.

—  Beneficic esperada = Bencficios por probabilidad.

Caleulin explicd el contenido del cuadro 2. “Dicho cuadro expone, dijo, lo que se
llama el VALOR MONETARIO ESPERADO de las distintas acciones segun la probabili-
dad de gue ocurran los distintos sucesos. Lo que interesa verdadaeramente observar es
que la accion C es la mejor (10 V3 para medias y 20 V3§ para perfumes) pues es la de
mayar contribucién marginal esperada y, por ende, mayor beneficio esperado = 100 VE.
En orden decrecients, siguen las acciones D-A-B. No puade obtenerse conclusion con la
suma de los beneficios sin probabilizarlos, pues eso distorsiona la misma. En efecto, en
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53 columna se observa que los beneficios (sin su probabilidad) son mas altos para la ac-
cion B, siguiéndole luego, las acciones A-D-G".

Caleulin, orgulloso de su cuadro 2, agrego que habia mas caleulos para analizar

tedavia porgue habia preparado dos cuadros mas con una serie de indices vy valores de
los distintos sucesos y acciones,

Antes que pudieran reaccionar sus amigos, le puso acelerador a las manos y se
despacha con el cuadro 3 (2+ para allos) v el cuadro 4.

NOTA PARA EL Hector

En el cuadro 3 estdn calculados, para los distintos sucesos posibles de cada accion, los si-

guientes clemanios:

a) contribucidn marginal unitaria de la mezcla de productos;

b} numers de unidades vendidas de ambos producios;

¢} venias en V5 totales (ambos productos);

d) costos variables totales en VS {ambos productos);

&) tasa de contribucion marginal promedio {de la mezcla) calculada como CM total dividido
ventas totales (ambas on VS);

f) punto de equilibrio on VS como el cocients enlre costos fijos v TCM de la mezcla;

g margen de marcacion de la mezola, como el cociente entre CM 1otal v costos varizhles
[ambos on V), 1o que en realidad es la TOM por peso doe costo variable invertido:

h} margen de seguridad {ventas menas PE} expresado on porcentaje del PE;

En todos los casos, los indicadares son validos para y sclo para cada suceso,

Explicéd Calculin que todos ellos eran indicadores de gestion Oliles para la loma de
decisiones, sobre todo cuando no estan influidos por probabilidades de sucesos. Pero
aqui ccurre exactamenta ello, hay probabilidades, por lo que debieran calcularse esos in-
dicadores como valer esperadoe, es decir multiplicados por las respectivas probabilidades

de los sucesos. Esto daria como resultado &l VALOR ESPERADO de los indicadores, que
ahara si podrian tomarse en cuenta.

“Para ello, preparé el cuadro 47 {Calculin,

NOTA PARA EL Hectér

En el cuadro 4 estan calculados y sumados para cada accion, s valores esperados do
a} CM esperada unitaria de la mezcla;

b} TCM esporada de la mezcla,

¢} PE csperado;

d} unidades de venta esperadas;

g} margen de marcacion esperado de la mozela;

f} margen de segquridad esperado de la mezcla,

1D Setiembre 1899«
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* Cuadro 4,

SEmare 19495 .

LA PERCEPCION DEL RIESGO Y DE LA UTILIDAD EN UNA DECISION

Caleulin repitié gue la mejor accion es la C, que tiene mejores beneficios aspera-
dos, Aclard, sin embargo, que los indicadores calculados en el cuadio 4 variaban para
las distintas acciones del modo que sigue:

a) la mejor CM unitaria - Accién A;

B) la mejor TCM - Accidn A;

c) el mejor PE - Accidn A;

d} la mejor cantidad de unidades - Accion D;
e) &l mejor margen de marcacion - .Auci::'m A;
i} el mejor margen de seguridad - Accion C.

“Pero todos éstos son indicadores, v de la combinacion de costos variables, nimerg
de unidades, precios de venta y costos fijos, en definitiva lo gue interesa es cudl de las
acciones da mas beneficio, y ésa es la C. Que por cierto, tiene indicadores intermedios,
i tan buenos ni tan malos, pero es la accidn que mas villasures da.”

Y punto®, dijo Calculin, sumamente confiado en las matematicas.

Los otros 2 amigos, yva sin las Cococolo v ahora con mates amargos, habian gue-
-ado perplejos con tanto numerario y no sabian muche gue decir.

Micole se animd a comentar que a ella le habia llamado muche la atencion eca co-
“mna de beneficios sin probabilizar que estd en el cuadro 2 y que daba mayores hene-
“cios para la accion B, y luego la A-D-C. “Me gusta eso de que dé mas beneficios”, dijo
fcole, Caleulin intercedia para repetirle que eso es sin tener en cuenta las probabilida-
-=5 de los distintos sucesos, asi gue esas cifras eran utiles para ver la distorsion de los
seneficios alrededor de la media (beneficio esperado o beneficio afectado por las proba-
oidades de ocurrencia), pero que la suma de los mismos sin ponderacion de posibilida-
225 da como resultado una cifra no relevante.

Agrego Calculin: “Todo estd muy claro, El cuadro 2 nos dice que la meior accion
== la G, y luego la D. Las otras no sirven. Y ello se confirma en el cuadro 4: alli se bh-
==rva con claridad que ldgicamente la mejor accidn (C) da el mayor margen de seguridad,
2 accion [} es buena porgue vende mucho pero deja menos que la C yla accidn A tiene
-nos indicadores barbaros de CM, TCM y MM porgue tiene precios altos o sea alta CM,
“ero como vende pocas unidades en definitiva deja poco™.

Micole seguia con dudas. Ya habia ido a la pelugueria, estaba linda para comenzar
-on el negocio y ahora tenia un mar de dudas por culpa de Sarmantha,

Evaristo no queria hablar por ahora hasta no pensar mejor donde estaba el
RIESGO.

*T IX-N° 33-COSTOS Y GESTION 15
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Nicole seguia preguntando: “Digo yo, ;no habra una manera de ver cudl accion nos
deja mas?= Caleulin volvio a explicar que Ia accidn que deja MAYORES BENEFICIOS
ESPERADOS es la accién C, por supuesio entre todas las acciones posibles, O sea, la
accion C maximiza la CM (y por ende los beneficios). *Es mas —dijo Calculin— éste no
@5 un problema tipico de programacion lineal en donde hay gque maximizar una luncion
sujelo a ciertas sestricciones, pero voy a intentar lransformario en eso para ver que sala”,

¥ alli nomas saté uma sucursal de su Pentium Al que era una portatil también a
inyeccion de mate, acerco la bombilla a la maquina vy dijo:

=Voy a maximizar la funcién de Contribucion Marginal Total (ambos productos)
suponiendo gue la relacidn entre CM v nimero de unidades tiene una pendiente recta. O
sea, mas unidades se venden, es porque se bajd el precio, con lo que la CM disnanuye
{relacion inversa). Suponeamos, como digo, que esa relacidn es lineal.

Las restricciones estdn en las unidades.

Las de medias varian entre 300 v 1.400 {minimo y maxima que pueden venderse)
v las de perfumes entre 500 y 820, todas estas cantidades afecladas por su respectiva
posibilidad de ocurrencia.

sEntendieron?”. ..

“Mo”, dijeron a coro Micole y Fvaristo.

“Bueno, no importa. Ya van a entender” {Calculin).
El resultado es... chachan.., chachan.

Contribucion marginal PR-A PR-B Total
Linidades minimas 60 524
Unidades mdarmas 1.304 736
Unidades aptimas 1138 633
CM - Factor fijo 2276 1.266
CM - Factor variable 324 106
Celda objetivo TTI
M 35123 8917
CMTotal 39497 a7a0 TIIT

Cuadro B. Programacidn lineal.

« 16 Setiembre 1939«
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LA PERCEPCION DEL RIESGO Y DE LA UTILIDAD EN UNA DECISION

| modelo cuadratico) y la explicacion de las celdas o5 la siguicnte,

NOTA PARA EL Hectdr

Este cuadro B imagina una situacion —QUE NO ES EXACTAMENTE LA DEL EJEMPLO
FLANTEADO-— gue puede ser resuelta por el método de programacicn lineal (adoptando

La fila de unidades maximas estd obtenida por las unidades e e venden al precio bajo
de cada producto ponderadas por sus probabilidades. Ejemplo para producto B = 680 -
06 +«8207 0.4 = T36.

La fila de widades minimas ostd obtenida de igual furma que la anterior reemplazando
laz unidades por las que se venden al precio alto.

Las unidades optimas surgen como resuliads del modalo,

Las filas de CM-factor fiio y CM-factor varable se utilizan para ol caleulo de fa CM unita-
Fl&.

Elfactor vanable es el ritmo de crecimients de unidades ante una baja de la CM unitaria.
En efecto, para el producto A la CM baja s 1 (de 4 a 3 micntras las unidades aumentan
on 324 {de 380 a 1.304).

El factor fijo o5 el punto de partida para hacer el decrements de la G con el increments
de unidades. Ejemplificando para el producto medias, los calculos del factor fiin son:

4= {x - 880} 1 324 O ses, la CM os 4 para 980 unidades. A partir de alli decrece a un it
mo de 5 1 cada 324 unidades (factor variable). Por consiguiente el factor fijo "x” as igual
a=4" 324 + 980 = 2276, A igual resultado se hubiera llpgado haciendo el cédleulo con
una CM de 5 3 en las maximas unidades (1.304).

- Las celdas da CM unitaria estan cntonces calculadas asi:

CM unitaria producto & = {2,276 - unid ) £ 324, siendo “unid.” ¢l numera de unidades ven-
didas.

Con osta expresion se observa claraments que al aumentar las unidades baja la CM uni-
taria que, por supuesto. llegard a S 3 para 1,304 unidades vendidas.

La celda objetive o5 la maximizacicn de la funcion CM total = CM unitaria de cada producto
por el pumero de unidades vendidas, que es tambien igual a la suma de las CM totales
de ambos productos.

“Como se observa en este cuadro, la situacién dplima es vender 1.138 unidades de
madias ramadas y 633 unidades de perfumes a precios de 9,5123 villasures y 20,9717
V5, respectivamente. Ello daria un beneficio de 277 v$ (o sea 7.777 VE de CM total).

Pero esa siluacion es imposible. Samantha no nos dio Jas probabilidades de venta
= 2505 precios ¥ ademads el supuesto de linealidad inversa entre CM ¥ unidades no debe
zer cierlo, pues los efectos de mayor venta se suelen dar con baja de precios en serio y
70 A MITADES - NO DIGO A MEDIAS PORQUE SE VAN A CONFUNDIR CQUE ES UNO
DFE LOS DOS PRODUCTOS QUE VENDEMOS." {Calculin).

* T IX-N° 33-COSTOS ¥ GESTION 17



RAUL ALBERTO ERCOLE

“Ademas no tenemos las probabilidades y no podemos inventarlas, asi que hay que
contentarse con la MEJOR ACCION ENTRE LAS POSIBLES. A menos que hagamos un
estudio de comercializacion para precios intermedios, pero ese es olra cosa y no pade-
mos encarario para Navidad, Serd para el afo que viene, si Uds, quieren”.

Finalmente, Calculin dijo:
“Conclusion; la mejor accion es la G, jempezamos?”.

Micole y Evaristo {a coro desafinado): "NO, HAY QUE PENSAR MAS™. "NOS JUN-
TAMOS MANANA EN Ml RESIDENCIA™, terminé Evaristo ya sin coro pero con el MiSme
desafing.

CAPITULO 5. LA GRISIDENCIA DE EVARISTO

En una época habia sido una residencia vieja del pueblo. Guando llegs Evaristo, fiel
a su personalidad, 1a pintd toda de gris, incluido el jarrén del living en el que celosa y
veladamente tenia escondido un vigjo video de una pelicula de Isabel llamada “Fiebre del
pajonal”. Hasta la baldosa de la vereda, que tenia la leyenda de la Compania de Cable
local, la habia pintado de gris, porgue decia que el rojo original le distorsionaba las ideas

e sentaron los 2+ amigos a tomar el té y Evaristo preguntd, siguiendo sus meto-
dicas costumbres, cuantas rebanadas de pan gueria cada uno, asi las preparaba, Obvia-
mente, Nicole se hubiera camido 10, pero educadaments dijo 2+ y Calculin dijo gue &l no
come, &l sélo calcula.

‘Ya con el té en la mesa, marca Blue Hills por supuesto, comenzo esta tanda de dis-
cusion. Aqui el protagonista fue el duefio de caga. ¥ sus temores y sus riesgos,

Habia estudiado todos 105 cuadros y dijo que seguramente habia alguna accion gue
le diera fnenores riesgos. Que entendia lo del beneficio esperado, pera gque en realidad
eso No era mas que un promedio. ;

En otras palabras, pregunto si lodos los promedios tenian igual riesgo.

“* Galeulin dijo: *No, en realidad no todos los promedios tienen igual riesgo. Hay da-
t0s gue se desvian mas del promedio y olros que estan todos mas cerca, aunque de los
dos grupos de datos se sague el mismo promedio, Podriamos calcular eso; se llama
COEFICIENTE DE VARIACION y es el resultado del cociente entre la desviacion estan-
dar de los datos y la media o promedio.”

“iue dificil’” expresa Micole.

*No, no es dificil” dijo Caleulin. ¥ agregd: “Ademas, hay que tranquilizar a Lvaris-
10", Sacd su minipentium portatil y... confecciona el cuadro 5.

*18 Setiembre 1959+
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RAUL ALBERTO ERCOLE

HNOTA PARA EL Hector

El euadra 5 calcula el coaficiente de variacion como ¢l cociente entre la desviacion estandar
vy la media para las 4 acciones.

A su vez, la desviacion estandar esta calculada como [a raiz cuadrada de {ta suma do los
cuadrados do los desvios respecto a la media por su respactiva probabilidad).

Continud hablando: “L] cuadro 5 muestra claramente gque la distorsion de datos
alrededor de la media es mas alta en la accidn 0, siendo la accidn B la mejor de todas e
este sentfido”,

“iClaro!”, dijo Evaristo. "Prefierc la accion B, luegoe la A, después la G y por ultimo
la D"

“Si hubiera alguna accién con promedio de perdidas, la desecharia sin mas. Pero
como todas tienen su media en beneficio, prefiero aguella gue me dé mas seguridad que
las posibilidades estdn mas cerca del promedio. O sea, no me interesa si el promedio es
mejor o peor (incluso hay poca diferencia entre ellos). Lo que me interesa es justamente
tener el promedio y no otra cosa. Por @so clarameante opto en este criterio por la accion
B con menor coeficiante de variacion™.

“Otra cosa, Calculing no es posible calcular ademais de |a dispersion de datos, algo
qua muestre cual de las acciones es mejor para no tener pérdidas? Porque no sé si se
habrin dado cuenta, pero a mi lo gue me preccupa es el RIESGO"

“Mo nos dimos cuenta®, dijo Micole, ¥ Caleulin no habld porgue ya estaba sentado
de nuevo con la minipentium calculando no sé qué.

Micole miraba para otro lado. Ya se habia engullido sus 2+ rigurosos panes y estaba
mugrta de hambre, pero no se animaba a pedir mas por no desordenarle toda la alace-
na a Evaristo.

Por fin, Calculin dijo: %jya lo tenga! Calculamoes las probabilidades acumuladas de
cada accion y con asto lenemos lo que me pediste, Evaristo”.

Y de parto natural die a luz su cuadro 6.

20 Sefiembra 1895«
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RAUL ALBERTQ ERCOLE

NOTA PARA EL Hectar

El cizadro 6 muestra las Probabilidadaes ¥ las Probabilidades dCumuladas de cags
ACcion para log distintog beneficios posibles de |gg SUefsos que pudieran oeurrir,

"Fijate Fvaristy . exprasd Caleulin

BON este cuadro se Ve claramante g que vog
Quergs saborm

“Perfacton, exclams Lvarisyy, wAb VB0 que la major a
79 % de Posibilidades de ng tener pérdidas (0 de tener cerg
aCylaDeon 52 % yla Peores a B con 44 %",

coitn es lg 4 Que me da
o mas de beneficios), luegn

«Bueng —replicd Nicala - €5 U manerg ge ver las cosas. A mi me deja mas fajis
saber que con Cualquiera de |35 olras accionag tengo mas Brobabilidad da ganar 200 g
mas villasuras ¥lapeor on ese sentido es la aceinn A con sélo 35 %a”,

Evaristg continugd: «hg, ¥0 no quiero tenar Pérdidas v este criterio me dice que es
mejor la accicn A Observs ademds que este Cuadro de brobabilidades acumuladas de.

Nera, siempra una ACCIAN Supora a olra cualquiera an Al90n tramg ga| beneficia. gj hubiera

Caleuiin queds asembradn ton el razonamientg te Evaristy ¥ie diola razgn,

=(Mra cosa ~Biguid Evaristy mi percepcicn del dinerp os distinta a 15 tya, Mico.
le. Por Bjemplo, lomemos el casg del Lotisimg o del Villaquini. v 12 voy a hacer una pre-
qunta acercy de 850: 5i lends una loteria con probabilidad de 50 % de perder 200 vg o

50 % de ganar 40 VE v viena alguien y te diga- en lugar de |4 loteria vo 1o doy 100 vg
SBQUros... syos qué elagirias?,. -

Nicole dijn ensequida gue | loterig,

Evaristo claramenta difo CLINK CAJa alos 100 V$ con lo que podria Comprar mu-
tha mas pintyrg gris,

Calculin sp metié con ganas en la discusign,

Dijo: “Miren, son unos extremistas, Caga Uno se pone da yn lado del hilo, | 4 Gue

Voy a hacer eg Eonslruirles lo gue g ama una funcion de 15 UTILIDAD DEL DINERO y
€50 les va a apjarar tods

NOTA paRa EL Hectar

En gl apéndice 2 paty Cons|
e Puedan Consultarse gili |oe

L] Setiembre 1095 .
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LA PERCEPCION DEL RIESGO Y DE LA UTILIDAD EN UNA DECISION

=Esta es tu funcidn de utiidad del dinero, Evaristos —le dijo Calculin—. «Agui se

muesira graficamente pero, por supuesto, hay una tabla como fundamentos.

1,2000

1,0000
T 0,000 LA~
o P4
= 00,6000 -
3 >

0,4000 o
0,2000 o
=
In‘-
e
o

A

L3 [ ] Ly
- | [ ] [4]
&y b

(500
480
atil]
BOO

Beneficios

Grafico 2. Evaristo. Funcion de utilidad.

Calculin aclard que la funcion de wiilidad de Evaristo tiene una caracteristica de
-onvexidad, tipica de una persona con aversion al riegsgo,

*; Perfecto! —dijo Evaristo—. Con esto ya creo que puede tomar |a decisions.

«Para ello te voy a pedir, Caleuling que me confecciones el cuadro de mi decisian:

o guiere decidir dandole un 30 s de importancia al criterio del coeficients de vanacion

considerande utilidad cero al mayor coeticiente de variacion y utilidad 1 al coeficiente de

vanacion = cero), otro 30 % a mi funcion de utilidad del dinero y un 40 % de importancia

al criterio de probabilidades acumuladas (considerando uliidad 1 a un 100 % de posibi-
lidad de no obtener pérdidas y utilidad 0 al 0 % de posibilidad de no oblener pérdidas):
. 5e puede hacer ese calculo?s

Caleulin pensa ... y dijo . jSe puede! .. En realidad los criterios de decision son in-
dependientas entre 51 uno mide el coeficients de variacion, otro la posibilidad de no ob-
iener pérdidas v el ultimo |a funcion de utilidad del dinero, por lo que puede construirse
una funcion de utilidad conjunta que sea aditiva de las otras tres. Claro que es tu criterio
personal, es lo que vos arbitrariamente decidiste como podrias haber decidido otra cosa,
Inclusa los parametros de variacion de las funciones de utilidades son también persona-
les. Pero esta bien, es TU criterio y otro podria tener olro u otros criterios. Para hacer tu
planilla de decision hay gue hacer unas reglas de tres v una planilla de cdlculo, Con mi
rminipentium estoy agui muy incomodo para eso. Yoy a mi morada, calcule con la gran-
de y vuelvao. Migntras tanto, usledes sigan comiendo panass.

+T.IX-N° 33 - COSTOS Y GESTION 23
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Para Evaristo fue |a pear naticia, Volver a abrir |a alacena, desordenar todo, gas-

tar mas panes, rogar que Nicole no se despache con un pedido grande de rebanadas y
nuevamenta abrir la cajita de Blue Hills,

«Nicole... ; cuantas rebanadas de Pan gueargs?as

Nicole penso: «es mi itima oportunidad. jAhora o nuncals.
=3eis, Evaristos,

= Cudntas? No sé si te escuchs bigns,

Micole mas fuerte: «Siste, Evaristo, Te dije que sigtes,

Mientras Caleulin calculaba en Sl maor,
Perade en toda la casa un cuchillo bien
de pan lo mds finitas posibles,

ada color morada, Evaristo buscaba deses-
afilado como para poder contar siate rebanadas

Cuando Nicole estuve saciada a medi
taba como era posible que Evaristo huy biera
pan, llega Calculin,

9% en sU ansiedad comestible, y se pregun-
obtenido transparencia en lag rebanadas de

«Te traje la planilla, Evaristo, Fodemos verlar (cuadro 7.

NOTA PARA EL Heetdr

El evadre 7 presenta, para cada accicn v oz distintas sucesoes, las siguientes columnas:

—  Beneficio;

Utilidad del beneficio sequn funcion de utilidad del decisor;

— Probabilidad del suceso:

~— Utilidad esperada (producto de Jas antenores 2 columnas);
Probabilidad acumulada de na obtener pérdidas de cacda accicn,
Cocficiente de vanacion de cads accion;

— Utilidad del coeficients de variacion SeRgun parametros fijados por ol decisar,

El fin del cuadro es un TESUMEN que auna

lus 3 criterios v les asigna las ponderacionas de
imporancia relativa

funcion de utilidad eleqgiria la accion A; si
lada, optaria por la misma; por Gltimo, con el criterio de la utilidad del coeficiente de va-

Evaristo estudid los cdlculos ¥y dijo: «Entiendo que si salo tomara el criterio de mi

.
solo valiera el criterio de probabilidad acumu- 1"|
=

riacion, es mejor la accion B, ¥ coma resultade de la panderacion que elegi es mejor la i
accion A. Claramente mejor, por lo que la elijo sin dudas. O sea, mi voto es vender |as ’
medias framadas a 10 Vs ¥ los perfumes a 22 v§. &' ves, Calculin, cudl aceidn habias

elegido?s. c———
« 04
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HaUL ALBERTO ERCOLE

«Y¥o habia elegido vender a 10 VS y a 20 VE (accidn C}, respectivamentes, contestd
Caleulin, g

-Fue cuando Nicole se lavantd v les sugirié seguir manana. En realidad queria irse
a comer algo bien suslancioso, que le hiciera olvidar las transparencias del pan,

«Chicos, los espero en mi casa mafana. No vengan temprano. Odio comenzar él
dia cuando todavia EL VILLORIO no fue conectado. Acuerdense que me gusta dormirs
(Nicole).

«Chau, Hasta manana» (Evaristo y.Calculin,

Amtes de irse Calculin, Evaristo le preguntd gué sabia acerca del tratamiento del
riesgo por parte de empresas grandes, y Galoulin respondio que recordaba que en el li-
bro de Hormgren hay una estadistica sobre ello y que se la iba a alcanzars.

NOTA PARA EL Hectdr

Ver Hoanoren, Fostes y Datan, Contabilidad de costos. Un enfoque gerencial, octava edician,
pag. 737, Bd. Prentice Hall Hispanoamerncana, 1996,

En &l apéndice 2 del trabajo esta reproducida la consulta.

CAPITULO 6. EL LOFT DE NICOLE i

Micole vive en la calle Madero de EL VILLORIO, lugar donde hay varios lofts, pero
ninguno tan lindo como el de ella. Es tan particular gue es una referencia obligada del
pueblo. Todos dicen del loft de Nicole media cuadra mas o dos cuadras a la izquierda o
cinco a la derecha. [s, en verdad, méds popular gue el Club Social y es lo primero gue se
muestra en los tours guiados para los turistas que visitan el pobladao.

Cuando Evaristo y Calculin llegaron al lofi, se sentia cantar a Soledad a todo volu-
men una chacarera del norte cordobés. La Sole era muy querida en EL VILLORIO porque
se supone que una de sus canciones la debe haber compuesto alli; aguelia que recuer-
da a enero como un gran luno y que ademas se refiere a los soles como los dias, y gque
dice asi;

“Cuando hjueve el invierno sobre _ :-lr-n:
fu ausencia ) = =
te busco en mis recuerdoes, Jp—
Hamdndote
y me maojo en los SOLES de tu
presencia
porgue siempre hay ENERO
sobre tu piel "
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LA PERCEPCION DEL RIESGO Y DE LA UTILIDAD EN UNA DECISION

Micole se presentd radiante y les dijo: «Miren, me compré estas medias tramadas
Tarron escure para lucirlas en el pueblo y que todas las chicas se den cuenta lo lindo que
cuedan. Mo les parecen hermosas?s

Calculin ni mird de lo apurado que estaba por hacer futuros calculos y Evaristo te-
2 miedo de mirar algo que no correspondia, asi que le dio la maxima curvatura que pudao
2 o5 ojos tratando de parecer gue permanecia vista al frente.

Nicole se despachd con un hermoso almuerzo con caviar y vodka de entrada, lue-

*0 un sorbete de naranja para depurar el sabor, de plato principal cordero guisado con

-a/sa de puerros y de postre su famosisimo tiramisd casero, todo con riego por aspersion

= champagne). Después de semejante velada, con el aroma de un café recién orepa-

-;do ¥ una copita de cognac, todo por supuesto comprado y gastado a cuenta de futuras
~hdades de medias y perfumes, dijo con su mejor sonrisa;

=Yo tengo mi decisidn, chicos. Y les aseguro gue no es por efecta del champagne.
~2sde mi punto de vista, un 50 % de importancia en la solucién la tiene ol hecho que se
=ndan mas unidades; no es tan importante que ganemos mucho ahora: lo verdaderamen-
= frascendental es gque hagamos una fuerte insercion en el mercado. Hay que vender mu-
“os perfumes y muchas medias y eso vale un 50 % de ponderacién, El resto, el otro
“0 %5, lo decido con relacion a mi vision-del riesgo, que supongo Caloulin, por lo gue ya
o3 explicaste, depende de mi curva de utilidad del dinero, De modo que, si Galculin
s=de prepararme mi tabla de decisidn de asa manera, voy a proceder a decidirs.

Calculin panso y dijo: «Nicole, necesito los parédmetros de tu utilidad para las uni-
“zdes, jEstarias de acuerdo si digo wlilidad cero si se venden cero unidades 1,r ulilidad uno
= se vende el maximo posible de ambos productos?

«5i, me parece razonables, contestd Nicole,

- Calculin tomd su minipentium portatil, pidic bombilla y yerba para darle inyeccién,
¢ =spero que funcione. Prepard entonces el cuadro 8 como la tabla de decisian para Ni-
“ole, no compartiendo su punto de vista pero déndole la razén en cuanto a gue los dos
criterios que eligio son en realidad independientes entre si, por lo que es técnicamente 16-
>co abtener una funcidn de utilidad total como aditiva de otras dos; son estas Gltimas, par
certo, la de utilidad del dinero para Nicole v la juncién de utilidad de [as unidades,

«Nicole, dijo Calculin, antes de mostrarte el cuadro 8 de tu decision observa el
crafico de tu funcion de utilidad, en donde se ve claramente que al vos ser mas propen-
=2 al riesgo que Evaristo, tenés una funcion mas céncava que la de &1, la cual ya vimos
IUE 8ra mas convexas,
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Grafice 3. Nicole. Funcion de utilidad,

« ;Lo entendés?s preguntd Calculin,
«jPuf! Una barbaridads, contestd Nicole.

«Me alegro muchisima=, dijo Caleulin gue nunca escechaba nada a nadie.

Mientras la Sole habia terminado de cantar y ahora se escuchaba a Julio Catedr.
les entonando &l lango:

“Una busca Neno de esperanzas

el camino gque los suefios
promelieron a sus ansias..,

Sabe que la lucha es cruel

¥ es mucha pero lucha y se desangra
poria fe que lo empecina.”

Los amiges recordaron con alegria que esa letra la habian compuesto ellos cuan-
do comenzaron a pensar en el negocio de las medias tramadas v los perfumes.

Al son del compas del cuatro por cuatro, Caleulin entond su cuadro 8.
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MOTA PARA EL Hector

EL Hectér dobe recordar que en of apéndice 2 esta detallado el método para la construccian
de la furcien de utilidad del dinero, tanto para Evansto coma para Miccle.

Ademas, cabe aclarar que el cuadro 8 contempla, para las disgtintas accioncs y SUCas0S po-
sibles, la funcion de ulilidad de Nicole y Ia funcién de utilidad del total de unidades vendidas
de ambes productos, considerando utilidad coro para la venta de cero unidades y utitidad uno
para la misma venta de unidades posibles (tuncion de utilidad lineal), Al fin del cuadro, al igguaal
que en el cuadre 7, 50 contecciont un resumen que pondera log criterios y obticne el total.

Nicole mird el cuadro y dijo: «Bueno, elijo la accion [ o sea vender al precio redu
cido ambos productos, es decira @ VS las medias tramadas como fas que lengo puesias
— ¢son verdaderamente lindas, no? -y a 20 villasures los perfumes importados de
Malasia. Estoy contenta con mi decision:.

Caleulin se agarrd de los pelos, posiblemente por primera vez penst algo distinte
anumeras y dijo; "Bueno, somos 2+ personas y elegimos 2+ acciones distintas. No 56 que
hacer. Voy a pensar en otra cosa. Me llama la atencién algo, Nicole, jte puedo pregun-

tar?”.

«Adelante, con toda la confianza gue nos da la armmistads {Micale).

«;Por qué en este soleado, luminoso y agradabilisimo loft, se observa ase lio de
pedaros de tela y tijeras y lapices y papeles, todo sotre ese colorido sofd turguesa?= (Cal
culin).

Micole contesta: «El lip de trapos y utiles es porque esloy haciendo un curso de
molderia, de moldes para ropa que en un fulure vamos a confeccionar y a vender, y &l sofa
porque me gusta el color urquesas:,

Galculin pensd: «Lo que va a pasar s que esla chica tan inquieta v tan optimista
va a estar ocupada todos los soles del afio, mieniras que es la ilusidn de todos los villo-
renses solteross, pero nada dijo, fiel a su estilo de hombre de NUMeros. .

Luego de la pregunta de Calculin, Evaristo siguid sin abrir la boca como en todo el
dia y todos se despidieron para encontrarse con Unos futuros amargos serrancs del Club

Social...
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Contabilidad basada en oportunidades:
;mejor que el costeo “ABC”? (¥)

Timothy Kingcott

+El sistema de costeo basado en actividades {ABC) estd siendo sohreestima- -
do? Tmothy Kinccorr, BSC (Hons ), ACMA. Un consultor independiente en
Bracknell {Inglaterra) examina sus debilidades y potencialidades, bajo el en-
foque de su nueva confabilidad basada en oporfunidades.

1. INTRODUCCION

Liste articulo es fruto del reciente debate sobre el costen basado en sctividades
SB0y considera que, ulimamente. la referida téenica quedd wotalmente desacreditada,
lsistema de costen basado en actividades no habrd sido sobreestimado y adulado para
seorecer i las consultorias, con sus costosos seminarios y programas de entrenamiento?
s delensores alegan gue Ta implantacion del ABC rag resultados que pueden revolu-

mar los sistemus contables de la empresa. mientras que sus detractores ascruran que &l
2 basado en principios esencialmente nulos,

ElLautor ha acompaiiade estos cuestionamicntos, y concluyd gue la implantacion del

teo busado en actividades puede traer benelicios, pero no por las rasones que acostum-

ran ser alegadas. La téenica es incorrecta y estd busada en una fundamentacion defec-
2. pera las reones de su limitade éxite son muy interesantes,

(=3 Articulo publicado en Manazement Accounting, Londres, en octubre de 19491
Traducion del mgelés: Hooesa me Oonvnims pr Rocgin

Traduccion det porupués: Prof Oscan Linvers
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2. LOS CIMIENTOS COLOCADOS BAJO ARENAS
MOVEDIZAS DEL COSTEQO BASADO EN ACTIVIDADES

El problema del costeo basado en actividades es que fue desarrallado para dar unz
nueva sobrevida a un método de costeo que, mientras todavia continie siendo utilizado
presenta grandes limitaciones en cuanto 2 la orientacion de los procesos decisorios, Lse
método es el costeo por absoreion, ¢l cuul determina sue deberd atribuir a todos los pro
ductos o actividades una cuota “efectiva™ de castos indirecios,

Este fue uno de los prandes errares de la contabilidad de costos en este siglo, y que
en fos dltimos anos viene siendo cuestionado por los tedricos japoneses y también por
muchos gerentes. decepcionados con los intrincados sistemas de costeo tue reprimen sus
actividades, De hecho, una gran literatura contable viene sicndo producida con eriticis
mos y discusiones sobre las fallas inherentes al costen basado en uctividades (ABC). La
atrtbucion de los costos indirecios es arbitrariz, consume tiempo. y la informacian de
costos resultanie es inveridica para utilizacion en la toma de decisiones,

Cunlquier contador de costos reconoce gue los costos de un producto acostumbran
cambiar en el tiempo. por una serie de rsones, Los proyectistas de los sistemas de cos.
teo deben reconocer las situaciones por lus cuales las distribuciones de los cosios indirec-
tos pueden variar de manera considerable de un periodo o otro. En muchos casos, los cos
s histdricos pueden ser apenas un imdicador para los “futuros”™ costos, ung ves gue
habitualiente tales costos futuros dependen fuertemente de elecriones Licticis ¥ estra
fcwicas,

3. SUPERSIMPLIFICACION DE PROBLEMAS

El costeo basado en actividades intema perfeceionar fas téenicas radicionales de
costeo procurando ofrecer mejores métodos de asionacion de los costos indircetos, Pern,
atirmar que esto conduce a un costeo “mids cuidado™ de Jos productos, que pucde ser uti-
firado pura determinacion de precios v para objetivos estrézicos, es una simplificacion
grosera de los problemas empresiviaies. v puede terminar en decisiones serenciales me-
diocres,

Tomemos el cjemplo mis simple. Un ejercicio sabre el costeo busado en activida-
des deciara que el inductor de costos en el depurtamento de compras ¢s el nidmero Je
drdenes de compra procesadas, Por Lo tanto, tal inductor puede ser aplicado para el cos-
teo de todo y cualquier nuevo producto, Entretanto, si el departamento de compras estu
viera trabajandd a plena capacidad. cualyuier trabujo adicional podri ser altamente cos-
loso. porque €l podrd  requerir tanto el reclutamiento de nues os empleados, como
envolver i contratacion wmporaria de personal sin experienciin En verdad. podrad resulwr
uni situacion donde Ja cmpresa necesite arendar nuey us instalaciones para alojar nueyos
empleados,
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RENAS
IVIDADES

Alternutivamente. si este departamento dispusiera de capacidad disponible, ef cosio
weremental serd nulo, y es hasta posible yue el trabajo adicional se revele mis beneficio
o que costose, Por ejemplo, podeid ser asesurado ¢l empleo del equips existenie v el au-
mento de fasatistaccion en ol rabajo. porgue ¢ Heva para large el aborrecimicnto de la su-
sovupacion v el receso del desempleo, Tambicn es obvio que cualguier decision podrd
stectar mds de un depanamento coma fue deseripto arriby, v en este caso los problemas
cran mucho miis complejos que en este ejemplo. Es posible v hastante probuable que esta

atrburion de costos indirectos sea irrelevante para cualyuicr decisidn gue s quiera tumar,

Hado para dar ung
= stendo utilizado,
= decisorius, Esge

et o fosddons Joe -

7 oste siglo, v que
\ :~:m_hfén por 4. APRENDIENDO CON LOS JAPONESES
QUE reprimen sus
sonda con Criticis.
dades (ABC). La

P M e i ey e mencidn el hecho de o e fos ja OIS e ODse i con in|_-!-.,_-.‘l|_|h'l],5d
i = i
mitrmacion de

nuestros elaboradisimos sistemas de costen, prefiriendo trabaje con modelos mis sim-
ples. destinados antes o una mejor motisacion. que orientados en direceion a la obtencidn

; S vostos exactos? Véanse sus procedimientos para fijacion de precios de venta v lan-
= Seustumbra menio de nuesos productos, Ellos no parten de un costen pleno osado en el Sistema
ety de gos LR pura sus costos de manufacturn, para despuds entonees lomar sus decisiones de
RAam andirig: muarketing en torno e esos costos, Bl vendadero punter en debate es cudl es el precio que
Fasuslos eogs <Lmercade puede soportar. v osi ellos serdn capaces de producir debajo de wl precio,
Umil ves gue

SLIICUS W oestroe

5. (POR QUE EL “ABC” ALCANZO EXITO?

[AS
Nos gustarin sugeric que el proceso de costeo hasado en actividades. o sies resul-
L ados Tinales, es el que trae benelicios para laempresa, La wéenica utilizada por el vosten
__T'_'IL I_“"_:m;ﬁ e sasado en actividades obliza a serentes v supervisores 3 im estizar cuales son los indue- -
du‘;ilitf_z':]’ res que '.l_f::q:l;u'l loas COstos, Una 1_:nrnpr:an.‘~'_|d:t de esios imlw.'mu.‘% =_::Ip;wim L tontar e
'_“1 T i res decisiones t___':.'lt.‘l_'ll:liljl:‘\'.. Por L‘_It‘l'l'll'l]l.!. \I |:_:$ cosios de ]‘:rl&llll..‘i_'ltli's :.‘.ﬁl.'.ln I'EIr;ll.:rnr.];u[n!;
:T—fil :t ‘“:“” ~on los movimientos internos deniro de [a fibrica, el gerente de produceion serd motivado
crenciales me-

2 redueir el costo de los productos actuando sobre los métodos de produceidn. para de esty
forma obtener mayor eficiencia.
S0 en acTividy
el nimery Je
para el cos- .
A———"; 6. HERRAMIENTA MOTIVACIONAL
amente cos.
g f . r L & e . . . i .
SRS comn El costen basadu en actividades no conduce al tipo de pensamiento arriba cjempli-
= fray £ af . g .. i . 1. - . P ' ;
pucrid resulti cado. La simplificacion y racionalizacion de métodos es una téenicn amplizmente pro
PRRIE ey o) rada y utilizada por L administracidn de la produccion. Lo que el costeo busado en ae
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tividades ha hecho es erear el ambiente organizacional por medio del cual estas cuestio-
nes son abiertas y discutidas. Bajo este aspecto, ] costeo basado en actividades, o pesar
de ser una téenica defectuosa, ha obtenido éxito; es una herramicnta motivacional gue es-
timula la participacion de un amplio grupo de personas.

Nos atreveremos a sugerir que las demostraciones desarrolladus a través del costeo
basado en actividades son un instrumento wtilizado por los contadores para influenciar a
otros administrdores, en el sentido de estudiar los costos de forma mas consciente. Los
cileulos de costos resultantes de ese proceso. teniendo completado este trabajo, podrin
ser descartados sin mayores inconvenientes.

Los japoneses han preferido enfocar estos problemas bajo un dngulo diferente. Ellos
prefieren utilizar las Cenicas fust i rinte, juntamente con algunos enfoques del control
de calidad tatal. Sus cileulos de absorcion de los costos indirectos presentan un fuerte
preconcepto cantra los tiempos de trabajo perdidos. Alzunas téenicas perenciales japo
nesas son poeco apreciadas por los puristas, pero si ellas fueran implantadas en un ambienie
adecuado funcionarin, y funcionardn muy bien. La administracion debe ser juzgada por
sus éxitos, v nunca por la purcsa intelectual de sus métodos,

Ll costeo basado en actividades realmente examing nuestros productos bajo el en-
foque de los significativos recursos aplicados en costos indirectos, JAlzunos productos
solicitan una elevada porcidn de costos indirectos? En este caso. iremos a ohservar los
procesos operativos de torma diferenciada. Esto serd una aproximacion saluilable y po-
sitiva para la evaluacién de lu eficiencia de los negocios. Ll costeo basado en activida-
des es un enfoque que la gerencia de produceion entiende. v esto puede ser explotado para
formar parte del sistema de administracion de costos, Bajo este aspecto, debe ser recono-
vido que e sistenta de costos basado en actividades permite mejores previsiones de cos-
tos v contribuye 4 la integracion entre departimentos.

7. ANALISIS BASADO EN ACTIVIDADES (ABA)

Existen erandes flagquezas en la weora del costeo basado en actividades. Ella nada
ofrece de nueve en relacion con o que se tenia antes y, comao cualquier otro instrumen
1o, solamente s utilizable si fuera aplicada con mucho cuidado v buen sentido. El resul-
tado final de un costeo que es dicho v considerado altamente exacto es ilusorio, pero la
implementaciin del proceso puede contribuir para hacer evolucionar las comuniciviones
serenciales y la motivacion interna. 5i los beneficios del sistema de costeo basado en
actividades son para permanecer. ellos deberian ser renombrados como anilisis basado
en actividades {ABA). y ser reconocidos como una de los varios instrumentos que la
contabilidad gerencial puede utilizar. '

La principal recomendacion de este articulo es que los contadores y otros adminis-
tradores no se deben concentrar en las 1éenicas en si, pero si en las oportnidades. Por esta
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caron. sistemas contables, incluyendo los procedimientos de costeo. deben ser basados en
las oportunidades. Siun instrumento especitico de contabilidad (por ejemplo, el andlisis
Sasado en actividades) puede auxiliar a la administracidn a explotar una oportunidad, es
wora de usarlo. Pero esto no deberd ser observado como una panacea para todos os ma-
les administratives,

Vamos a colocar ahora estos puntos de vista dentro del contexto de una pegueiia or
canizacion dotada de alta teenelogia. y atravesando una etapa de ripido desarrollo,

8. UN CASO HISTORICO

Nuestro ejemplo se refiere a una industria productora de instrumentos cientificos,
que son vendidos para empresas mayores € instilutos de investizacidn, ol 95 9 de los cua-
les estin localizados en el exterior,

Hace tres afios fue tomada la decision de asegurar el capital de trabajo necesario
nara invertir pesadamente en el desarrollo de una nueva linea de productes. Todos los
~lancamientos de (ijacion de precivs, costos y beneficios esperados lueron hechos partien
Jo de la suposicion de que una gran parie de la produccidn imicial seria vendida para un
snico cliente del exterior, que mostrabu un interés muy evidente en el producto. Pero, Lo
que sucedic en la prictica fue diferente y s muy interesante,

En ¢l caso, el desarrollo inicial del producto y su lansamiento se arasaron cualro
mieses en relacidn con lo gue estaba previsto. La tecnologia avanzada, para la cual no exis-
-2 competidor inmediato, era ahora conocida para el mercado local, Infelizmente, fa pro-
tuceion encontrd dificultades para atender algunas de lus especiticaciones exigidas por
tos clientes. y los primeros lotes fueron vendidos con muchos incony enicntes. Ahora, un
siio después del lanzamiento, todas las grandes dificultades ya fuerom resuclias pero los
refinamientos del producto todavia estiin aguadando sulucidn,

El volumen no correspondid con las expectativas, porque el ¢liente del exterior des-
fizo el contrato, v los costos directos de produccion (tanto de los materiales como del tra-
sajo humano) se revelaron mis clevados de lo que era esperado. Estos hechos podrin
~arecer un catdlogo de desastres para algunos, y un caso tipico del lanzamiento de un
sroducto en el mercado para otros, Pero lo mis importante es observar gue las activida-
Jes y creatividades administrativas no lerminan por aqui.

Ocurre que actualmente el producto estd calificado pura solicitar un precio mis alto
cue aquel originalmente considerado y esperado. Varios institutos de investimwion reco-
aocieron su potencial tecnoldgico, y asi se volvid posible ofrecer un precio-premio. El
sroducto logrd todavia granjear buena reputacion al obtener algunos premios de presigio,
21 mismo tiempo en que recibia buenas referencias de varios compradores influyentes,
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La tecnologia permitic generar Una serie de productos mids simples, que no hubian
<ido anteriormente plangados. Estos nuevos productos pasarin a proporcionar de inme-
diato beneticios adicionales. que erementarin la zanancia total de la empresa en us
75 € ya en su primer aio de comercializacién. El equipo de insenieria, reforzado con 1o
experiencia de su trabajo Anterior, esti ahora empefado en desarrollar dos nuevas lineas
de productos, gue presentian un excitante potencial.

Desde su lunzamienta, ¢l producto Wwve una significativa reduccidn de sus Costos.
Muchos de los primitivos asalariados estin ahora trabajando para el desarrollo de nuevos
productos, y la proporcion de los salarius de produccion estd ahora reducida en aproxs-
madamente un 13 % con relacion al precio de venta, Varios items del costo inicial Tue-
rom reducidos; 1a eaja tuvo su desempeno simplificado. y otros componentes tueron me-
jurades en términes de sastos y desempeni. El costo determinado se habia revelado muy
alto ¥, consecueniemeanta, una nueva éenicn de pintura fue desarrollada.

La compafia yi tiene un especialisia experimentade en montajes con envidriado
Las nuevas serics permiticron elevar ¢l nivel de actividad desarrollado, con beneficios
propurcionales cn calidad y productiv idad del trabajo. Experiencias recientes consiEuieTon
mejorar significativamente fa tecnologia y, a pesar de la recesion inicial, algunos proyed-
tas ¢ imvestizaciones condujeron a cambios inteliventes, Fueron subcontratadas varias
empresas montadoras del ramo clectronico. recibiendn pagos mis bajos que L costos gue
erun realizados para producic internamente. La administracion contingi comprometida
con la mejora del producto. y serd interesante continuar asisticndo a la continuation de
suLs Exios.

9. ;CUAL ES EL COSTO?

Un punto gue enfatizmemos aqui es que Jos costos estin constantemente cambiando
y miis bajos que en ¢l momento inicial, ; Cudl ha sido, cudl es, el costo e este producto?
;Cudl el preciv que debe ser recomendado para €17 Clertamente (ue el wver-head (v so-
brecosto) actual es de pocd relevancia en cualquier punto del tiempe.

Y sobre las politicas de comercializacion? Los precios y 1os marh-ups del pasado
s0n My semejanies para que puedan ser considerados relevantes para el futurn,

Como un resultado de los cambios en las estratesins mercadologicas. la actunl con-
tribucian marsinal es mucho mids alia de la esperada. Pero ello no sera por mucho dem-
po, después que las versiones miniaturizadas ¥ especializadas del producte fueron com-
pradas en grandes volimencs por lu OEM y a precios reducidos. Tumbién aqui no existen
ruzones para considerarse el costea por absorcion. pues serfa dificil para tal téenica de
costen acompaiar de cerca los procesos Je contabilizacion de los materiales directos y del
trabujo humano. -
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La sobretasa de costos indirectos. cuando es caleulada como porcentaje del precio

S venta. es aproximadamente la mitad de su nivel de un afio aurds. sto porque el aumen-

de la productividad y lus operaciones subcontratadas han permitido producir el volu

sen adicional que esta siendo fabricado con la misma inversion en costos fijos que ha-

=i sido aplicade al inieio del provecto,

10. ESTRATEGIA DE COSTEO DE PRODUCTOS

i Cuil debe ser entonces la estrategia para el costeo de un producto? En lu situacion

-ve fue arriba mencivnada, la empresa acompaiit cuidadosamente el costo direcw de
~roduceion de sus productos, y consipuid que elios alcanzaran una reduccion signilica-

va v permanente. Existio un continun ciclo de aprendizaje. se mejord el monitoreo del
Ceempein. Cualquier oportunidad de mejorar la s elocidad y calidad Je la produceion fue

~padamente tomada. El costeo de la produccion fue un proceso de desarrollo continui,

i valores de costo estandar revisados frecuentemente durante el aio,

11. OVER-HEAD

Quiere decir gue nos olvidumos entonces de lus mdirectos? Absolutamente no. Los
tos indirectos son controlados en su totalidad, por sus cuotas mensuales, y confronta-
v directamente con el presupuesto. Costos indirectos son gastos significativos. pero

o tienden a ser antes estratéricos gue operativos, La estrategia de la empresa es reducie
rales gustos comoe un porcentije de ventas durante los proximoes cingoe afios, y ung mejo
-1 sustancial ha sido hecha en este sentido.

Las costos indirectos individuales son comtrolindos ¢ imvestizados regularmente i
caves de informes periddicos. con el objetivo de determinar sus variaciones, y los factores
e los influencian.

Mientras, la mavor hazafia ha sido conseguir realizar significativos incrementos en
volumen de las ventas, con infimes aumentes en los costos fijos. Producceion subeoen-
sratadi. mejor productisidad de contraracion de personal. tests AULOMELC S, computado

acion de la adminismracion vy muchos oiros métodos han sido utilizados para aleansar

pales ubjetivos,

12. DECISIONES GERENCIALES

Las decisiones serenciales constiluyen un asunto complejo. Los costos no pueden
ot caleulados mecinicamente semin el costes basado en actividades y a continuacion
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pasar a ser utilizados como la base primaria para grandes decisiones gere nciales. del tipo
“aleccion” del producto, fijacion de precios.de venty, etellera.

Precisamos de un entoque nueve y flexible para nuestros emprendimientos, gque
identitique los factores clave que afectan su Exito: encontrar tiermpo fuera de la ruting, para
investizur los puntos fuertes y débiles, las oportunidades y los peligros. Enestas oeasi-
nes. no podemes sastar el estimulo de ningtin dircctor gjecutivo o consgjero. ¥ deberemos
extender la mano o pensar. Las decisiones no pueden estar hasadas solo en indicadores
imperfectos, comao es el caso del costo completo, o el arnbuido mensualmente en los es-

tados de resultados. g

13. INDICADORES DE PERFORMANCE ADAPT ABLES

No cstaremos diciendo nada nuevo, si afirmamos que los informes de la contabili-
dud financiera son mas que nunca necesarios. Solamente no debemos perder de vista gue
cllos tienen que adapiarse a nuestro tipo de nesucio, y empleados con la debida cautela,
a tipo de indicador de desempeiio tiene sus limitaciones, Los conta-
rocurando buenos indicudores de des.
administradores a considerar cues-

recordando gue cid
dores serenciules dehen estar siempre vigilantes, p
empeio, especialmente aguellos que estimulen a los
tiones relevantes.

arincion debe ser construido cuidadosamente,
valuacion del desempedio. Por esta
emas preclaboradoes

Cadu informacicn, cada indice o v
para ofrecer informaciin expresiva y relevante puralae
rizén, nos debemos apartar de los informes intlexibles v de los sist
Je informacion computadorizada, dirigiéndonos a los generadores de intormes adaptables.
informes amplificados y sistemas dg informaciones gerenciales,

Frecuentemente, la habilidad del administrador general en interpretar con laridad
las informaciones contables también es limitada, y esto sienifica que el contador geren-
cial debe procurar adoptar un rumbo de accion creativer ¢ interpretative, En este contex-
to, comentarios verbales y eseritos podrin ser tan importantes como las estudisticas.

14. CONTABILIDAD BASADA EN OPORTUNIDADES

Una buena administracion debe estar atenta a las oportunidades. Esto reguiere s
tar continuamente atento a sus mercados y con las oportunidades existentes dentro de su
teenologia y exige (ue se esié atenlo a cualquier oportunidad de reduccidn de costos
__directos v indirectos . Significa permanecer abierto a los cambios necesarios y a los
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suevos caminos solicitados por las decisiones. En luear del comportamiento de un mirar

mara atrds, los rerentes necesitan de una vision para adelante.

Tna vision pragmdtica, dirigida para adelante, debe considerar el incremento de sus
~erocios. Bl ambiente empresarial debe ser estudiado v discatido, para gue las decisio-
~es sean tomadas en el camine donde se espern gue los costos v los ingresos se dirigirin
cnel futuro. A nivel prictico, €] autor preficre conceptos serenciales como costos de

portunidad e incrementales, al revés del costeo basado en actividades. Nuestros necesi-
Zedes de womar decisiones deben ser ensanchadas, v necesitumos comprender factores
zles como el elemento fijo de los costos v las situaciones en s cuales ellos serdn varia-

Elir
W

15. NADA DE TECNICAS MAGICAS

El actual pensamiento verencial estd comensando a inclinarse en el sentido de creer

ve ¢l es una téenica madgica, capar de resolver todos los problemas empresariales. Siesta

rwnica estuviera prefijada por “bpsada en™, entoneces mejor todavia, Afirmamos que las

smpresas necesitan de un enfoque v no de una téenica, v lo designamos enfogue de la con-

wwhilicded gerencial basada en oportmidades. Bste es un enfogue abierto, flexible, que usa
Zrterentes oportunidades v herramientas existentes.

Cualquier orraniracion es diferente de otras, y las necesidades para las cuales se
Jebe dar énfasis deben reconocer la llave y disefio de un dnico sistema de contabitidad
¢ mformacion. Esto pide que los contadores desarrollen y demuestren creatividad ¢ ima-
cmacion comercial, ¥ no tengan restricciones en combatir sistemas anticuados, donde
quters que ellos existan. Precisamos debatir con coraje con lod gerentes de linea Lo utili-
Jad prictica de sus sistemas contables, gue podrin ser adaplados a crecer con el tempao.
Necesitamos de contadores con coraje, gue estén dispuestos a eliminar de sus sistemas
Jatos irrelevantes, gue confunden mas de lo que ayudan,

El objetivo de la contabilidad basada en oportunidades es coluborar para el desarro
o de ese sistema. gque podrd estar conformadoe para el objetivo de mejor ¥y mids exitosa
sdministracion. Ll sistema de contabilidad no podrd ser acusado de solamente crusar en
torma tangencial con los Lﬁh}etix‘nﬁ gerenciales, El deberd auxiliar las estrategias de la ad-
ministracion on explotar las oportunidades comerciales existentes.
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— Los costos y las decisiones en la

e

9

s
S —

actividad agricola (*)

Oscar M. Osorio

1. INTRODUCCION

edad agropecuarna pareciera ser norma que las decisiones se tomen intui-
Coconoctenda el uso de simples téenicas, que mejorarian las misus pac
- un s racional emplen de los recursos disponibles v Lo optinizacion de los

Jemens gue tomar ung decision imptica en wdos les casos optar por uno en-
s de aeion alternativos y excluyentes entre s, a realizarse cnoun mismo
2ol nempo, correspondiende a cada uno de ellos distintos futuros o estados
s que tendran diferente probabilidad de acaecer,

Conocimients que se teng de esos “Tuturos” depemde gue L decision se ome
sromes de certidumbre. incertidumbre o rieseo,

eemos que la condicidn de certidumbre ocurre coandiy, respecto de un proble-
Lo Cecraon, se conoce con sesuridad el Ufuture” que habrd de acontecer. Es claro gue
ceade peeion posibles podrin ser varios, pero en este caso silo habrd gque deter-
s pesultados correlatives a cada uno de ellos y optar, conlorme a un “cnterio Jde
o presiamente establecido. por el curso de accidn que genere el resultado buscado

DIMKY

Por el contrario, lus decisiones bajo incertidumbre implican el desconocimisanto
+ probabilidad ue se produscan aquellos futuros. La solucidn a estos problemas de
eaon implica normudmente b adopeion de modelos, en los cuales tienen ditercnic peso

(=1 Trabajo presentado af XV Congreso Argentine de Prolesoces Universitaios de Costos. Posadas,
avmes, TYYS Con “Pedide de Publicacwm ' por pante de la Comision Téonica del EAPUCO en el Dicamen

el

«T.IX-N° 33-COSTOS Y GESTION nr




OSCAR M. OSORIO

las probabilidades objetivas, especialmente las de inferencia estadistica, vy las subjetivas, |

generalmente vinculadas con la informacion y la experiencia. |
Las decisiones bajo riesgo existen cuando la probabilidad que se produrcan los

estados [uturo son relutiy winente conocidas por el decisor, pero tener que optar implica

siempre asumir un riesgo, En este caso entra en juego la actitud que cada decisor tenga
frente a €],

Las decisiones en la actividad agricola por sus propias caracteristicas se gestan
sicmpre en condiciones de incertidumbre y riesso,

2. EL CASO QUE PRESENTAMOS

En este trabajo de muy simple factura analizamos una de las decisiones mis comu-
nes en la agricultura: elegir una entre varias especies posibles de cultivo,

Esta decision se encuentra condicionada por las caracteristicas ceoedafoldgicas del
medio y la época elegida para la siembra, ya que cada especie tiene requerimientos prov
pios.

De ahi que se puedan dar varias alternativas:

. Que el campo sélo permita el cultivo de una especie. lo que puede ser conse-

cuencia de la época en que se ha de cullivar

Ln consecuencia, los cursos de accidn posible serian:

L Cultivar, si la opeidn es conveniente conforme al eriterio de decision adop-
tado, o no caltivar v dejar el campo en barbecho o en descanso,

{Recordemos que optar por no cultivar es también un curso de accidn.)
1.2, Arrendar el campuo, para otro destino.
P

Este destino puede ser ¢l engorde de hacienda, pero por el perivdo en gue se
decide no cultivar, pues en el caso de decidir su arrendamiento por un perio-
do mils extenso, se plantearia una alternativa ttalmente distinta, tal como ox
la de no explotar el campo y arrendarlo a terceros. No consideramos en el cuso
el andlisis de los costos de oportunidad,

2. Que el campo tenga una aptitud agricola tal que permita optar por el cultive de
una entre varias cspecies. o que la época de cultivo haga posible la implanta
vién alternativa de diferentes especies,
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Tl v las subjetivag,

3. Que el campo tenen también aptitud canadern v que los mismos lotes puedan

permitic la opeidn asricola o sanadera, con o sin pastura implantada, En caso

=2 se produrcan Jos que la opeidn sznadera impligue 1a implantacion de una pastura, se presenta-
5T que optar implica ri una hiturcaciom en el drbol decisorio.

wl wpan 2 : =
= Lada decisor tenga Coma lo que nos proponemis os un caso gencralizado con enfogues complemen-
sk, analizaremos on forma consecutiva v separada las alternativas 11 1,2 v 2, 0 sea;
SeSRTislicas se gestan 1. Que el cainpo sdlo admita el cultivo de una dnica especie y gue si ella no es
conveniente s¢ arriende el campo para otro wso por igusl periodo.

Debemos aclarar que Ja opeidn’de arriendo con esa limitacion no €5 muy co-
muin, st ¢l campo no tene pastos naturales; pero la expresamos solo con un fin
= didactice. Esto constiteird nuestro Caso 1,

2. Que la aptited del campo permita la implantacion (para un lote dado) de una

2 A, ] Tevar . ] .1 il ".l ¢ Lt Y 1'._' !
< 510N MES comu entre varias especies posibles. Que identificaremos come Casa 1T

| 34Ty
cdafoliricas de]

ueTimientos pro- 3. ELEMENTOS A TENER EN CUENTA

Para los dos casos que planteamos. s condician previa, el estudio agrondmice que
custente lus decisiones posibles. el que damos por conocido, pues el mismo no es de nues-
Ta competencii.

== pugde ser conse

Dado aguel marco, las variables a tener en cuenta serdn:
» e decision :ldup--
de<an W i -
e, 3,1. PRECIOS

c=rso de acginn., ) . : TSR
Los precios pueden corresponder a dos posibles alternativas de comercialiracion:

ab Laventa"a futuro”, o en el mercado a término, que sdlo es vilida excepeivnal-

Periodo en gue se mente para srandes productores. pues el acceso al mismo o5 propio de los aco-
STIO pOr Un perios pindores y comercializadores.

__-_,_;”I:l:r::i]]]:;z:' by Laenmresa del producto en el momento de la cosecha,
Esta posibilidad presenta una alternativa adicional, que es la del almacenamien-
to del grano (también puede ser forraje), para colocarlo en el mercado, cuan
do disminuye lu oferty, es decir mas alld del momento de Ta cosecha. Esia
maodalidad, si bien resulta econdmicamente atractiva, no es de uso en el produc-
tor medians o pequeno v tene un correlato inmediato en los costos, ya sea que

= por el cultive de

Iz la implanta-
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clalmacenamiento se haga en silos de tereeros (por )., conperativas o consor
vios regionales) o en instalaciones propias, Esa incidencia. cuando se conser
vael grano en imstaluciones propias, se observa normalmente en los costos H
Jos de comercialicacion y en espeeial en el costo financiers, al requerir
inversiones especibicas y de mantenimiento de stoeks (de granos o lormajes),
en el costoovariable coando se uiilizan instalaciones ajenas,

En otro orden, los precios (en coanto no haya precios de sostén ) no son cono-
eidos parn todoes los culonos en el momento de T siembra, y por ello se hace
necesario gue los mismaos deban clasificarse probabilisticamente como mas
probable. bajo o pesimisia y alto u optimista,

3,2, COSTOS

Lo costos a considerar en ¢l proceso decisario. serin solumente os necesarios y
relevantes. ex decir aguellos que sean “propios” de la decisién, que van a ser atectados
por etla o gue no existiniun de no tomarse la decision gue Tos afecta: y solo en la magni-
tud necesaria para cumplic con el objetivo. o Tas acciones que conduscan a él

Habril que separar los mismos segiin las funciones que correspondan en:

= Costos de produccion

Aguellos en gue es necesario incurrir desde la preparacion del terreno hasta ly
carsey i,

*  Costos de comercializacion
Aguellos en gue se incurre una ver efectuada la cosecha v hasta [a seneracion

de los mgresos por la venta del producto. con las alternativas que hemos visto
enel § 41,

3,2,1. Costos de produccion

Ui aspecto importante en esta funeion es la concentracion en las “unidades™ en las
tue se han de concentrar los costos. o sea las “unidades de costen™,

Sibien L unidad linal de coneentracion de los costos serd la "unidad producto™ (en
términes de gquintales de srano [gy] o lardos o rollos en caso de torraje cosechado) exis
te una unidad previa, que podriz ser considerada como on centro de actividad que es la
heetdrea (Ha) cultivadas aun cuando pucden concentrarse en unidades mayores, como
podriu ser el “lote™, o sea la porcidn de campo, generalmente alambrada, en la que se
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stectaa la implaptacion del cultive, de donde se pasaria al costo por Hu. Esia dltima al.
srnativa asume especial importancia. para efectuar un buen control de productividad y
chwieneia ccondmica cuando se trata de lotes con dilerentes aptitudes, por la calidad del
geio y su topografin, pues el cultivo de una misma especie en diferentes “lotes™ puede
~enerar costos diferentes,

Debe hacerse notar que para tomar decisiones. en el caso que presentamas, a con-
-entracion final de costos debe hacerse respecto de la “unidad producto™

Los costos se clasificardn en costos ijos ¥ viniables,

[onde puede observarse una diferencia con la forma de eatar v presentar los cos-
. con ofro tpo de actividades, es en la identiticocion de los costos fijos, que deberi
fectuarse con relacidn a la unidad Ha, o aun la unidad “lote”™, como hemos referido an-

Crrmente,

3.2.1,1. Costos fijos

Los costos relevantes serin aguellos necesaros para la obtencion del producto [i-
2k con independencia del volumen de produccion obtenida, v que no existirian sino se
murd la decision de cultivar determinada especie. A los fines del presente anilisis s
comsiderarin con relacion a la unidad Ha.
Dentro de ellos, caben considerar los siguientes:
Costos de laboreo o labraneza
Son todes aguellos costos en que os necesario incurrir desde 1 preparacion del e-
srene, hasta T cosecha.
En ceneral pueden clasificarse en coatro etapas;
a) Preparacion
Incluye los costos necesarios pura dejar el terrenoe en condiciones de ser sembrado.
En general, corresponden i las siguientes aneas:
= ruturacion, desmalesado de terreno y barbechos:
+ fertilizaciin:
= aphicacidn de herbicidos.
Esta enumeracion es seneral, pues depende mnw de las condiciones del terrenn,
mo del tipo de cultivo y L especie,
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En algunos casos se confunde la preparacion con la etapa subsiguiente, por gjem
plo si se practica la téenica de labranza a 007, de tal manera que ambas pueden confun
dirse en una sola. :

En esta etapa los costos son fundumentalmente los correspondientes a:

—  Costo del equipo utilizado, normalmente caleulado en funcidn del tempo de
aplicacidn expresado en horas por Ha

—  Costo de fertilizantes, cuando se utilizan, expresados en tWrminos de kes, por
lote o por Ha,

—  Costo de herbicidas, expresados de Ta misma torma gque la indicads anterior-
mente,

—  Costo de Lubor (%), yue comprende todos Tos costos (jormales y cargas sociales)
del personal empleado. Segin el tipo de explotacian, cabria incorporar en este
rubre los costos indirectos de cierto personal de supervision, como capataces
yio mayordomos en su caso,

b} Siembra
Lot costos necesarios para esta etapa, pueden confundirse con los anteriones, como
l va hemos dicho antes, segiin la téenica utilizada, y asi pueden ser, respecto de la etapa
anrerior, congomitantes o posteriores en el empo.

- Integran esta etapa:
I
—  Cuosto del equipo utilizado, determinados como se indic en la etapa precedante,
Costo de semillas, expresado en kes, por lote o por Hao En algunos casos se
debe adicionar al costo de la semilla, el correspondiente a inoculantes para &4
facilitar su serminacion: los que, en alzunes casos, acidan fambién como pro-
téctores. =
¢l Frabajos culturales
Estos trabajos cubren el periodo que va desde Ta siembra hasta la cosecha y se pue-
4 -
. den separar sepdn sean;
| ;
I = Trabajos culturales de preemergencia P
] = Trahujos culturales de postemergencia, —
i =
R |
1 BT
{*) Preterimos wsar este denmminacicn, o la de “personal™ v no lade “mane de obra™, por creer gue | e
i misma es ung denominaeion po adecoada o les Wenicas setuales, en Tas gque predoming la maguing frente al
exluersan humano
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SOSITUIEnIe. por cjem Su realizacion ¢ intensidad depende de varias circunstancias:

amias pueden conf ; o z i ’ ) 1
P somun Especie: dado gue existen especies como el maiz que exige un trabajo de es-

cardillado v aporgue, para hacer posible el éxito del cultivo, que ofros no re-
dienies a; quicren, ’

funcion del tiempo de Condiciones climéticas: que a veces requieren una particular aceion mecinica
sobre ¢l suelo, y aun la aparicion de malezas invasoras y que en algunos ¢asos

g exizen también la aplicacién de herbicidas.
wrmines de kes. por

Aparicién de “pestes”, como la isoca, que exige la aplicaciton de pesticidas o

- o . insecticidas,
Vindieada anterior-

La técnica empleada, que a veces requicre aplicacion de fertilizantes foliares.

<5 v ocarmas sociales) ——  Eficacia de las Iabores en las ctapas anteriores.
ML IMCOTPOTAr ¢n osle
LM ¢ apataces

Los costos propios de esta etapa son los correspondientes a:
Costo de eyuipo utilizado, determinado como ya indicamos.
Coste de herbicidas,

- Costo de insccticidas,

aTEerOres, Cormo
respecio de la etapa —  Coste de pesticidas,

Costo de fertilizantes (cuando se aplican junto con la accion de siembra).

Todos éstos, en wrmine de kes. por lote o por Ha

A L2 gtapa precedente . . was : s .
LRI, Trabajo del personal utilizado (es aplicable lo que expresamus mas arribal.

Do zlounos casos se
© 2 mnoculanies para L Cosecha

o rambién como pro- ; i . . . pey
pr Esta tltima ctapa es la que permite convertir al cultivo en un producto comerciali-

-able, v los costos inherentes estin conformados pors

Costo del equipo ufilizado, determinado en forma similar a Ta ya indicada.
1cosecha y se - i : : iy .
SR Costo del trabajo humano, al que le es de aplicacidn lo ya dicho.

Diebe destacarse que la inclusién de los costos de cosecha como costo fijo es vili-

1o en tanto la operacion se haga con equipos propios, y no lo es cuando s recurre a con-
rratistas que no perciben como contraprestacion de su servicio una suma fiju, sine un
smporte vinéulado con el twtal cosechado, Esta retribucion puede pactarse en términos de
7q cosechados o bien en funcidn de un porcentaje sobre qq cosechado valuados al precio
~ormal de colocacion en el mercado, Como es 16gico en este caso los costos de cosecha

[ 4 a = = = 2 .
poe ofec e 14 dehen ser considerados como costos variables dentro del costo de produceidn.

w2 maaipuina frente al
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Costos financicros

Se deben computar los costos generados por la innsilizacion de recursos duran-
te el periodo de produccidn, caleulados a lu sy real de interés,

5,2, 1,2, Costos variables

Come Estos comesponden a aguellos que en su cuantia total varian en funcicn de la
produceion. pricticamente no existen en esta funcion salvo el caso de cosecha por lerceros
en los términos explicados en el punto anterior,

A ello habria gue agregar, en su caso., los costos de Tos materiales utilizados en la
cosechi. Lsto dependerd de los requerimicntos de presentacion del producto. sunque si
bien o comin es 1a cosecha a granel. en alounos casos puede requerirse su presentacion
eotbolsada pard ciertos granos v en otros, coma para ciertos forrajes en forma de fardos,

rollos, cie.

Adicionalmente deberdn tenerse en cuenta los costos propios en YUE e5 T esanio
INCUITIc Con ciertos granos para ponetlas en condiciones de comercializacion luezo de
coscchados, generalmente este proceso adicional es el de secado junto con L adicion de
pesticidas o funguicidas. En esplutaciones medianas o PeCueTias Csie COnsliuye W oo
o ranable sise efectia por tereeros, en Wrmines de gq procesados.

Lo explotuciones que cuentan con equipos propios de secade. Jdebersi ser analiza
doel costo wotal de la funcidn fincluidos costos fijos senerados por Las mstadaciones os-
peciHivas) que luego se considerarin comoe un costo propio con caracleristicas de costo
variable para cada gy procesado.

M nus proponemos desarrollar una metodolosia de los costos dgricolas, pero no
abstante mierecen una aclanw ion panicular los costos de laboreo, en cuanto o la forma de
determinar los costos de equipo propio y de personal: sesdn el tpo de urganizacion y la
dimensicn de la empresa,

L. Existiendo un centro de luboreo mecianico

Las crapresas de gran emergadura, ya sea que exploten un campo univo adecuada-
mente parechudo. o gue exploten unidindes distintas ubicadas en una misma drea de in-
Huencia, tenen organizado un centro de costos de lahoreo mecdnico, CUM N COSTOS N

tran=leren o los Jotes en los que se ha operado, sobre dos boases presibles de ;Lh'!y_ml i,

segi sein el tipo de equipo: heetreas trabajadas o horas de aplivacion. ambxe se fundi-
e denahmente en una: la Ha trabagada.

Este centro acumulu los costus fijus provenienies de:
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Depreciacion de cquipo

51 bien la depreciacicn no solo es consecuencia del uso, sino ambién de I ob-
sulescencia, lo que obligaria a la adupeion de sistemas de depreciacion que con-
wmplen esas dos circunstancias, podemos decir simplilicadamente que su vida
util estd condicionada por Tas horas de uso,

Por le tanto, Le cantidiud wtal de hosas posibles de unilivar el equipo en térmi-
o de tempo tal gue tenva en cuenta el antisuamicnto, constituye la capaci-
dawd owisima del equipo gue relacionada con el tempo nos permite determinar
Lo capacidad mdxima en horas anuales,

Esta capacidad poded ser voligada o no segin Tos requerimientos pres isios por
los diterentes cultivis en 2l afio econdmico, por lo cual fa parte no previsti uti-
lear s¢ comvertind en wms ociosidad prosramada. gue constituye un quebranto,
Lo vsoe peurt i en cuanto el nivel real de ocupacion de cquipo sea interior

a L oeupacion previst,

F1amalisis de estos Jdos quebrantos senerdos por L ociesidad en uso de equi
E I

P mareana, seein el v umie ineficiencia en el uso de los mismes o bien ¢l

costo e un sobredinensionumiento no racional.

Mantenimicnto preventive ¥y reparaciones

Lin buen mancjo del eguipo obhya o presupuestar los costos del nantenimiento
presentive y aun de las repuaciones del periodo, que se consideran como ne-
cesurias y normales para o operacion progemasda,

Lats yue excedan ese presupucato serin consideradus come desyios respecto del
presupuesio v serdn consideriudas como quebranto,

1 ratamiento de Estos puede ser aadizado desde distintos puntos de vista gue
exceden eate vaubujo.

Personal

E1 personal veupado en este centro estara compuesto bisicamente pror T io-
rislas, mecdnicos, peones ¥ peneraliientc por un Capatas o Supery isor,

Las erogaciones vinculadas con & son costos Hijes operatives y vinculados con
el nivel de aetividad presista, en hotas de veupacidn de eyuipo con el cual es-
tin vineulados.

Otros costos fijos

Serdn los correspondientes a la depreciacion del salpon, instalaciones, heriu-
mientas perdidos, cle.
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5. Costos financieros 21

Corresponde a los costos que surgen de mantener ese activo, incluidos los in-
tereses subre el capital propio. :

Por otra parte, ei uso del equipo senera costos variahles, fundamentalmente
combustible v lubricantes, que se usurin con diferente intensidad en funcidn del
tiempo, ¢l equipo, ¢l tipo de tareas (pues no es lo mismo operar un subsolador
gue una rastra de dientes), las condiciones del rabajo y aun las coracterisricas
del terreno. En su aplicacidn, este rubro se controla por operacion.

Para la presupuestacidn para la toma de decisiones debe considerarse al total
de costos fijos (debe mostrarse la ociosidad programada, gue de todos modos
debe cubrirse con Tos ingresos) y Hevarlo a horas, Estas horas podrin ser dis-
tintas por Ha para cada tipo de tarea, Caleuladas las mismas v sus correlativos
costos y aplicando el costo de combustibles v lubricantes caleuludo de la mis-
ma manera, se ohtendrid el costo de laboreo por taren v por Ha para cada dis- =
tinto tipo de cultives Una asignacion previa por lote resulta beneficiosa en un -
sistema de control presupuestario para determinar los resultados por cada lote,

y los desvivs entre la presupuestacion v la realidad, La ociosidad no debe ser

cargada al “lote” sino gue debe ser considerada como quebranto propio del cen-

tro de laboreo mecdnico,

2. No existicndo un centro de laboreo mecinico dnico

En las explotaciones pequefias y medianas no es posible pensar en un centro comao
hemos expuesto mds arriba. En estos casos es comiin contar con un equipo minimo de
stractor {(de 100 o 160 HP) y los implementos de uso mds extendido; arado (de 7 o 10 re-
jus de 14", disco de doble aceidn (sinrol o con 13 rastra de dientes, escardillo ¥ o sigm-
pre u.punitﬂ tumigador de arrasire,

El provedimiento es similar al anteriorcon la salvedad que el personal no estd ge-
neralmente asignado a esta Unica tarea, sino que realiza tareas maktiples, por lo que es ne.
cesario calcular y presupuestar los tiempos de cada una de éstas,

En este tipo de explotaciones es conuin que el propictario realice tareas no siélo de
supervision, sino también operativas. por lo gue es necesurio considerar como costo fijo
las horas aplicadas, adecuadas al costo del personal qué se reemplivea por la actividad del
empresario.

Debe hacerse notar que los costos fijos de preparacion v siembra cuandoe son con-
tratados 4 un tereero (contrafisia), generalmente sebre la base de un tanto por Ha son re-
emplasados por este costo, también fijo por Ha. Lo mismo ocurre aungue no es wn co-
man con los trabajos culturales,
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LOS COSTOS Y LAS DECISIONES EM LA ACTIVIDAD AGRICOLA

%2,1,3. La decision previa de utilizar equipo propio a contratar la

operacion con terceros

St bien hemos hecho mencidn a la alternativa de contratar con terceros las labores

Ze implantacion del cultive y de cosecha y eventealmente los trabajos coliurales de pre

postemergencia, debemos destacar que ésta s una decision previa, y que debe ser tra-

wda independientemente del caso que presentamios. pues los costos resullantes sewtn la
peion elegida senin los que deberin tenerse en cuenta en el proceso que nos vrupa

-

3.2,2. Costos de comercializacidn

3,22 1. Costos variables

Los costos de comercializacion son esencialmente costos variables en relacidn al
wolumen de produccion comercializada y varian en funcidn del precio de venta o de los

voltimnenes comercializados.

*T. X -N* 33-CO5TO5 Y GESTION

Comisiones e impuestos,
Variables en funcidn del precio de venta,
Costos que sureen de disposiciones levules o convencionales.
Fletes.
Estos fletes, variables ldgicamente seein el volumen transportado y la distan’
cia, corresponden al flete hasta el lugar de venta, en ciertos casos a fletes has-
ta hugares de concentracion o acopiodel rrano, v en algunos cosos hasta el lugar
del proceso adicional de secado gque mencionamos. Estos variarin sepan el
lugar de ubicacion de la explotacion y suelen denominarse flete largo y flete
Corto, respectivamente.
Costos temporales de mantenimiento de stock.
Estos costos corresponden al alguiler o arrendamiento de instalaciones de ter-
ceros para conservar el grano, cuando no se poseen instalaciones propias de al-
macenamignto,
Costos Tinancieros de mantenimiento de stock.
Estos costos aparecerin en el caso que se decida la conservacion del produc-
to. a lu espera de un mejor precio y serdn los que correspondan al mantenimien-
to de esos activos durante el plaro de conservacion de los stocks, caleulados a
la tasa real y sobre el valor del volumen en stock al precio que se hubiera lo-
erado con su venta inmediata; en realidad son representativos de un costo de
oportunidad.
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+.2,2,2, Costos fijos

En general. los costos fijos de la funcidn comercializacion se vinculan con los se
nerados por instalaciones con que se cuenia para mantenimiento del rrano y gue luepo er
funcidn de los volimenes mantenidos se considerarin como un costo por quintal que s
comvertisd en variable para su analisis en la toma de decistones. al suplir al costo unita
ries par g que se tendria en caso de no contarse con esas instalaciones.

tin el caso de contarse con instaluciones propias para almacenamicnto, el costo fi

manciero senerado por el mantenimiento de estos activos fijos inteerari el costo de Ja
tunciin,

2,3. RENDIMIENTOS

Dijimos ya que laactividid agricola se desenvuelye en un contexto de incertidum
bre v rieson,

ks en lo relativo o los rendimientos a obrener de un cultive, o sea quintales por
hectiren (yg/Ha ) donde mas se ppne de manifiesto L mcenidumbre. pues las probabi
lidades de obtener un determinado rendimiento son practicamente impuosibles de deter-
mirr,

Sibien las caracteristicas del campo son condicionantes y conocidas, y las condi-

ciones climdncas normales para cada ¢poci tambicn son conocidas, o que permite pre -
suponer que Estis se han de repetir en el tiempo. e pracicamente imposible prever la po P

sibilidad de acaccimientos de meteoros o de aparicion de plagas que han de influir en los aria

rendimicnios futures. de 2o

Por ello. para la toma de decisiones. en el caso de cultivos altermativos, es necesa- P

rio prever. gencralmente en funcidn de la experiencia histdrica y de los 1enicas a emplear, pders |

tres alternativas de rendimientos: bajo (o pesimista), mads probable v alto (u optimisia) pres

3.4. CRITERIOS DE DECISION 5

EmRAr:r

Sabemos yue el criterio de decizion es aquel que permite elegir, conforme a los
resuliados correspondientes o futuros posibles, uno entre varios cursos de aceion allerma
tivos v excluyentes entre si,

Proow
En el caso que plunteamos el eriterio senerul serd el de optimizacion de beneficios, ‘

gue surgicd de distintas reluciones.
+52 Setiembre 1999 & 7 IX
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LOS COSTOS Y LAS DECISIONES EN LA ACTIVIDAD AGRICOLA

El muiximo benelicio absoluto,

El mayor margen de contribucian.

La mayor rentabilidad sobre la inversitn especitica.
La mayor rentahilidad sobre la inversion togal,

Todes ellos referidos a una Ha de caltive: siendo el marzen o rentabilidad sobre
weersidn especifica el wtilizable para la decision, aun cuande el dlume serd utilizado para
i la rentabilidad de T explotacion, como cansecuencia en la decision.

4. CASOS DE TOMA DE DECISIONES

CASOI

DECIDIR ENTRE CULTIVAR Y NO CULTIVAR Y ARRENDAR

Bl caso gue presentamos muestra dos cursos de aceion posibles, uno de ellos deci
dir hawcer o no el coltive de la dmca especie que el campo adinite, con futuros posibles
respecto del rendimiento (qg/Ha), o bien wrendarlo por un periodo ipual al que, de op-
tarse por cultivar: se tendria ocupado e campo, Hemos dicho mids arriba que esta upCion
de arrendamiento no exs frecuente, pero I presentamoes solo con fines didicticos,

Por un simple problema de comparacion los componentes monetarios senin expre
sidos pard ingresos y costos en dibires estadounidenses (USS), particularmente porque
los precios se van a expresar en esa moneda,

Addemis, debemos destacar gque los valores no se corresponden con la realidal.

suponzames ung unidad econdmica pequeni en kgue el campo solo permite cul-
tivar maiz y que ademis vende diectamente la cosecha previa labor de secado por ter-
Ceris, pues no tene (i se justitica por [ extension } equipe propio de secado.

Precios posibles

Se suponen tres precios postbles en el momento de la cosecha:
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Bajo: 6,72 USS/qg
Mas probable: 8,40 UsS/qq
Alto; 9,24 UsS/gq

Rendimientos posibles

Se suponen tres rendimicntos posibles para el caltivo:

Bajo: 25 gg/Ha.
Mas probable: 40 go/Ha.
Alto: 60 go/Ha,

A los que adicionaremos el caso mdximo de pérdida del cultive,

Supongamos que por la experiencia histérica en la zona (o idealmente por informa-

cidn de los Servicios Meteoraldgicos) los rendimientos indicados fienen la siguiente
probabilidad de acaccimiento:

Rendimiento Probabilidad .
de ocurrencia
] 5%
25 15 %
40 85 %a
&0 15 %
100 %=

Costos de cultivo
Costos fijos por Ha.

Trabajo realizado con equipo propio.

Laboreo (corresponde a la accidn de labranza excepto cosecha).

Setiembre 1939
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LOS COSTOS Y LAS DECISIONES EN LA ACTIVIDAD AGRICOLA

Caleulados como hemos indicado miis arriba e incluidos en cada uno de ellos los
stos financieros propios, resultan los siguientes valores:

“rado de reja cipeine 17,24 U$5/MHa,
Tisco doble accidn 17.24  USS/Ha.
“zstra de dientes. 4,31 USS/Ha,
S.embra 10,34 U$S/Ha,
Satativa 4,31 USS/Ha.
Zscardillo/aporque 17,24 U$SiHa,
“olicacién de agroquimicos 517 75,85 USS/Ha.
Semillas (24 Kgs./Ha.) 33,72 US5/Ha,
TSN por informg- Agroguimicos 12,76 U$S/Ha,

“enen I siguienre
122,33 USS/Ha.

Castos financicros

Lo correspondientes a 1y inuctividad de los activos durante 6 MESEs, o una tasa real
anual estimada del 10,1694

0,101695 + 12 = 0,08475
R |

75,85 x 0,084745 x 6 ’ 3.94
125,27

Costos variables

Estos se reficren u Ta unidad de volumen, o sea el quintal Je producto, teniendo en
cuenta que los precios v lus rendimientos esperados son distintos. Se observa ademds que
la variacidn de los mismos es funcicn en algunos del precio y en otros del volumen.

AsT tendremos:
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Costos de cosecha Conoci

=, podeme

Se supone realizados por tercergs que perciben el 10%: del ingreso brute (7) it

Comisidn e impuestos 6,50 % sobre precio de venta
. Sabien
Paritaria 0,18 U%S/go
Secado (**) 0,36  U3S/gq
Flete largo 0.64 USS/gg

Contribucion marginal por quintal producido Tendre

La contribucion marginal serd la diterencia entre el precio de venta vy los costos
variables por quintl, )
=P l ara precio de
Como se han estimado tres alternativas de precios diferentes. tendremos:

Desfavorable | Mas probabie Favarable N i
{bajo) (alto) gl ity
6,72 £,40 9.24
Costos de cosecha (10 %) 0.67 0,84 0,92 = Sara precio fa
Comision e impuestos (6,50 %) 0,44 0.55 0.61
Paritaria 0,19 0,19 0,19
Secado 0.36 0,36 0,36 Como
) puntw de nis
Flete largo 064 230 0,64 258 064 272 : i
hajo de 25 ¢
Centribucion marginal anvel.
H o
por quintal USS 4,42 >.82 6,52 Veam
Margen de contribucién Jos con rel
por gquintal{cmdpr) B65,77% 69 28%: 70,56%
1 Come se observase vat de on coste de produceion v iahle [P T congiresa Cont il Con Lereenis
la cosehia por e disponer de Ly propio
E*21 e consideran 4 pumos para lasona tomada comos civmplo, siendu el cost de 0009 LS5 g moar
prumita
1742} B¢ consudera 50 Km.
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LOS COSTOS ¥ LAS DECISIONES EN LA ACTIVIDAD AGRICOLA

Conocida la contribucion marginal por quintal para los tres precios distintos posi-
“les, podemos determinar los puntos de nivelacidn tanto en guintales como en LSS, para
Ceterminar cudl es el rendimiento minimo aceptable.

Sabiendo que:
CF CF
ag, = Uss, =
om mc
Tendremos:
126,27 126.27
Para precio destavorable (USS 6,72) qg, = =2857ggHa ; USE = = 191,99
4,42 01,6577
126,27 126,27
Para precio mas probable (USS B.40)gq, = =21,70gg9Ha ; US3 = = 182,26
5,82 06928
126,27 126.27
Para precio favorables (USS 9.24)  qq, = =19,3F go/Ha | WSS = = 178,85
6,52 0,7056

Comao puede observarse, arrojando la aliernativa de precio mds destavorable un
punto de nivelacion de 28,57 qy/Ha. para este precio. la alternativa de rendimiento mis
bajo de 25 gg/Ha, haria inacepable la decisidn de cultivar st el precio se diera en este
nivel.

Veamos ahora cudles seriun los resultados para distintos precios siempre caleula-
dos con relacion a | Ha de culovo,
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gty
Precios posibles | Rendimiento Contribucién Costos Resultado x Ha
marginal fijos nete Ak
faag/Ha) por Ha por Ha. i
Q . 126,27 (126,27) i
25 110,50 126,27 [ 15,77)
Bajo 6.72 40 176,80 126,27 50,53
G 265,20 126,27 138,83
0 : 126,27 {126.27) |
25 145,50 126,27 19.23
Mas probable 8.40 40 232,80 126,27 106,53 =
60 348,20 126,27 222,93
o i 126,27 {126,27)
Allo 9.24 25 163,00 126,27 76,73
40 260,80 126,27 134,53 i e
60 391,20 126,27 264,93 A
-
1
Sirepresentamos grificamente estos resultados observamos (ver pdgina siguiente),
Ahora bien, el productor cuenta con amplia informacién, pero debe tomar una de-
cision y de lo dnico que estd sezuro es que con el precio mds bajo que estima puede ob-
tener (6,72 USS/qq) si produce con un rendimiento de 25 g por Ha no cubre sus costos
fijos. pero no existe respecto del futuro: aun cuando conoce cudles son las prohabilida
des de que ocurran los rendimientos pusibles,
La solucion del problema seria posible conociéndose las probabilidades de acaeci-
miento para cada precio de los rendimientos posibles utilicando el criterio del valor me-
dio esperado que podria expresarse para cada alternativa, como;
n
VME = X . Xp
=1
en donde X seria el resultado posible para cada precio esperado (X} en el caso de pro-
ducirse la probabilidad P
Lstd demds decir que debe cumplirse la condicion yue
- L
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Resy Rendimicotis RESULTADOS
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n
kX
1

con lo que la decision pasa a convertirse en una decision no ya bago incertidumbre sino

bajo rieszo,

Ll eriterio del valor medio esperado o valor econdmico esperado, es una aplicacion del
concepto de esperansa matenitica de vna variable en la woria de las probabilidades. gue
sintéticamente nos dice que siuna vanable "X puede tomar distintos valores X, X

X, con probubilidades distintas (p )

Tul gue

SeTL:

p =1

VE {)(} E: x1 p,+ xz 7R S x“ P,

En consecuencia. como se creen acertadas Jas probabilidades (p)) de lus distintos

rendimientos luturos [F.L a suber:

Fi pi
(Rendimiento qg/Ha)|  (Probabilidad)
0 0,05
25 0,15
40 .65
60 0,15
1,00

Se tiene. aplicando el criterio del valor medio esperado tomando los valores del

cuadro precedente:

* 60
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LOS COSTOS Y LAS DECISIONES EN LA AGTIVIDAD AGRICOLA

Para precio bajo; (6,72 UsSiga)

VME,

(126,27) x 0,05 + (15,77) x 0,15 + 50,53 x 0,65 + 138,93 x 0,15

]

(6,31) + (2,36) + 32,84 + 20,84 = 45,01 (USS/Ha)

“ara precio mas probable: (8,40 U$Siaq)

I

ME, (126,27) x 0,05 + 19,23 x 0,15 + 106,53 x 0,65 + 22293 % 0,15

n

{6.31) + 2,88 + 69,74 + 33,44 = 99,25 (USSHa)
Hara precio mas favorable: (8,24 UsS/gq)

IME, = (126,27} % 0,05 + 36, /3 x 0,15 + 134,53 % 0,65 + 264,83 » 0,15

= (631} + 551 + 87,44 4 39 74 = 126,38 {US5/Ha)

No obstante, el productor se encuentra aun en dificultades para decidir pues no ticne
“ntecedentes de que fos precios tengan todos las misinas expectativas de acaecimiento.

Un anilisis de los mercados para ol momento de la cosecha le permite emitir un
uio prohabilistico, de ocurencia de Tos precios, basado en Ta informacian recogidin

Precio Probabilidad
Bajo 40 "
Mas probable 50 2,
Al 10 %%

Con 1o cual puede hacer ahora un nuevo cialeulo respecto de los valores medjos
expresados para fos precios estimados ¥ los futuros posibles para obtener el valor medio
esperade de la alternativa de cultivar maiy, pues los VME determinados anteriormente
ahora tienen distinta probabilidad de ocurrir, al conocerse Ta distinta probabilidad de
obrenerse 10s precios estimados.

VIME 45,01 x 0,4 + 99,25 x 0,50 + 126,38 0.1

16,80 + 49,63 + 12,64 = 79,07 USS/Ha

it

Ahora se le plantea la opeion de elegir entre cultivar mais y abtener coma valor
medio 7907 US5/Ha o arrendur el sampo por un periodo izual al que ocuparia el campo
(0 meses),
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Es claro que si el arriendo es inferior a 79,07 U%S/Ha por scis meses le convendrs
cultivar maiz. en tanto que si es mayor a ese importe le convendra arrendarlo.

Ahora ¢l problema ha pasado a ser un problema de riesgo.

En ¢l supuesto caso que ] productor haya, lo que no es comiin. ascrurado su pre-
cio futuro por cjemplo en 8.40 USs/qq el valor medio que deberd considerar es el que
corresponderia a ese precio, sin analizar ninguna alternativa de probubilidad, es decir
09,75 USS/Ha

I:l campo permite cultivar distuntas especics, con precios, costos y rendimicntos
diferentes.

$i las especies y los posibles rendimientos son diferentes también lo serin sus cos-
Ts.

Vamas a considerar también que se presentan en cada caso tres alternativas de pre
cios.

Supondremos que no cs posible emitir un juicio de probabilidad sobre la consecuen-
cia de eada uno de los diferentes rendimientos, ni sobre los posibles precios,

Los componenies monetarios, por [as razones ya expuestas, s¢ expresan en ddlares
estadounidenses (US5),

(peraremos en pasos sucesivos.

Asi, las especics y los rendimicntos los podremos expresar en forma de una matriz
de decision, en la que cada cultive serd el equivalente a un curso de accion alternativo y
excluyente de otros y los futuros posibles serdn los posibles rendimientos a obtenerse,
incluida la posibilidad de pérdida total.

De esa manera endremaos:

e e |
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LOS COSTOS Y LAS DECISIONES EN LA ACTIVIDAD AGRICOLA

Futuros posibles
Cultivos a rendimientos
implantarse F, F; F, F,
Trigo 0 20 25 30
Maiz 0 35 45 60
Girasol 0 15 20 25
Soja 1a. 0 17 20 23

Los precios se podrian comportar de o siguiente manera;

: Bajo Mas probable Alto
Especie {desfavorable (favorable
o pesimista) u optimista)
Trigo 6,30 7,88 2,06
Maiz 782 9,20 10,12
Girasol 16,57 17,44 18.31
Soja 1a. 16,73 17.61 19,72

Los-costos también serdn diferentes para cada cultivo v los variables, en funcitn del
precio y del volumen, dependerin de los precios alternativos v de los volidmenes a obte-
ner para cada hectirea cultivada, sevdn los rendimientos.

Los costos han sido caleulados conforme a las pautas establecidas anteriormente.,

Asi tendremos:
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Costos fijos
Especie | Laboreo | Semiilas | Agro- Sub- | Costos fi-| Total
quimicas total | pancieros
"
Trigo 58,62 13,80 5,43 77.85 4,23 82,08
Maiz 75,85 33,72 12,76 122,33 6,32 128,65
Girazol 81,89 27,31 14,20 123,40 6,41 129,81
Soja 1a. 62,51 2223 38,08 122,82 6,38 129,20
Costos variables
Listos dependerin del precio y de los rendimientos, como ya hemos dicho, Y asi se —
tendrd:
| 5
Costos variables por gq para cada especie ¥ cada precio posible . =
Trigo: Precios posibles 6.30 7.88 9,06
Costos variables en
funcidn del precio
Cosecha (9%) 0,5670 0,7092 0,8154
Comisian e impuestos (6,5%) 00,4085 05122 0.5889
0,9785 1,2214 1,4043
Costos variables en funcion
del volumen (qqg)
Paritana 012 0,19 0.9 -
Flete largo 0.64 0,64 0,64 i
Total de costos variables por quintal 1.81 2,05 2,23
(*} Los costos financieres han sido calculados de izual forma que Lo clectuada en ol caso anterjor
64 Setiembre 1999+ -3
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Maiz: Precios posibles 7.82 9,20 10,12
Costos variables en
funcion del precio
Cosecha {11%%) 00,8602 102 1.1132
Comisidn e impuestos (6,5%) 0,5083 0,598 0,6578
1,3685 1.610 1,771
Costos variables en funcion
del volumen [gq)
FParitaria 0,19 0,19 0,19
Secada 0,36 0,36 0,36
Flate largo 0,64 0,64 0,64
Total de costos variables por quintal 2,56 2,80 2,96
Girasol: Precios posibles 16,57 17,44 18,31
Costos variables en
funcion del precio
Cosecha (10%) 1.657 1,744 1,831
Comisian e impuestos (6,5%) 1,077 1,1336 1,180
2734 28776 3,021
Costos variables en funcion
del volumen {gg)
Paritaria 0,19 0,19 0.19
Secada 0,27 0,27 0,27
Flete largo 0,83 0,83 0,83
Total de costos variables por querital 4,02 417 4.3
«T IX- N 33-COSTOS Y GESTION G5
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Soja 1a.: Precios posibles 16,73 17.61 19,72
Costos variables en
funcion del precio
Cosecha (12%) 2,0070 2.1130 2,366
Comisidn & impuastos (4,30%)] 0,7194 0,7572 0,848
2,7264 2,8702 3,214
Costos variables en
funcign del volumen
Paritaria 0,19 0,19 0,18
Secada 0,27 0,27 0,27
Flete corto 0,33 0,33 0,33
Flete largo 213 213 2.13
5.65 5,79 6,13

Conocidos los costos variables y los precios podemos determinar las contribucio-
nes marginales por gy para cada especic, seein los distintos precios. con lo que tendre-

mos el sivuiente coadro:

Contribucién marginal por quintal y por cultivo.
Precios
Especie Bajo Mas probable Alto
Trigo 4,48 583 6,83
Maiz 5,26 6,40 7.16
Girasol 12,55 13,27 14,00
Soja 1a. 11,08 11,82 13.58
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LOS COSTOS Y LAS DECISIONES EN LA ACTIVIDAD AGRICOLA

E En consecuencia, para los posibles rendimientos para cada especic obtendremos los
19,72 siguientes resultados por Ha,
Contribucién marginal total por Ha, scgin los rendimientos posibles de cada
cultive segin las alternativas de precios
2.366
0.848 Contribucion marginal por hectarea
Cultivos |Rendimientos
3.214 : Bajo Mas probable Alto
20 85,80 116,60 136,60
Trigo 25 112,25 145,75 170,75
0,19
30 134,70 174,50 204,90
027 :
3 35 184,10 22400 250,60
213 Maiz 45 236,70 288,00 32220
. Y 60 315,60 384,00 429,60
6,13
15 188,25 199,05 210,00
patiibucio- Girasol 20 251,00 265,40 280,00
que tendre. 25 313,75 313,75 350,00
17 188,36 200,24 231,03
Soja 1a. 20 220,60 236,40 271,80
] 23 254 84 271,86 312,57
Antes de continuar determinaremos los puntos de nivelacion parit cada cultive,
E considerando las diferentes contribuciones mar ginales. propias de cada precio.
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Puntos de nivelacién de cada cultive por Ha.

Pracio bajo 18,28 gq
Trigo Precio mds probable 14,08 aq
Precio alto 12,02 qq
Pracio bajo 24,46 qg
Maiz Precio mas probable 20,10 gq
Precio allo 17,97 qq —
Precio bajo 10,34 qg l
Girasal Precio mas probable 9,78 qq —
Precio alto 9,27 qq B
Precio bajo 11,66 qq P
Soja 1a. Precio mas probable 10,93 qq
Precio alto 9,51 gq . e
Coma puede observarse, los rendimientos esperados de todas las especies superan; -—
incluso para la alternativa de precios mis desfavorables, los requerimientos de produc-
cion por Ha necesaria para igualar ios ingresos v los costos,
Los resultados los podemos expresar en forma matricial para cada especie y para los ;

diferentes rendimientos. incluyendo el caso de pérdida total del cultivo, de la signiente

forma:

Setiembre 1999 -
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LOS COSTOS Y LAS DECISIONES EN LA ACTIVIDAD AGRICOLA

Resultado por Ha (U$S/Ha)

Trigo

Rendimientos

Pérdida total

Bajo Mas probable Alto
0 20 25 30
Precio 6,30 [ 82,08) 7,72 30,17 52,62
7,88 { 82,08) 34,52 63,67 82,82
9,06 { 82,08) 54,52 88,67 122,82
Maiz
Rendimientos
Pérdida total Bajo Mas probable Alto
s 0 35 45 60
Precio 7,82 (128,65) 55,45 108,05 186,95
9,20 (128,65) 95,35 159,35 25535
10,12 {128,65) 121,95 193,55 300,95
Girasol
Rendimientos
Pérdida total Bajo Mas probable Alto
o 15 20 ) 25
Precio 16,57 (129,81) 58,44 121,19 183,94
17,44 (129,871) 63,24 135,59 201,94
18,31 (123,81) 80,19 150,19 220,19
‘ Soja 1a.
Rendimientos
Pérdida total Bajo Mas probable Alto
0 17 20 23
Precio 16,73 (129,20} 28,16 92,40 125,64
17,81 (129,20) 71,74 107,20 142,66
19,72 (128,20) 101,83 142,60 183,37
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A esta sltura ¢l productor tiene una abundante informacion. pero se cneuentira en un
estado de absoluta incertidumbre pues no tiene ninglin conocimiento respecto del probable
comportamienio de los precios ni siquiera de los probables rendimientos a obtener en cada
cultivin

Veremos 4 conlinuacion como se puede mejorar esta situacidn, aplicande algunos
criterios desarrollados por la teoria de la decision.

Criterio de LarLace

[iste criterio, conocido come racionalista, procura determinar los valores medios
esperados, a los que nos referimos en el caso anterior, partiendo del supuesto que los “*n”
futuros posibles tienen igual probabilidad de eeurrir y, en consecuencia, le asigna a cada
um de ellos una probabilidad 1gual a Lin,

Dicterminaremas en primer término los valores medios esperados (VME) para cada
alternativa de rendimiento (yue ahora suponemos que no eskin sujetos a ninguna proba-
bilidad ), agrupando las especies. Como los futuros posibles con 4, la probabilidad serd
1/4 o sea (3,25,

Asi endremos:
WME para el precio bajo, para cada especie
Trigo: (8208 x025+772x025+ 3017 x 0,25+ 52,62x025=210
Maiz: {128,65) x 0,25 + 55,45 x 0,25 + 108,05 x 0.25 + 186,95 » 0,25 = 55,45
Girasol: (129,81} x 0,25 + 5844 x 0,25 + 12118 x 0,25 + 183,94 x 0,25 = 58,44
Sojala: (129,200 x 0,25+ 59,16x 0,25 + 8240 x 0,25 + 125,64 x 0,25 = 37.00

WME para el precio mas probable, para cada especie

Trign: . {(82,08) x 0,25+ 34,52 x 0,25 + 63,67 x 0,25+ 92,82 x 0,25 = 27,24

Maiz; (128,65) » 0,25 + 95,35 x 0,25 + 159,35 x 0,25 + 255,35 x 0,25 = 95,54
Girasol:  {129,81) x 0,25 + 69,24 x 0,25 + 135,58 x 0,25 + 201,84 x 0,25 = 69,20
Sﬂfa ta: (129,20 x 0,25+ 71,74 x 0,25 + 107,20 x 0,25 + 142,66 x 0,25 =4810

VME para ¢l precio allo, para cada especie

Trigo: { 82,08) x 0,25 + 54,52 x 0,25 + 88,67 x 0,25 + 122,82 x 0,25 = 45,58
Maiz: (128,65) x 0,25 + 121,95 x 0,25 + 183,55 x 0,25 + 300,85 x 0,25 = 121,95
Girasol:  (129,81) x 0,25 + 80,19 x 0,25 + 150,19 x 0,25 + 220,19 x 0,25 - 80,19
Soja 1a: {129,20) x 0,25 + 101,83 x 0,25 + 142,60 x 0,25 + 183,37 x 0,25 = 74,65

De los cuadros precedentes resultaria que el productor encontraria el mejor valor
medio esperado {VME) para las diferentes especies, asi:
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LOS COSTOS Y LAS DECISIONES EN LA ACTIVIDAD AGRICOLA

Para el precio bajo: la opcién mas conveniente seria cultivar girasol (VME 58,44).
Para el precio mas probable: la opcidn mas conveniente seria cultivar maiz (VME 95,54).
Fara el precio alto: la opcion mds conveniente seria cultivar maiz (VME 121,95).

Fero aun el productor tendra incertidumbre respecto del compartamiento del precio.

Si aplicamos ¢l mismo ¢riterio, pensundo que los precios podrin tener Ia misma

probabibidad de ocurrencia y entonces le asirnamos una probabilidad de 143 = 0,333 2
cada uno de ellos. podriamos construir una matriz en la que consignemos ¢l VME mis alig
correspondiente a cada alternativa de precio en luncion de rendimientos y custos, y po-
driumos caleular el YME para cada alternaniva de precios.

Asi rendremos:

Trigo VME: 2,70 x 0,333 + 27,24 » 0,333 + 45,980 x 0,333 = 25,05
Maiz VME: 55,45 x 0,333 + 95,54 x 0,333 + 121,95 x 0,333 = 90,88
Girasol  VME: 58,44 x 0,333 + 69,20 x 0,332 + 80,190 x 0,333 = 69,10
Soja la. VME: 37,00 x 0,333 + 48,10 x 0,333 + 74,650 x 0,333 = 53,20

Con lo gue resultard gue la eleccidn recaerd sobre el maiz, con un VME mayor, que
contempla todos las alternativas posibles de precio,

Criterio de WaLp o de pesimismo

Segin este criteri, ambién Hamado criterios de maximin o minimax, se seleccio-
nariy coma solucidn dptima aguella alternativa que posee el mejor resultado (X, ) entre
los pevres (X ) de cada una de las alternativas.

L una mariy de manancias eleginia la alternativa asociada con ¢l max (min X ).

El empleo del eriterio muximin gurantizard a quien toma la decisian una compen-
sacion cuando menos tan grande como la compensacién maxima de los minimos v algu-
nas veoes hasta podrd resoltarle mayor.

Si consideramos el cuadro de resultados de pig. 69, un decisor con criterio pesimista
elegiria cultivar trigo pues en caso de resultar una pérdida total del cultivo sélo perderia
42,08 USS/Ha. que es lo correspondiente a los costos fijos propios del cultivo,

Como se ve este eriterio contempla la posicion de una persona que se siente com-
pletamente pesimista respecto de los resultados a obtener tras una decision.
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Criterio de optimismo

Este eriterio contempla la situacidn de una persona absolulamente optimista respec
to de una decision vy que espera gue se presente ¢ mejor de los futures posibles.

Este criterio tambidn se denmmina coterio masimax o del maximo.

Lo dicho equivale a decir que sizuiendo este criterio el productor elegiria 1a alter
nativa que le depare Ta mejor de las compensaciones: o sea gue dada una matriz de ganan
cias elegiria como soluciin optima la aliernativa gue posea el mayor X entre los mejo-
res X de cada una de lus alternativas posibles y o la inversa si se trata de una matrizs de
Cosios,

En puestro easo, o partir del cusdro de resulados de [y pag. 69 un decisor optimista
sg inclinaria por caltivar mairz, que de obtenerse el miximo rendimiento y el precio mis
alto le permitiria obtener la mayor ganancia por Has en el ejemplo 300,95 UT55/Ha,

Otros criterios

Podrian aplicarse también otros dos eriterios posibles, que no desarrollamos por
rarones de espacio. Ellos son el eriterio de Hurewe que es intermedio entre los dos an-
teriores v que pasi por clesir un coeficiente de optimismo (b < a < 1) propio de cada
decisor. Si Gste es alto, el decisor actuard de manera similar al eriterio maximax y si fuera
bajor, To hard de forma similar al eriterio de Wai .

Por altimo, L. 1. Savadse ha propuesto un criterio que contempla el caso de ague
Nas decisores que tomada una decisian y conocido el resultado tenden o lamentarse por
no haber escorido el corse de accidn que hubiera generado este resultado,

Para cste criterio habria que determinar Ta diterencia entre la compensaeion corres
pondiente al curso de aceion por ¢l gque se incling el decisor ¥ la gue la habria correspon-
dido si hubiera elegido la de mejor resultado. La eleccion, luego de elaborar una matriz
que exprese lo expuesto, recueria en lu alternativa que cause la menor “alliceion™ posi-
ble. La matriz seria similar a una matriz de costos de oportunidad.
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Dialéctica en contabilidad de
gestion: dos programas o focos
de desarrollo

Vicente M. Ripoll Felit (%)
Mercedes Barrachina Palanca (%)

1. INTRODUCCION

La contabilidad de pestion estd inmersa en un proceso de innovacion e mpulso
investigador el cual presenta, en la actualidad, un amplio abanico de nuevas ¥ variadas
propuestas wéenicas cuyo objetive comin e adecuar los modelos convencionales a las
actuales circunstancias del entorno empresarial. Eh este articulo se desarrolla una inter -
pretacion de este proceso. bajo el marco de 1 filosofra de la ciencia, distinguiendo dos
focos de desarrollo v haciendo uso de los conceptos y preceptos contenidos en la meto
dologia de investigacion dialéetica.

2. ANTECEDENTES TEORICOS DE LA
CONTABILIDAD DE GESTION

La escasa evolucién investigadora gue ha caracterizado esta discipling en I primera
mitad del siglo XX y su principal interés por ebdespliegue de lu téenicu financiera pro-
picid una conexicn casi exclusiva de ka contubilidad con Ta mera practica guiada por un

(%) Prodesores de Lo Universidad de Valencia, Expaia
I
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cuerpo normativo. Esta paralizacidn puntual, no debe condicionar para siempre la con-
sideracion de la contabilidad comeo cientitica o no cientifica, de hecho el impulso inves
tizador observado desde los aios "0l en el campo contable anhela, como expone Osorio
{1993), crear un cuerpo de doctrina o teoria cientitica de la contabilidad que redna todos
aguellos tundamentos y requisitos imprescindibles para su categorizacion final como cien:
cla.

La evolucidn tedrica de la contabilidad de gestion inmersa en este devenir investi-
oador agravd adicionalmente su estado como consecuencia del gran peso que sobre ella
ejercia el drea financiera, haciéndole perder gran parte de su entidad y cardeter indepen-
diente y gquedando circunscrita principalmente al drea de la contabilidad de costes.

[l sometimiento que la contabilidad de gestidn ha tenido a lo largo del presente
siglo desde la contabilidad financiera, ha provocado la existencia de una disciplina en la
que todavia no se ha cstablecido los principios ¥ axiomas que desarrollen una teoria re-
neral.

I.us objetivos cldsicos atribuidos tedricamente al subconjunto de la vontabilidad de
aestidn denominado contabilidad de costes, han sido por lo veneral dos:

= Servir de instrumento a las exigencias de la contabilidad financiera, como siste
ma cerrado y sistema altamente formalivado, para tratar de presentar un andlisis
cuantitative de los fendmenos o hechos econdmicos de la empresa, obteniendo:
el coste de produccion y la valoracion de existencias.

» Cirientarla en la elaboracion de informacion necesaria en la adopeion de decisio-
nes, como sistema de informaciion mucho mas flexible que busca una respuesta
mids cercana a la percepeion real de esa decisidn y no a las exigencias de un sis-
tema formal, proporgionando la informacidn base para la planificacion y ¢l con-
trol de la actividad interna de la empresa.

El primero de estos objetivos clisicos, tal y como se pone de manifiesto en RiporL
( 1990)), estd relacionado con la valoracion de las existencias o inventarios de la empre-
i, teniendo una importancia capital en la medida que esta informacidn va a ser recogi-
da para la elaboracion de las cuentas anuales o estados financieros de la empresa. El se-
sundo, estd relacionado, tal y como se indica en Rironr y Viar (1989), con la
contabilidad para la toma de decisiones a partir de la informacion de costes, por parte de
la direccidn de la empresa. Sin embargo, en su enfoque prictico, el interés del contable
se centraba en la elaboracidn de los informes externos, 1o gue le Hevd a adaptar la pric-
tica de esta disciplina a las exigencias de la comabilidad financiera, shandonando el resto
de funciones y objetivos que la misma podia acometer.

Tal y como predecia Mowresings (1978) hace ya 20 aios, el impulso dado a la in-
vestigacion en el campo de la contabilidad en general v el profundo cambio observado en
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DIALECTICA EN CONTABILIDAD DE GESTION: DOS PROGRAMAS O FOCOS DE...

el contexto empresarial, en el que la certidumbre se transtormd en incertidumbre, la es

pecializacidn en diversilicacion y las expectativas de ranancias en cxpectativas de super

vivencia, desencadend o mediados de los afios "800, un proceso de desarrollo cientilico
cuyo objetivo primordial fue renovar la contabilidad de sestidn como herramienta en la
toma de decisiones para adaptarla a la nueva realidad empresarial.

Uma revisicn gencral, a la literatura contable de las dltimas décadas, permite ohser-
VIr una constante coman en esta linea, o necesidad de desarrallar sisremeay contalbiles oe
gestiin gue faciliten o la empresa womnar decisiones con bases de informacicn ffables v
apariinas dentro de wn entorne complefo gue dificaltn la sapervivencia de las empresas,
En este senddo, hay que destacar una serie de trabajos, que desde estas Glumas décadas
hasta principios de la presente, han ido aportando una nueva orientacion en la forma de
entender la nueva contabilidad de gestidn, Entre ellos destacamos los trubajos de: Bug-
man (1963) v (197 1), Garrison (1976), Burioon, Kenver y Viasno (1983), Karian
(1984), Diers y Rusery (1985), Scarens (19835), CastELLo, DoMENECH, MonTesings y Ri-
ren 1 (19867, Hice y D ( 1986), Nuomann v baoven (1986), Foster v Horncrew (1987,
MoMNam y Moscon (1987 ) Jounson v Karan (19587 ) Jonwson (1988), Broswicn y Bur-
piadl { 1989), Lessner {19890, MoNak, Moscon y Nowrris (T989), Lizcano y CASTELLO
(9791, Brscuel (19907, Kartaw (1990), OstreNca (19900, Murrdy y Bravusn (1990,
Alvares y Branco (1991) y Montacun y Riporr (1991 ).

Esta realidad ha puesto en tela de juicio los objetivos, instrumentos v metodologia
gue hasta el momento caracterizaban la contabilidad como sistema de informacian inter-
no, asi coma el papel de los contables de gestion dentro de la estructura empresarial, y ha
dadeo lugar al desarrollo de una nueva etapa contable.

Ao largo de esta nueva etapa de desarrollo en la contabilidad de gestidn, y tal como
ocurre en cualquier rama del saber gue nace o se restablece., los investizadores de la mis
ma han introducido enfogues y propuestas que evidencian posicionamientos diferentes
acerca de lo que deberia ser la contabilidad de gestidn,

En filosofia de la ciencia. este fendmeno es conocido por proceso dialéetico. 2
proceso dialéctico, stpuiendo a Bunei (197 3), es agquel movimiento que surge en una cien-
cia. el cual ante Ta existencia de diferentes culturas, distintas predisposiciones ¢ ideolo-
sias de sus defensores, tratamientos de Ia realidad no exhaustivos, asi como la evolucidn
I6gica de los conceptos inicialmente establecidos. proveca la interuccion de perspectivas
tedricas dispares sobre un mismo objeto de estudio, las cuales compiten hasta gue se al
cance ¢l consenso cientifico, es decir un sistema tedrico unificado que logre predominar
sobre los demis.

El desarrollo observado en ésta, la contabilidad de gestidn evidencia un proceso
dinléetico en tanto y en cuanto ¢l movimiento innovador no es dnico ni unitforme {inclu-
50 podemos hablar de varias cormientes diferentes), y ha tenido distintos puntos geoeri-
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hicos de vrigen, respondiendo a enfoques diversos, sin existir tod
que como explica Serrano (1994), permita encontrar ¢l caminag
bien varios caminos mds o menos convergentes.

avia un hilo conductor
e tal Taberinto, sing mis

El proceso dialéctic

o iniciado en esta disciplina deberd, tras el contacta continuo de
los distintos posicion

anHentos, integrar, unificar o sintetizar lus diversas alternativas, no
CUIMO UG nueva tesis, sino como ung recomposicion de las va dadas, conduciéndonos
hasta un sistemna plobal, que posibilite 1a comprension de los diferentes subsistenas,

Exponemos a continuacidn, en lineas generales, los focos doctrinale
de contabilidad de gestion conducen en la sctualidad [a evolue

mit comer nucleos principales del mencionado proceso dialé
L EXIStenciL

S5 {uUe en materia
100 y expunsion de Iy mis
ctico, corroborando con ello

3. PROCESO DIALECTICO: FOCOS DE INVESTIGACION
PROGRESIVA. DOS PROGRAMAS DE CAMBIO

Lasnvestigaciin progresiva en una cienci,
cativo en la realidad objeto de estudio es capaz de
cién sustancial es formular o trabajar

s aquella que ante un cambio signifi-
LENCTIr Una perspectiva cuya motiva-
sobre nuevas soluciones edricas que eviten el ¢x

lancamiento de la disciplina en cuestion. al ofrecer respuestas vilidas a los problemas
reales manilicstos,

Para acreditar el proceso dialéctico sugerido proponemos un andlisis de la doctri-
na emergida en el seno de la investigacion progresivg que caracteriza o la contabilidad
de gestion en nuestros dias, diferenciando a proposito dos line:

a3 0 foros de evolucion que
denominamos: programe de innovacion técica Y prrogramic de innovacian soeial,

3,1. PROGRAMA DE INNOVACION TECNICA

Bl cardeter innovador de las nuevas téenicas popularizadas a o Ja
década no debe a nuestro entender sirnificar una re
doctrina anteriormente implantada en 1a comunidad cientitica de la contabilidad de ses-
tién. Lo que realmente ha ocurrido es un despertar investigador que construye una red
tedrica o red de teoriay mucho mas fina a través de nuevos niicleos tedricos que trabajun
bajo objetivos y circunstancias especilicas del nuevo entorno empresarial, desarrollando

de esta forma nuevas ramas de la contabilidad de gestiln que en ninguna med
nen una ruptura paradiy

reo de la dltima
volucidin completa que rompe con la

ida supo-
mitca como la que es propuesta en Ko (1962) sino mis bien
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DIALECTICA EN CONTABILIDAD DE GESTION: DOS PROGRAMAS O FOCOS DE..

un progreso gue acumula un continuo perfeccionamicnto de las teorias antecedentes en
linea con las consideraciones efectuadas en Sprcain e {1954-251 1.

En el reciente impulso dado a la contabilidad de estion, la metodologia dialéen-
va constituye, como en muchas ofras ciencias, un método de inv estigacion basado en la
interaceicn de lus diferentes corrientes doctrinales o enfoques. en el intercambio de ideas,
en la comunicacion entre diversos centros de invest gacion, es decir un entramado’ UL mevs
ofrecerd los medios concepruales pura juzssar como diferentes sistemas tedricos PrOpHne,
sobre la misma cuestion o tema. medios o soluciones alternativas, ¥ el cual permite un
progresivo descubrimiento de la existencia de un sistema alobal, de un contipue dialée
tico, que posibilita la comprension de dos o mds subsistemas, en principio antagdnicos.

En el presente articulo, clasificamos los diferentes enfogues doctrinales surgidos
dentro del foco de investigacion téenica. a ravés de un criterio reorrilico distinguien
doz far doctring contalde occidental v la doctring contable japenesa por entender que el
desarrollo dado a la contabilidad de estion, ¢l proceso de cumbio sufrido y la perspee
tiva dada al rol del contable son aspectos gue no pueden abordarse en ellas de forma con
junta ¥ homogénea.

Nuestro propisito es presentar las ideas mids sobresalientes que guiaron los proRe.
so5 de innovacion en la investisacion contable de cileuko v sestion de costes, por ello
destacamos dnicamente los principios y wenicas pioneros en cada una de lus doctrinas
presentadas por entender que, a pesar de la oran variedad (éenica suseitada a raiz de ellas,
tal y coma se puede contemplar en la revision electuada por Rost beoie { 1996), la act
vidad investigadora en el proceso dialéetico despliega su labor principalmente sobre és
Tos,

3.1,1. La influencia oceidental

La ductring contable anglosajona v la europea continental, teas la obra de Jonnson
¥ Karran (19S7), tomd conciencia de [a obsolescencia de sus sistemas contables de Tes-
tin, y focalizo la resolucion de sus problemas de competitividad con relacidn a la mis-
mi, desarrollande el método ABCARM.

5i bien uno de los factores importantes que impulss el desarrollo de la contabilidad
de gestion en esta doctrina, subre todo en la anglosajona, fue la nnpluntacidn en sus em
presas de fas nuevas téenicas de gestidn productiva desarrolladas por Japon, los caminos
seouidos posteriormente se separaron. Micntras los anglosajones centraron sus csfuerzos
en el disenio sofisticado de nuevos sistemas contables, la doctrina contuhle Japonesa orien-
td su atencion hacia el discfio de nuevos sistemas de gestion, condicionando a su servi-
cio el desurrollo de los sistemas contables de sesticn.
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Los métodos de cileulo de costes que se han venido aplicando en el dmbito de 1o
contabilidad de gestion de la doctrina oceidental, son métodos inspirados en la economia
industrial de la primera mitad del siglo XX, en la que se divalearon casi todas las pric-
ticas contables de gestidn utilizadas hasta la actualidad, @l y como se pone de manitfies-
te en Riroll (1992): cnentas de coste para nano de obra, mareriod v gastox penerales,
prresupuesios flexibles, previsiones de ventas, costes estdndear, anelisiv de desviaciones,
precios de rransferencia v medidas de rendindento por divisidn entre otros. Pricticas que
habian evalucionado para ajustarse a las necesidades de informacion v control de las
empresas de su época, pero gue en un moments dado paralizan su desarrollo v pierden su
relevancia en tales acometidos.,

En los albores del sighe XX, los procesos de produceidn se caracterizaban por su
simplicidad, al estar fundamentades en procedimientos especializados que permitian
obtener productos o servicios altamente estandarizados v, ademas, en oran cantidad,

A pesar de la simplicidad que coracterizaba los sistemas contables de costes desa-
rrofludos durante estos afios, las caracterisiicas propias del cntorno productive v econd
mico permitieron gue su uso como base informativa en la pestion de las empresus con.
temporineas, fuera el mas apropiado,

Sin embareo, durante las décadas posteriores, estas condiciones [ueron cambiando
hacia una produccidn caracterizada por la diversidad de productos y avmento de comple-
Jidad en los procesos de rransformacion. Esta realidad deberia haber provocado nuevis
demandas a los sistemas contables de pestidn, sin embargo éstos sufrieron un estanca-
miento y no siguicron la evolucidn de la teenologia de procesos ¥ productos deseada,
perdiendo relevancia lo informacion por ellos suministrada,

Las cavsas de este adormecimiento son explicadas por muchos autores, unidos por
la preveupacion gue conlleva sus consecuencias en Ta gestion empresarial de nuestra eru,
en las que el uso de informacidn relevante y puntual es mis gue imprescindible, Desta-
camos [as manifestaciones de Jounson y Karran (1987) a los gque se les arribuye el des-
pertar cientifico desencadenado en la dltima década, ya que tras la publicacion de su obra
mias relevante Centedriliclend de pesrion: auee v earcdo de o conrabilidad oe cosies se im-
pulsd un gran interés por las senales en ella contenidus. :

Estos cambios en el entorno productive, propiciaron la obsolescencia de los siste
mas de costes convencionales, los cuales no estaban disefados, para proparcionar [a in-
tormacion hoy requerida, por los nuevos estilos de direccion que Ta empresa debe adop-
tar para desafiar a la nueva realidad ccondmica a la que se enfrenty, Consceucntemente,
csto hizo aumentar la necesidad de disponer informacidn apropiada para facilitar el con-
trol estratézico necesario, medic y mejorar la productividad, y crear procesos de produc-
CHOM Mis Competitivos,
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La eritica efectuada al enfoque tradicional, se centrd, fundamentalmente, en la per-
dida de relevancia que la informacion suministrada por los métodos clasicos de contabi
lidad de costes estaba sufriendo. La visién contable anglosajona habia desarrollado sis-
temas de costes muy simplificados, al contrario de lo que ocurria en la doctrina continental
europea, en los que no se daba especial atencidén a la acumulacidn e imputacidn de los
vostes senerales. Esto provocd una alerta acerca de la distorsicon que ello ovasionaba en
la obtencidn del coste del producto. Tal y como cxponen Kartan v Cooper (1988200, si
la informacion del coste de produccion estd disworsionada, la empresa desarrollurd una
estrategia inapropiada. La informacion suministrada por la contabilidad de costes es
empleada en [a toma de decisiones subre el disefio de los productos, la introduceion de
nuevos productos, tijacion de precios, ete., por lo que una informacion deformada llevari
al empresario, en el mejor de los casos, a rehusar este tipo de informacicn en el proceso
de gestidn y, en ¢l peor de los casos, a la obtencidn de decisiones equivocadas.

La pérdida de competitividad que los paises anglosajones han sufrido respecto al
resto de paises industrializados, fundamentalmente Japan, [lamé la atencion de los prime-
ros hacia el andlisis de los factores de éxito que propiciaron tal revelacion oriental. Ri-
pidamente 1éenicas de gestion productiva nacidas en la escuela japonesa, fueron implan-
tadas desde las empresas occidentales. El desarrollo de estas nuevas téenicas junto a la
complejidad en los negocios que caracterizd la cconomia a partir de los afios 80, provo-
co en la doctrina anglosajona la revision de sus sistemas de informacidn contable,

Mientras los anglosajones centraron sus esfuerzos en el disciio sofisticado de nue-
VoS sistemas contables, la docrring contable Jupeniesa orientd su atencidn hacia el dise-
o de nuevos sistemas de gestion, condicionando a su servicio el desarrolla de los siste-
mas contables de gestion.

A pesar de ello los defensores de las nuevas éenicas contables nacidas en los
EE.UU.. tl y como sefialan Jonrs, Currie y DuGpalE (1993), no vuelven a mencionar ni
referenciar la prictica japonesa en ¢l resto de los trabajos desde los que se propone los
cambios en su contabilidad de gestion,

Para los profesionales contables oecidentales, las deficiencias de la contabilidad de
gestidn tradicional, son la causa clave de los puntos débiles de sus industrias, prescribien
do para su solucidn la adopeidn de mejores medidus contables ¥ téenicas especiales de
costes ¥y evaluacidn de inversiones.

Del trabajo empirico de Evans v Assaworin { 1996}, en el que se pretende descubrir
el verdadero papel que la contabilidad de gestion ostenta en las empresas occidentales,
podemos obtener dos conclusiones:
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«  Lacontabilidad de gestién en la mayoria de las respuestas es Vista comuo un
valioso instrumento para ayudar a las empresas a competir cn el nuevo cntor
no al servir de: soporte para la funcidn estratégica de control desvineulada de
los confines de la funcién financiera, ayuda para crear una estructura de ges
tion integrada en la actividad de la empresa. apoyo para conducir las acciones
de mejora propuestas desde el sistema de calidad total,

= A pesar de aleanzar un alto rol en las conciencias de Tos empresarios, se obsena
pocas evidencias de su real implementacicn, Verdaderamente cxiste un desco-
nucimiento preocupante de las nuevas opeiones ofrecidas para el desarrollo de
sistemas de contabilidad de pestidn, asi como de los nuevos productos infor-
maticos disponibles en el mercado que ofrecen ayuda para desarrollarlos.

Entre estas nueyas opeiones destaca como médximo exponente de su doctrina los
sistemas de gestidn y de costes basado en lus actividades (ABC/ABM), sistema contable
de cileulo ¥ gestidn de costes en ol gue la logica de las actividades, consgidera como mejor
objeto de coste lus prestaciones (actividades) realizadas por la empresa, y como e
téenica de gestion, el andlisis de actividades en detrimento de la gestion directa de los
s,

Con el mismo proposito de mejora en el andlisis de costes y gestion han surgido a
la par téenicas ¢ instrumentos gue desarrollaban otros enfogues bujo objetivos especifi-
cos diferentes entre otras, coste v gestion basada en el ciclo de vida del producto, teoria
de las limitaciones o TOC, andlisis estratégico de costes v gestion estratégica v balan-
co scorecard, ¢

3,1,2. Influencia Japonesa

En lo referente a las pricticas contables de costes y de gestion en la doctring jupo-
iresa, “han tenido una gran influencia de los paises ocridentales. especialmente Alema
nia v Reino Unido, desde antes de la Segunda Guerra Mundial, y de América despuds de
la Guerra: sin embargo, a pesar de existir muchas similitudes entre las pricticas japone
sus y occidentales, la cultura japonesa ha desarrollado algunas modi Lcacionss y adapta
clomes™. (Yosmiawa: 1994:279),

Las diferencias encontradas reflejan principalmente la importancia que Japon da a
Ta consulia, wonica de sestion que involuera todos los niveles de una empresa en el pro-
ceso de toma de decisiones. La contabilidad de gestion en Japon, considera a los traba-
jadores coma partes esenciales en el desarrollo de la estrategia empresarial. Aungue Ta
responsabilidad final recae en la alta direccion, es bisico el proceso previo de consulta,
va que aporta una amplia gama de alternativas de solucidn, deliberadas en wdos y cada
uno de tos niveles jerirguicos a los que de alguna manera atecta el problema a resolver.
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DIALECTICA EN CUNTABILIDAD DE GESTION: DOS PROGRAMAS O FOCOS DE...

En la actualidad, “la contabilidad de sestion no es vista como una serie de téenicas
fijas que la empresa deberia adaptar, sino ¢como un servicio de informacion que debe dar
respuestas a las necesidades de la organizacion, orientadas para alcanzar los ubjetivas
estratégicos™, (YosHikawa: 1994387,

La evolucion seguida por la contabilidad de pestidn en la doctrina japonesa, no
puede explicarse sin antes haber revisado el proceso innovador que en Léenicas de ges-
tiom productiva desarrollé Japon en sus empresas. suiado por un espititu superador gue
busca constantemente la excelencia empresarial (JIT, TOM, CIM, ete.: ver su detalle en
R aror, et af).

Desde los afios '60 y con mds intensidad en los afos 'S0, estas téenicas fueron sus
tancialmente los nuevos métodos de gestion utili dos por los faponeses. En los que va
riables como: sistemas de calidad total, circulos de calidud, inventarios cero, nuevas tec
nologias en produccidn, involucracion de wdo ¢l personal en la estrateria empresarial,
conirol informatizado, ete., consiguieron la mdxima tlexibilidad de Tn produceion, obte-
niendo productos de calidad total, con costes minimos.

Estas pricticas introducidas por las empresas japonesas, conmocionaron la econo-
mia mundial, su aplicacién les permitid alcunsar los primeros niveles competitivos en el
mercado internacional y pronto el resto de los paises concentraron sus esfuersos en asi-
milar y aplicar tales 1Wéenicas.,

La aplicaciion de filosoffas de gestidn citadas junto 2 las nuevas tecnolosias y sis-
temas de organizacion. debilité las hipatesis bajo las que se disefinron los sistemas con-
tables de gestion, al surgir nuevas medidas sobre lus que las empresas deberia centrar su
control estratégiod,

Asi, Hiromoro (1991:1), determina que, “en nuestro entorno de compelencia inter-
nacional, la renovacion de la contabilidad de gestion estd siendo busceada por muchos
autores por una pérdida de relevancia de los antiguos métodos, los cuales se ceptraban on
L optimizacion de un conjunto limitado de parimetros, quizd hoy, se necesieen nueyvos
sistemas que promocionsn una gestion mis estratégica centrada en la motivacion de los
empleados por una eficaz entrega a punto de los productos. alta calidad ¥ bajos costes™

Las innovadoras téenicas de gestion productiva desarrolladas por la empresa jupo-
nesa, debilitaron las hipdtesis bajo lus que se disefiaron los sistemas contables de sestidn,
“en muchas wéenicas de gestidn de costes no se necesita realmente la informacion de la
contabilidad de gestian, la informacion contable estd perdiendo su preponderancia cormo
dato para [ toma de decisiones”™, (Hiromamo, 19914,

Tal, y coma deseriben autores como Yossikawa (1994, Jones, CURRIE ¥ DuGoa e
{1993, Tas empresas japonesas poseen, incluso acuellas mis innovadoras en el drea de
gostion, sistemas contables de costes gue se podrian considerar tradicionales, y sobre los
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tque recae una gran influencia de los paises occidentales, La diferencia fundamental Que
caracteriza a la empresa japonesa es que su gestion se apoya en sistemas de informacion
muy potentes., en los cuales la informacidn puramente contable no s sine una parte del
tetal de esa estructura informativa interna de la EINPTes,

El desarrollo durante la década del *90 de nuevos sistemas de westion de cosies,
como el targer costing y kaizen costing, relesd la contabilidad de zestion como fuente de
informacion para la gestién frente a otros sistemas de informacién que estaban cobran
do cada ves mayor relevancia, '

La contabilidad de sestién en Japén debia recuperar su posicion perdida, para ello
seria imprescindible ¢l disefio de nuevos sistemas contables gue fueran capaces de sopor
tar los requerimientos de esta innovacidn continua. Esto ocasions el desarrollo de una
nueva contubilidad de gestion centrada en aguellos aspectos que no fueron abordados por -
el enfoque dado anteriormente, y que en la actudlidad son claves para vincular ésta a las
nuevas estrategias sezuidas en la empresa.

Como describe Hiromorto (1991:2), 1a contabilidad de sestidn, on nuestros dias,
debe infundir una conciencia estratéaica en cada escondrijo de la empresa, asegurando que
los trabajadores estén involucrados en las actividades de innovacion: ayudando con ella

a la consecucion de los objetivos establecidos por la organizacién, o
3,2, PROGRAMA DE INNOVACION SOCIAL e

Junto a los desarrollos deseriptos en el programa de innovacion téenica, la conta

s
bilidad de gestion tuvo un segundo foco de innovacion investigadora el prosrama de in- e
novacion social, desde el que se obtendrd un eficas soporte en la maduracion del proce- 1ed:
so dialéetico propuesto en este articulo, dziii
Desde finales de los afios 70 surge una nueva corriente investigadora que despierta
un creciente interés en el estudio del contexto social y organizative de las EMPresas ¥ sus svise
interrelaciones con la contabilidad de gestion (Horwoon, 1978 Bugcnin g, 1950, &)
Esta nueva dptica investigadora surge como resultado de Ja excesiva atencidn que i
hasta Ta fecha la comunidad cientifica prestaba a los aspectos formales y racionales de su objet
disenio convirtiendo el conocimiento contable de costes y sesticn en una herramicnta tée A
nica mis gque en una ciencia sociul. Jo
El conocimiento humano es un artilugio social, es un producto del trabajo humano )
en la busqueda de producir y reproducir su existencia y bienestar. El conocimiento es ki,
obtenido por las personas, para las personas y sobre las personas y su entorna social v fi- Visky
. e . % . i
sico. La contabilidad en este programa, como sefala CHua {1996), no es diferente: la con pued
tabilidad busca conectar las relaciones entre las personas, sus necesidades ¥ SU entormo.
* 32 Setiembre 1999 +T.IX
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Como cualguier ciencia social (sociologia, psicologia. historia, ete.) la contabilidad
de gestion debe teorizar sobre hechos factuales no nuturales. es decir, senerados por ¢l
hombre en su vida cotidiana, con dos objetivos principales, segiin Bunan (1983:43), apor-
tar un conocimiento cientifico del seemento de Ta realidad analizada {objetive coenitivo
o intrinseco} asi como un progreso teenolGgico que aumente el bicnestar social de esa
misma realidad {objetivo utilitario o extrinseco).

Dee estu idea fundamental destacamos la labor que ¢l programa social debe desple-
gar en la consecucidn del objetivo cognitive v la que ¢l programa teenico debe desarro-
llar en el objetivo unilitario, asi como la relacion de mutuz dependencia que debe existir
enlre una v olra.

El programa social que persigue entender la realidad contable en ¢l mundo empre-
sarial apoyard sus investizaciones necesariamene en ol marco conceptual senerado por
el programa féenice ya sea como premisas tedricas que ayuden g construir las hipoesis
iniciales de los diferentes estudios o como referencia que sustente las explicaciones y
consideraciones obtenidas de Estos, de la misma forma el programa réenice desde el que
se obtiene el progreso tecnoldgico fundamentalmente no podrd obviar los hallargzos del
progrania social como base para la mejora, ampliacidn o innovacion téenica al ser una
fuente informativa de vacios, irregularidades, peculiaridades no abordadas. ., ete . en los
disenios o modelos contables sobre los que en esta dimension se trabaja. asi como la me-
todologia de investigacidin empleada en éste como herramienta Gtil en sus Investracio-
nes CMpHricas.

La investizacion en contabilidad de costes y gesticn por tante abre con el prrogra
miat social sus puertas a una perspectiva y metodologia cientifica propias de las ciencias
sociales que enriquecerd el marco puramente téenico yue existia hasta ese momento ¥ que
yuedaba aishdo de una perspectiva social indudablemente interesante en lu investizacidn
de esta discipling,

Los primeros estudips dentro de esta nueva rama, emplearon la metodaloeia posi-
tiviste, arrnigada ya dentro de la investigacion en la conrabilidad financiera desde los afios
‘6. Esta nueva rama tiene como objetivo explicar la prictica contable en las empresis tal
y como electivamente es, contrastando las regularidades en el comportamiento de los
objetos estudiados, sin la pretension de afirmar que una determinada prictica o criterio
contable es mejor que otro, ni un tipe de informacidn que permita womar decisiones me-
Jor gque los demis.

La perspectiva positivista entiende el conacimiento como fin en si mismo, busea
principios universales y relaciones causales explicativas de la verdad. Los humanos no son
VISIos coma constructores activos de su realidad social. son analizados como entes que
pueden ser descriptos pasivamente de forma objetiva,
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Esta creencia metodoloygica es presentada en Baker v Broanee ( 1997) como una
corriente que busca la cuantificacion de la actividad humana a través de la 16gica del
andlisis estadistico y la inferencia, mérodo de prediceidn explicativa que conecta cond:
ciones iniciales de ocurrencia y resultados finales.

En este tipe de trabajos subyace la ideolosia neo-clisica. Ia cual busca el control de
conflictos sociales desde el disefio apropiado de un control contable v bajo una creencia
de mdxima utilidad en la bisqueda de objetivos tanto personales como organizativos,

Ejemplo de todo ello es Ta Bdsqueda de relaciones entre los contratos de los agen
tes principales en una empresa v los usos de téenicas contables como localizacion de
costes o control presupuestario realizada entre otros en los trabajos de Frasmuor e (19805,
Wirn s (19900 y Harrison (1992), asi como o bdsqueda de relaciones universales di-
versas coma, por ejemplo. Ta realizada en el trabajo de Gon (1994) ¢l cual obtiene una re
lacion causal entre ciertas caracteristicas de la contabilidad de gestidn (alcance v nivel de
agregacion) y el grade de incertidumbre existente en el entorno empresarial de una orea
nizacidn.

51 bien las teorias positivistas, abricron las posibilidades de investigacion existen
tes hasta la década de los afos "7, introduciendo la contabitidad de gestidn como una
variable enddgena, junto con la estructura orsanizativa de la empresa en sentido amplio;
las nuevas inlluencias recibidas en contabilidad de gestion actualmente considerun gue
[a misma presenta excesivo énlasis por sentar cualgquier hipdtesis recurriendo o lainves
tigacion empirica (el sindrome de los B}y proponen en su sustitucion otros médos de
investigacion o indagacion mucho mds apropiados que los anteriores, en una ciencia so
cio-erondmica; principalmente las tearfas fimterpretativas vwo crificas.

Las reprins fnrerpremarivas v/ crdicay emplean fundamentalmente el mérodo de
investigacion estiedio de case, y rechazan el empleo rigurose de ley universal y de vene
ralizacion estdistica, aportando a la contabilidad de pestidn una base cognitiva de la
realidad objeto de estudio mucho mas rica gue la obtenida desde ofras weorfas, wl y coma
exponen Eszamen (1997), Rostenprr (1995) v Asar (L997), en tantlo en cuanto, no sc
someten a la obtencidn de relaciones universales simples entre determinadas variables,
sino gque produndizan y teorizan particularmente sobre todos v cada uno de los tpos e
nomenoldgicos existentes, abordando una variada extension de relaciones y variables, que
menerard un conocimicnto mucho mds heterpgéneo v concreto de la realidad.

Segin Barker y Bruomnes (1997) [ainvestigacion inferpretativa o critica esti dirigida
a describir, traducir, analizar ¢ inferir de otra forma el significado de los eventos o fend
menos que ocurren en el mundo social.

Este enfoque defiende que Ta esencia de la conmabilidad de gestion puede ser cap-
turada mejor a traves del entendimiento de su impacto en los individuos, organizaciones
¥ suwiedad.
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En luzar de construcciones tedricas rigurosas v modelos artificiales de comporta-
miento humano que consideran al ser humane racional ¥ creen en un consenso comun de
metas. El enfoque interpretativo busca una comprension de la contabilidad de gestion en
aceion, en su contexto real, v la observacion situacional del actor, analizundo como éste
es curtido dentro de su estroctura social,

Los trabajos por tanto englobados en ¢l progruma de inovacion sectal son anili-
sis etnograficos, téenicas histdricas, casos de cstudio e investigacion apoyada en lus teo-
rias interpretativas y/o criticas. Entre otros: MacinrosH (19907 que detalla la investiga:
cign interpretativa bajo el modelo filosdfico de Gippen's aplicada a la contabilidad de
sestion, Horrer y ARnmsTRONG (19915 que ofrece una interpretacion maryista del desarrallo
de la contabilidad de gestion, Eszamin, Hosging y Macve's (1990) gue realizan una ex
posicion histdrica de la contabilidad de gestion basada en la estructura conceplual de
Fucav i, por lo que respecta a andlisis etnogriticos y wéenicas historicas, y en los traha-
jos de Bumaasi y Piicort (1992), Muir y O'Leary's (1994) y Muonea (1995) por lo que
respecta a investigacion apoyada en casos de estudio € investigacion contextual,

[as nuevas wendencias infer prefativas Ve criticas que observamos en lu contabili-
dad de sestion, impactan dento de 1a literatura en un momento de predisposicion al cam-
hio, potenciado por un periodo de fa historia empresarial en o] que las estiugturas esta
blecidas en el pasado quedan obsoletas.

Lste cambio dentra del programa social, a nuestro entender asentand las bases de
muduracion dialéctica, dado que la misma tiene su propia consumacion no en un sabe
concluyente, sino on una apertura 2 la “experiencia tipo” que €5 puesta en funcionamiento
por la experiencia aportada con estas nuevas tendencias metodoldgicas, tal y como gue-
da manitestado en Gavamrr (1989:43d)

5. CONCLUSIONES

El proceso dialéctico que conduce en la actualidad 1a investigacion en la contabi
lidad de sesticn muestra junto al cuerpo tedrico surgido con la aparicidn de nuevas W
nicas contables de gestidn. y junto al consiguiente proceso interachive gque se prduce
posteriormente entre los defensores de unas y otras, una nuesa perspectiva de imvesiiga-
cion, ln metodolosia imterpresariva vo critica. en el seno del progromea social. gue recon-
duce el proceso investizador hacia un campo mis empirico,

Tal y comu observa Scarrns (1993), esta tendencia empirica es fundamenial para
climinar el “rap™ gue se ha gencrade, tras este proveso, entre lus pricticas empleadas cn
la realidad de la empresa, ¥ el amphio abanico de nuevos métodos de costes y gestitn
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surgidos. La solucion propuesta por este autor es efectivamente enriquecer el conocimien.
to de la realidad contable de gestion en la prictica, y coordinar ambas dimensiones la
teoria y Ia prictica,

La solucién por tanto conllevard a una sintesis o mayor vinculacion entre el traba
Ju realizado en el programu téenico v el social, como un paso mas del proveso dialéen
co. Situacion que reducird progresivamente este “gap” y acercard el devenir investigadon
hacia la opeidn de posturas integradoras que asienten las buses de una taxonomia ¥ Co
dificacidn precisa en la teoria de la contubilidad de sestign
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lumen es facil para comprender, v se sostiene en la premisa muy creible de que el volumen
anual es el generador de costo de mavor valor

LI propasito de costeo ajustado variable esta dirigido para la toma de decisiones. “Comprar
en” entre los usuarios de los datos de costo es uno de Jos grandes beneficios derivados del
costeo bisico variable

Baoen, G,y Errue, J.
El costeo meta pucde impulsar su resultado final. Strategic Finance, duly 1999,

Seindica que se esta exhorlando a los contadores 3 predecir los costos en ver de i detras
de ellos. Un instrumento adecuado para esto es o “rosteo meta” (target costing), cuva idea
es incrementar el resultado final. Alqunos piensan que el costeo meta es simple: se comienza
con el precio de venta del preducte menos o beneficio aue se desea para determinar el
monte que puede gastar para producir un bien o servicio. Pero, para anibar a la cifra co
rrecta, requicre una intensa cooperacion entre los grupos que panticipan en el desarcollo del
products, por cuva razon no resulfa una tarea tan facil Esta es una gran oportunidad para
el contador interno: dar un paso adelante como persona de la organizacion Y proporcionar
una informacion de gran valor para las necesidades de la gerencia.

Carnelr, Bos

La influencia académica en o practica de la contabilidad de qgestion, Management
Accounting (UK), January 1999, pags. 4647,

Camner comienza la investigacian en la creencia de que tiene algo que decis original v que
una de las particularidades de Ja investigacion en el ambito doctoral es justamente eso. Se-
fiala el autor que fue introducido. en las primeras etapas de |a motodologia de la investiga
cion, en un enorme cuasi cientifico cuerpo de literatura con un vocabulario que s5e
desarrollaba para si mismo. Indica también que los articulos escritos por los académicos son
axclusivamente para ellos, pueste que son los iinicos que los entienden
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3 SmrTH, M
Douvcas Cuxron, B. v Graves, Al H.

[e contc

Anélisis del valor del produrto: andlisis estratégico sobre el ciclo de vida totel del pro- et

dueto, Journal of Cost Management, May/June 1999, pags. 22 29,

. Pt . Este artic
1 os autores introducen el analisis del valor del producto como una nueva herramienta para

gl ; T B siderada
alcanzar la eficacia en la estrategia de la medician del desempefio del producto. Este instru- bio
mento considera todas las partes pertinentes v reine los analisis de la cadena del valor, del ’
ciclo de vida del producto, de los generadores de costos v de la ventaja competitiva. La televi:
— cion de |
El andlisis del valor del producto integra el enfoque del costeo basado en la actividad con el Ee
planeamiento v la evaluacion del producto. El cuadro de mandos estratégico (balance 3
scorecard) es usado para unir el andalisis del valor del producto a la eficacia de la organiza Sehalan
cion. neracion
MEJores
Percepc
Loro, B. R. que 5e ¢
Indicadores de desempeno clave en el dmbito de la gestién de la calidad tota!, Journal
of Cost Management. May/dune 1999, pags. 16 20, SNIDER.
Después de la definicion de Gestién de calidad total, el autor expresa que el énfasis en el Como |
mejoramiento continuo de dicha gestidn demanda informes suplementarios a la contabilidad
de gestion tradicional. Los equipos de trabajo en el dmbito operativo rednen, exhiben e Seqln ¢
informan sobre sus propios indicadores. dha los ¢
s o i : [lovs esp
Los indicadores son expuestns en forma publica. Los informes de los equipos lideres son Cabia 1
confeccionados diaria, semanal o mensualmente. Pueden ser formales o informales, orales ;
o escritos, de empleos operativos o gerenciales. El may
ha trak:
Los indicadores de desempeno clave son usados para evaluar los estuerzos de mejoramiento proces
continuos. Son usados por ¢l personal de fabrica como también por los gerentes. hic rev
U ase
MoGowan, ANNIE
Impactos de la gestion de costos basada en la ectividad (ABCM) sobre el desempenio de
la tarca v el medio ambiente, Journal of Cost Management, March/april, pags. 32 36,
Este articulo proporciona evidencias de los impactos percibidos por la implementacion del
ABCM desde el punto de vista de la perspectiva del usuario. Los usuarios, generalmente
asociados al ABCM v con la informacion de alta calidad v al desempeno de la mejora en la
tarea, no lo relacionan con respecto a las formas de hacer esta (liima mis facil.
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COMENTARIOS BIBLICGRAFICOS

Smith, Macom v Brica, Susan

L} contar porotos a una accién que llepa al protagonismo. £1 cambio de imagen del
contador, Management Accounting (LK), January 1999, pags. 28 30.

Este articulo sugiere que, sin una apropiada accidn, la contabilidad puede llegar a ser con
siderada como una profesion de sequnda clase v hace alqunas consideraciones pata ¢l cam-
tricr.

La telavisian, [a literatura y ol cinematograto tienen una significativa influencia de la percep
cidn de la sociedad con respecto a la profesian contable lo que continda perpetuando la
imagen “aburrida” del contador,

Senalan los autores que esto altime puede tener serias consecuencias sobre la roima ge-
neracion de los comtadares si, coma resultiado, la discipling no resulta atrayente para los
mejores y mas brillantes estudiantes. La profesion contable hace iy poco para cambiar esta
percepeion, de modo tal que una creciente brecha de expectativas se esta creando entre lo
que se espera de los contadores v la realidad cheervada,

Smioer, R. H.
Céma hago reingenicria en una pequena empresa, Strategic Finonce, May 1999,

Segin sefala of autor, s derto que sélo las grandes empresas pueden pagar los honorarios
de los consultores competentos para presentar v revertir la organizacion, Pero para acue
llos espiritus que quieran enfrentar los pequenos nedocios v que estan pensando lo impen
sable, la reingenieria puede ser llevada a cabo sin desembolsos altos de dinero,

El mayor tropiezo en la reingenieria en los pequenios negocios es el personal directivo que
ha trabajado toda su vida en el negocio y tiende a desarrollar of instinto de propiedad en o
procese actual o, como resultado, puede ser imposible v sin deseo de considerar un carm
bio revolucionario que pueda mejorar ¢l sistema, En tales circunstancias, puede ser necesario
un asesor externo para producir el gran cambio,
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L actuara como Comité de Seleccion, siendo su decision inapelable

XXl CONGRESO ARGENTINO
DE PROFESORES UNIVERSITARIOS DE COSTOS

10 AL 13 DE NOVIEMBRE DE 1989

ORGANIZAN

Facultad de Ciencias de la Administracion
Universidad Nacional de Entre Rios
Tavella 1450 - {3200) - Concordia, Entre Rios

Instituto Argentino de Profesores Universitarios de Coslos
Paraguay 2067, 1er. piso *C" - (1 121) - Buenos Aires
TEMARIO
- Aspectos técnicos y pedagogicos:

- De libre eleccion dentro de la problematica de la disciplina Costos y su uso en
la gestion.

« Costos de actividades regionales:

« Turismo.

Forestales.

Citricolas. i
Arroceras.

« Otras actividades agroindustriales.

L]

MNormas de presentacion de trabajos:
Extension maxima 25 paginas tipo DIN A4 - Fuente Arial 10 a 1 5 de interlineado.

Caratula indicando: Apellido y nombre delflos autor/es.
Institucion a la que pertenace/n.
Domicilio, Codigo Postal, localidad, teléfono y e-mail.

Resumen: De una pagina de extension.

Deberdn remitirse:  Tres ejemplares impresos con hojas nurmeradas.
Un disquete con archivoenWord 6.0 0 superior para Windows
o por medio de correo electrénico a la siguiente direccion:
costos @ aifead uner.edu.ar

Fecha limite para la presentacion de trabajos:
30 DE SETIEMBRE DE 1999

Los trabajos seran sometidos a la Comision Técnica, la que

-

&e terming de imprirmir en Noviembre de 1888 enla Prensa Medica Argentina,
Junin 845, Buenos Aires, Argentina
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