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parte del decisor.

R

95

123



SMOLIE, AlEIAaNoRo B,

Economic Value Added: £Gué es v como se determing?

Han existide innumerablos intentos de oblener mdicadores que capturen la
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tas, etcétera.

Dentro de esta linea se inscribe el desarrolly, en los Gitimos anos, de otra herramicn-
ta que persigue idéntica meta, el Evonomic Value Added o, simplemente, FVA
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inusual claridad v un definida enfoque descriptive de la herramienta v de su operacidn,

Weser, J. v Wemficreercer, B. E.

Costos unitarios relativos v contabilidad de costos marginal: una evaluacién
critica de RiceeL
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les que, juntos, son exigidos por Riteel para brindar

un apoyo informative valioso para cual-
e tino de decision directiva,

La discusion la realizan a través de un estudio de caso breve, yuxtaponiends los cos-
o5 unitarios relativos o contabilidad de costos marginal con el costeo esténdar flexi-

e [otro sistema de contabilidar de direccion aleman con un enfoque orientads a la decisian
directiva).

Los autores concluyen en que, si bicn pueden axistic protdemas en la aplicacion prac

tica del modeln, la teoria contable todavia puede aprender algunas lecciones del analisis de
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" Quiénes pueden ser socios del IAPUCO
El Estatute: Social establece las siguientes categorias de socios:

Activos: Quienes se desempefien o se havan desempefiado como Profesares Tid
tulares, Asoriados, Adjuntos, Extraordinarios, Consultos o Eméritos en
Universidades argentinas, estatales o privadas, en la disciplina COSTOS,
o la denominacién similar que cada Universidad le asigne a la misma.
Adherentes: Quicnes se desempefien o se hayan desempefiado coma Jefes de Tra-
bajos Practicos o Auxiliares de la Docencia, graduados o alumnos, en
Universidades argentinas, estatales o privadas, en la disciplina COS-
TOS, o la denominacisn similar que cada Universidad le asigne a la
misma,
Externos nacionales: [os profesionales v expertos en COSTOS que no actien en
la docencia universitaria pero lo hagan en la actividad pro
fesional o empresaria.

Externos extranjeros: Los profesores, auxiliares de la docencia que actien en
Universidades extranjeras v los profesionales v expertos en
COSTOS que desarrollen su actividad fuera del pais.

Para ser admitido como asociado, en cualquiera de las categorias, debera prasentarse
la correspondiente solicitud. por escrite, con indicacion de los datos que la Comisidn
Directiva establezca. En especial, los asociados externos nacionales v los asociados
extranjeros deberan acompanar documentacian probatoria que justifique reunir los
requisitos establecidos para cada categoria,

DERECHOS DE LOS S0CIOS

Todos los sacios gozan de los mismaos derechos, excepto ¢l de votar en las Asambleas
v ser elegido para integrar los drganos de Direccidn v Fiscalizacion v la Comisidn)
Técnica, que sélo tienen los sorios activos.

Estos derechos son: participar en todas las actividades del Instituto, tales como Cursos,
Congresos, Reuniones técnicas, et y recibir sin cargo la Revista Costos v Gestion,

CUOTAS SOCIALES
Las cuotas sociales son las siguientes:

Activos: 3 144 anuales
Adherentes; 3 6 anuales
Externos nacionales: § 144 anuales
Externos extranjeros: uls 144 anuales

Suscripcion Revista COSTOS Y GESTION

PEECIO DE 1A SUSCRIPCION ANUAL $ a0
ANO [X - Nameros 33 a 36 - Periodo Setiembre 1999 a Junic 2000
ENVIO SIN CARGO

| Para envio por correo certificado precio de la suscripeion anual 3 70
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CARTA DEL NUEVO PRESIDENTE

Estimados colegas v lectores de Costos y Gestién:

En nombre propio y de los demds directivos, me dirijo a Uds. para recordarles que,
cumpliendo con 1as normas estatutarias del IAPUCO, durante la Asamblea de nuestra
entidad celebrada en el ranscurso del XXIT Congreso Argentino de Profesores Univer-
sitarios de Costos, llevado a cabo en la Facultad de Administracion de la Universidad
Nacional de Entre Rios, con sede en la Ciudad de Concordia, durante los dias 10 al 12 de
noviembre ppdos., se efectud la eleccion de quienes por un periodo institucional tendre-
mos a cargo las tareas asignadas a la Comisidn Directiva de nuestra entidad,

$in embargo, es intencién de las personas designadas para esas funciones, que las
mismas sean interpretadas simplemente como un cambio de roles dentro de un grupo
numeroso de Profesores que estan decididamente comprometidos con el IAPUCO y, en
tal sentido, dispuestos a brindar sus esfuerzos e inteligencia para continuar ¢l rumbo as-
cendente que han trazado las anteriores gestiones.

Por cllo, es que nuestra primera consigna serd mantener lo mucho y bueno que s¢
ha hecho en los dltimos afios, intentando su mejoramiento mediante la profundizacidn de
las acciones tendientes a afirmar al IAPUCO como un ente académico gue sea —¢nlre
otras cosas— prestador de servicios de tipo institucional represe ntados por los cursos, jor-
nadas de actualizaci6n, seminarios, etc., brindados en nuestra sede o en los lugares que
asi sean requeridos en forma eventual o programada. Mas formalmente, serd atendida con
preferencia la conerecidon de los posgrados que se encuentran én tramite de realizacion en
no menos de dos (2) Unidades Académicas de Universidades Nacionales que, con un alto
erado de seguridad, se inaugurarin durante ¢l préximo afio académico, pero cuya trami
tacitn ha sido iniciada precedentemente.

Ademis, y con el afin de abrir otros caminos hacia metas coincidentes con los pro-
pésitos de nuestra gestion, hemos pensado en proponer y —en la media de lo posible
lograr algunos objetivos que, brevemente expuestos, son:

- Una insercién institucional ampliada del TAPUCO en el campo internacional, tra-
tando de formular algin tipo de intercambio con paises —preferentemente desa-
mollados— con los cuales actualmente no existe una vinculacidn directa para
conocer qué picnsan y como llevan a cabo el desarrollo de la temitica de nues-
tra disciplina. Lo intentaremos por intermedio de las embajadas - —via sus agre-
gados culturales para lograr en una primera instancia la visita de profesores de
la materia o afines de Universidades de Francia, Inglaterra, Alemama y hasta Ja-
pén, con ¢l fin de que celebremos reuniones académicas o técnicas de intercam-
bio de conocimientos y opiniones.

= Una promocion de la investigacion por parte de los niveles docentes no titulares
de la materia, con especial orientacion hacia Jefes de Trabajos Pricticos y/o Ayu-
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CARTA DEL NUEVQ PRESIDENTE

dantes de Ciitedra que realicen U tarea investigativa bajo la tutoria de los espe
cialistas mds destacados ¥ nombrados con que cuenta el TAPUCC ). Se¢ persigue de
€5t manera incéntivar el espiritu de ampliacion y reafirmacion de conocimien-
tos sobre la base de 1a estructura docente del pais como una lorma de ir perfilando
la formacién de Tos futuros recursos humanos que ocu parin naturalmente los
puestos que hoy desempeiiamos quienes hemos tenido la suerte y disposicidn para
aleanzar el mayor nivel dentro de la escala jerirquica de Jas Citedras. Con ¢l
agregado que aquellos trabajos tendrin comao soporte el respaldo de la Tutorfa de
los mds prestigiosos Profesores que, como se sube, nuestra Institucién los cuen-
ta felizmente en un generoso ndmero, Muchos de eljog ¥a han comprometido sy
participacion y estamos seguros de gue ¢ resto wmbién atenderad a esta iniciati-
va teniendo en consideracion sys fines, Se harg imprescindible obtener los recur-
s0s necesarios para el financiamiento de las actividades derivadas (fundamental-
Imenie viajes, material, ete. ) ¥ de alli que ¢l desafio no es menor aungue sin duda
estamos dispuestos a tratar de superarlo,

Una base de datos con los Programas de Estudio ¥ la Bibliografia respaldatoria
de todas las Citedras del Fais, o de la mayoria posible, tratando con eljo de brin-
dar un servicio a asociados ¢ interesados quienes podrin efectuar consultas en
nuestra pigina web sobre distintos aspectos relativos al contenido ¥ soporte de lag
asignaturas, en una cspecie de “benchmarking académico™ que, junto a las pro-
pucstas que se realicen, tiendan a una mejora {inal de la Calidad de ensefanza
brindada en la materia 4ue nos agrupa. Para ello contamos con una red interesante
de contactos partiendo de la base que, sumando Tos cargos Titlares ¥ Suplentes
de la Comisién Directivy ¥ la Comisién Fiscalizadora, pucden advertirse veinte
{20) Facultades de otras tantas Universidades involucradas en cge proyecto.

Si a todo 1o anterior se Je agrega una Comision Téenica de un alto nivel académi-
¢o como la también clecta en ¢l acto institucional referjdo al comienzo v la asuncion en
la Direceion de esta revista de 0o muy prestigioso integrante de nuestro Instituto, a su
vez Presidente de 1a dltima Zestidn, veremos que tenemos todos los ingredientes necesa.
rios para potenciar el accionar del TAPUCO hacia el futuro. Por SUpuUCsto gque, aun asi,
todo esto no alcanza si no se cuenta con el respaldo de los asociados a guienes convoca-
IS activamente a participar de esta etapa que &5 una mids en el proceso de consolidacidn
¥ engrandecimiento de nuestro Instituto,

Queda finalmente por desearles, con motivo de 13 Epoca en que estas reflexiones se
escriben, que la Paz, la Felicidad ¥ la Union de los seres queridos junto a sus prajimos
sean el corolario de un tiempo par venir que csperamos con un sinfin de CSPETANZas ¥ ex-
pectativas positivas,

Con cl afecto de siempre,

Prof. Grecorio Coroner Troncoso

.04 Diciembre 1999
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Gestion y costos en
shoppings centers (*)

Gregorio R. Coronel Troncoso (**)

I. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objetive la demostracion de la aplicacién de los prin-
cipios de costos y gestion a una actividad especifica como es la denominada "industria de
los shoppings”. Con independencia de la denominacidn que le han adjudicado los espe-
cialistas en el tema, es indudable que ¢l crecimiento alcanzado en los dltimos tiempos por
este tipo de emprendimientos, acorde con la llamada "tercerizacidn de la cconomia” y
dentro del proceso de globalizacion vigente justifica plenamente el abordaje de la temi-
tica como forma de exponer sobre un sector cuyas caracteristicas y consecuente modo de
tratamiento de su operatividad no son de conocimiento habitual,

En efecto, este tipo de negocios ha tenido un marcado desarrollo desde 1os afos '80
en adelante al punto que han ido adaptando no sdlo sus objetivos y formas de asociacion
sino que también han aumentado notoriamente en ndmero de establecimientos v capaci-
dad edilicia para dar respuesta cada vez mds satisfactorias a una demanda creciente y dvi-
da de recibir servicios de los mejores, integrados v al mejor precio.

WVisto desde el punto de vista de los oferentes (visidn "ofertista™) podemos mencio-
nar que sus origenes se dan con las primeras metas autoimpuestas por los grandes refei-
lers o detallistas quienes buscaban el posicionamienio de puntos de venta exclusivos aso-
ciindolos a sus marcas, pasando luego (fines de los 80, comienzos de los '90) por la
concesidn o franquiciado en el uso de esas marcas que dio lugar al desarrollo de impor-

{*) Trabajo presentado en el VI Congreso Internacional de Costos, Braga, Pormugal, 1999

{**} Profesor Titular de 1a Facultad Ciencias Econdmicas de Parand de la Universidad Nacional de En-
tre Rios.,

*T.1X-N° 34 - COSTOS Y GESTION G5«



GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO

tantes extensiones edilicias donde se agrupaban oferentes de similar objetivo de deman-
da (inicio de los shoppings centers} hasta la actualidad donde, aun con un ritmo de eve-
lucién menor, se siguen afianzando como una forma de crecimiento no solamente para
aqguellas marcas que se iniciaron con esta moedalidad, sino también para guiencs descan
mostrar sus producciones ante contingentes significativos de consumidores quec, 51 son
atraidos, contribuirdn a la rentabilidad ¥ desarrollo de sus nesoCios.

Ahora bien, vedmoslo desde ¢l punto de vista de la demanda, o Por qué existen los
shoppings centers? La respuesta es: rporque (tal ver por aplicacidn del principio heddni-
co) la demanda desea encontrar concentrada en un solo lugar a una cantidad importante
de los productos que satisfacen sus necesidades, dadas las ineludibles condiciones de
calidad y precio justo, Este razonamiento se encuentra in¢orporado tanto a los deseos
individuales comao de Tos grupos familisres todo lo cual amplifica la razén de ser de es-
tos agrupamientos con el agresado que hoy, ademis de constituirse en el proveedor mi
norista de los bienes de la familia, han agregado actividades que los identifican como
centros de desarrollo coltural, de Juegos y esparcimiento, asi como también de paseo fa
miliar tratando de abarcar en forma simultdnea los sustos de erandes y chicos,

Debo aclarar que los shuppings no son Ja dnica modalidad existente para lograr esa
convergencia entre oferentes v demandantes. También se da este tipo de encuentros en
estublecimientos de tiendas departamentales de distinta mezcla de productos. En gencral
estas manifestaciones comerciales comenzaron siendo propias de conglomerados urbanos,
Pero, dltimamente, se ha dado 1a aparicion de los primeros “shoopings country” como
fendmeno de dreas suburbanas donde, ademis del tradicional shopping, se agregan: el
establecimiento que provee articulos de consume inmediato (fundamentalmente alimen-
tos), el de ventas de articulos para el howar, médquinas y herramientas, ademgs de mutlti-
ples formas de esparcimignto, incluido lo simnastico.

Dentro de cada shopping existen, como dijimos, distintos formatos de distribu-
cidn comercial tales como: cadenas de franguicias, tiendas por departamento y marcus
con locales propios. A su vez, existen diversas formas de propiedad de los establecimien-
tos dedicados a la actividad descripta, situacién sobre la yue me explayaré en el punto si
guicnte,

Laidea de la importancia actual de este canal de Ia venta minorista se refleja en el
hecho que en los Estados Unidos de Norteamérica existian, en 1997, 42,130 estableci-
micntos de este tipo que cubrian, con distintas magnitudes, una supeficic total de
473.863.594 metros cuadrados ¥ tenian un indicador de venta de § 2.017 anual pur me-

tro cuadrado. Por su parte, ¢n América Latina, su presencia estd manifestada por estas
cantidades de establecimientos:

« 06 Diciembre 1999«
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GESTION Y COSTOS EN SHOPPINGS CENTER

Pais Niamero de
establecimientos
Repudblica de Chile 28
Heplblica de Colombia 18
Repiblica del Pery 13
Republica de Veneruela g
Republica de Ecuador 17
Hepublica de Paraguay S
Repuablica de Uruguay 6
Republica de Brasil 143
Hepublica Argentina 40
Total 278

Puntualmente, en nuestro pais, los establecimientos existentes alcanzan una Super-
ticie total de 1.250.000 metros cuadrados, ocupan cerca de 35.000 personas y poseen
niveles de ventas del orden de Tos $ 5.000 millones anvales. En Espana, a modo de ilus-
tracicn, el total de establecimientos suma 369,

Es conocido que la instalacidn de estos centros comerciales se realiza previo and-
lisis del ambiente y caracteristicas de los ocupantes del radio o segmento del mercado a
acupar. Son clegidos aquellos lugares de 1os cuales se espera un ripido crecimiento y el
inicio de la investigacion se da como consecuencia de la medicidn de la cantidad v tipo
de persomas alli existentes. Es habitual que, dentro de un territorio determinado, se elijan
conas denominadas primarias, secundarias, ete., por su proximidad con el lugar inicial-
mente pensado para erigir el edificio. Su composicidn en término de edades, sexn, nivel
sociv-econdémico (que incluye lo cultural) son cuantificadas para ir delineando el larget
de posibles consumidores a los cuales se les adaptarin los locales que les provean arti-
culos de sus preferencias. También son tenidas muy en cuenta las vias de acceso, no silo
a la zona sino primordialmente al centro mismo a emplazar como manera de evaluar la
facilidad de concurrencia por parte de los potenciales compradores.

Autores expertos de mercadotecnia citados por Pai e KoTLER suelen augurar algin
tipo de reversion en la tendencia de crecimiento de este tipo de establecimientos hacia el
fin del siglo presente y comienzos del siguiente. Sin embargo, agregan que la tendencia
actual es la edificacién de centros comerciales mis pequefios, ubicados en ciudades de
mediano tamafio y chicas, con todo lo cual se presenta como muocho mds oportuno el
anilisis de su operatividad a través de los costos.
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II. CARACTERISTICAS DE LOS SHOPPINGS CENTERS

Constituyen, sin ninguna duda, un servicio que reline todos los requisitos propios
de aquellos que integran la llamada serviceicn Ya que poscen una estructura fisica, pro
ductos bdsicamente intangibles y el personal en contacto. Sin embargo, presentan algu-
nas especificaciones particulares yue no se han destacado tal vez por la méis o menos
reciente irrupcién dentro del mercado en forma notoria, Una de ellas es el lenguaje pro-
piode la actividad tales como la expresion: "ABL" que identifica al drea bruta locada del
negocio y representa la superlicie destinada a la actividad principal que cs rentada por los
olerentes incluidos en el proyecto. Otro término propio es el de tenant-mix, utilizado para
designar a la mezcla de comercios que interesa incorporar como adaptados para el tipo
de mercado que se ha elegido como segmento de demanda a satisfacer. Una tercera estd
referida a la fuerte presencia del marketing (en tanto actividad principal ¥ propia del ne-
gocio) como elemento decisivo para atraer la demanda gue serd relacionada con los ofe-
rentes locatarios. Y una cuarta, para resaltar las mas importante, la particular cadena de
valor que surge a partir del esfuerzo conjunto (sinérgico) e ineludible de los distintos
oferentes incluidos en el proyecto ¥, en su caso, del duedio de la inversidn todos 1os cua-
les conforman una alianza estratégica propia de un SHM (sistema horizontal o sistema
hibrid de mercadotecnia).

A suvez, el elemento mds relevante de la inversion en shoppings centers estd re-
presentado por la inmovilizacion de importantes sumas de dinero en la infraestructura, lo
que la reviste de un cardcter inmobiliario como portador del servicio que se intenta

prestar. La propicdad de este decisivo bien integrante del negocio adquiere varias formas,
tales comao:

L. Un dnico propietario (individual o en sociedad) que ofrece en arrendamiento
los Tocales que lo componen, incluida la infraestructura de SETVICIOS, COn o sin
gerenciamiento.

2. Varios propietarios que a su vez son los oferentes de las mercaderias al deta-
lle dentro del local, con una infraestructura de apuyos también propia. geren-
ciamicnto incluide,

3. Una mezcla de las situaciones anteriores, aunque algunas de las experienciasg
encaradas con esta modalidad no han dado el resultado esperado, sobre todo si
constituian dnicamente centros de COmpra.

4. Un alquiler del edificio por parte de personas o grupos que ofrecen el gerencia-
miento del proyecto, como intermediarios entre propictariofs y locadores,

3. Un dnico propietario (individual o asociado) que ademds de ofrecer locales en
alguiler, decide {por razones Iogicas de conveniencia) reservarse ol pgerencia-
miento y una parte del inmueble para explotar unidades de negocios por su
cuenta, sin perjuicio de la existencia de las estructuras de apoyo. Esta es la fi-
gura mis completa de todas las anteriores,
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Tal vez pueda pensarse que estas alternativas no ticnen, en algunos casos, demasia-
das diferencias, ante Io cual resulta oportuno mencionar que se persigue el tratamiento,
a través de los costos, de la figura gue el inversor haya elegido como objetivo al momento
de concretarla. En el desarrollo de este trabajo se ha elegido como base Ia alternativa 5.

Corresponde seguidumente sefialar los objetivos de la actividad como elementos
cuyo aleance dard origen a las distintas actividades generadoras de los consumos de sa-
crificios econdmicos (costos) cuyo tratamiento nos interesa, En tal sentido, y tentendo en
cuenta la aclaracidn del tipo elegido segin ¢l parrafo precedente, podemos afirmar de
modo general que las expectativas de los distintos actores del complejo negocial refen
do pretenden:

= Los compradores quieren buen valor, una variedad de productos seleccionada
seglin sus pustos propios, precios los mds competitivos (por no decir bajos) po-
sibles, ademis de los espacios para cultura, esparcimicnto, ete., todo ello dentro
de un imbito confortable que incluye la seguridad v la comadidad (cocheras por
ejemplo),

= Los locadores esperan una demanda lo mds numerosa posible en términos rela-
tivos con el universo segmentado que mantenga su fidelidad con el centro ¥ pro-
pensidan al consuma {aqui es donde juera un rol fundamental el marketing estra-
tégico), ademis de costos bajos de ocupacisn, es decir los originados en el valor
de la locacion y las expensas o gastos comunes

* Ll propietario del inmueble pretende obtener una renta igual 0 mayor que la es-
perada en su proyecto originario, sostenible durante todo el lapso estimado como
ciclo de vida del mismo y con la minimizacion de fluctuaciones producto de los
riesgos inherentes a la actividad (cambio en Tos gustos de los consumidores, nue-
vos emprendimientos similares, etc.) y desarrollar un eficaz gerenciamiento que
brinde los beneficios coadyuvantes a 1a renta total esperada. El cumplimiento de
las condiciones anteriores es un buen respaldo para la consecucion de la meta del
propictario, a través de una valorizacién permanente del centro.

Dentro de este panorama, los dos dltimos grupos deben concretar la sinerpia ya
cxpresada para ayudar a obtener de forma eficiente y sustentable la atraccicn permanents
de la demanda, correspondiendo por tanto que cada parte asuma actividades orientadas
huacia ese fin, a saher:

El propictario-administrador del shopping center:

* Desarrollar una politica de marketing estratégico eficiente, basado en una comu-
nicacién fluida y de impacto para atraer al mayor niimero de consumidores po-
tenciales que, o través de sus operaciones concretas, definirdn el monto facturas
do por los locatarios el cual — huelga decirlo— debers ser el mayor obtenible.
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+ Ejecutar una eficiente politica de administracion de gastos comuncs o cApensas
con eje en lus principales macroactividades (seguridad, impicza, marketing,
readecuaciones, ete. )} donde, a través del mejoramiento continuo, se perfeccionen
los procesos con las debidas coantificaciones de metas de reduccidn de costos,
sobre todo muy relacionadas con el blanco principal del negocio cual es la ren-
tabilidad de detallistas e inversores. Es claro que se esta proponiendo la adopeidn
de JIT y ABM como filosofia de gestidn, con utilizacién de ABC para concen-
trar costos.

* Posibilitar el acceso de detallistas yfo fabricantes para reforzar ¢l posicionamiento
de sus marcas, o hacerlas conocer al piblico esperado por el centro, de forma que
pueda existir una corriente permanente de interesados en el arrendamicnto como
fortaleza del negocio en el largo plazo, exhibiendo, precisamente, la bondad que
significa una clientela interesante y bajos costos de ocupacidn, La disponibilidad
de oferentes constituye un buen sostén para los cambios del tenant mix genera-
dos por las variaciones en los gustos de la demanda.

e los locatarios o arrendatarios:

+ Desarrollar una estrategia de atencidn al piblico que sea complementaria y po-
tenciadora de los esfuerzos comunicativos efectuados por ¢l propietario-adminis-
trador como confluencia de ambos hacia el objeto prioritario.

= (Mrecer productos deseados en calidad, oportunidad vy precio para posibihitar la
concrecidn del mayor ndmero de operaciones cuyos midrgenes, comparados con
los costos de ocupacidn relativamente bajos, permitan la obtencidn de una ganan-
cia sostenible como respaldo de su adaptacidn permanente a los cambios de la
demanda y, consecuentemente, duracidn de la relacidn en tiempos mediatos.

= Prestigiar permanentemente sus marcas a través de un mejoramiento continuo de
sus diseios, no sdélo de producto sino también de instalaciones como forma de
atirmar ¢l prestigio del centro comercial.

Contando con estos pardmetros, es posible disefiar un organigrama tipo del shop-
ping center cuyos costos han de ser tratados, el que estaria configurado asi:
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Y el esquema operativo de administracién tendria csta conformacidn tipo;

Auditoria administracion

Asesoria legal

Gerente general

Auditor{a ventas

Asesorla en marketing
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rmacion tipo: En funcién de lo anterior, es posible definir cuiles serdn los productos del shop-
ping que deberemos tratar, ¥ gue son;

* Lalocacitn, identificada por su unidad mis representativa, o sea el metro cuadra-
do de cdificacién arrendado {u ofrecido en arrendamiento). Esto incluye el drea
destinada a las unidades de negocio propias como costo de oportunidad y el arren-
damiento de espacios comunes,

Comunicaciones
Limp. w s8g,

(Stands).

* La administracitn del complejo, identificado también por la misma unidad de
medida anterior, donde también cabe ¢l cobro de dicho servicio a las unidades de
negocio propias, como costo de oportunidad.

Sislamas
Mantenimiantc

* Los productos emergentes de las unidades de negocio propias, o sean las direc-
tamente explotadas por el propictario-administrador ¥ que, para cl caso elegido
como mucstra, pueden dividirse en: hiper/supermercados v csparcimients, admi-
tiendo en ambos casos subdivisiones conforme al interés del anlisis (alimentos
¥ otros en el primero; cines y otros en gl segundo, como ejemplos aungue toda-
via muy agregados),

La clasificacian elegida no impide otras, como podrian ser denominar lineas de
productos a ta locacion (incluido administracion) v a los negocios propios, Y dentro de
ellos, gencrar aperturas por unidades relevantes (locaciones o arrendamientos, admi- 2
nistracién de los locales, compra-venta de alimentos v otros bienes de consumo, jue-
£os infantiles vy otros, cines, etc.) que constituirian los productos propiamente dichos,
0, mds ain, desagrezar mas esos grupos identificando las locaciones por sectores
como, por gjemplo: locaciones para negocios de vestir, locaciones para negocios de
ventas de artesanias, locaciones para negocios de venta de libros, ete. Todo ello en el
marco de las eleceiones efectuadas previamente sobre [og objetos sujetos a andlisis para
sl gestionamiento.

] e e ] i HJ7

Frente a esta complejidad queda claramente demostrada la convergencia de las le-
yes éenico-organizativas tanto de produccidn continua como de produceidn discontinua,
debiendo atribuirse Ia primera a las acciones repetitivas de los servicios comunes u ho
mogéncos (la locacidn, la administracidn por caso) y la segunda a Ia misma repetitividad
de los servicios, pero con variantes determinadas (caso el patio de comidas, o la celebra-
cion de eventos de marketing especiales). Lo cual lleva a adelantar que pueden convivir,
por requerimiento propio del negocio, los sistemas de COSIOS por procesos yiu drdenes,
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III. LOS COSTOS Y 5U GESTIONAMIENTO

En este punto corresponde que desarrollemos cudles son los recursos econdmicos
que demanda la implementacidn y el funcionamiento de un shopping center (para el caso,
el elegido como base de estudio) y 1a asignacién de los mismos a las unidades de costo
principales (o productos) que emergen de su operacidn, agregando ademis otros clemen-
105 necesanos para la observacion de la marcha del proyecto como son los estudios so-
bre otras unidades de costo y las particularizaciones que se advierten como resultantes de
las acciones integrantes del movimiento de la empresa, Reitero una ver mis (ue, Como
filosofia del gestionamiento, se aconseja implementar ABM y su correlato en costos la
teenica del ABC, debiendo adelantar que — por la propia naturaleza del emprendimien-
to- - las actividades que sirven a los productos principales tienen lugar u ocurrencia en
periodos anteriores y contemporineos con la generacion de los productos. Analicemos
cada uno de Estos a partir de sus;

Actividades

. Locacién o arrendamiento: Sus actividades mis relacionadas son las dirigi
das al emplazamiento y edificacidn del edificio que albergari las operaciones
del negocio. Preponderantemente, son actividades que preceden al funciong-
miento dindmico del proyecto e incluyen las que correspondan a estudios pre-
vios relativos a la factibilidad global del mismo (disefio, estudios demogrifi-
cos, ete.) ya que los analisis referidos a los negocios especificos deben
necesariamente atribuirse a estos dltimos. Los costos que se acumulen en es-
tas actividades conformardn el principal active fisico cuyo consumo se apro-
pia de manera mediata, a través de las amortizaciones. Lo anterior se comple-
ta con las acrividades post-edificacion como son las remodelaciones o
reparaciones las cuales tamhbién se apropiardn al producto de forma més o
menos mediata, pero gue adguicren un grado de relevancia menor dentro de)
ciclo de vida del proyecto en comparacion con las primeras.

2. Administracién: Este producto es servido por las actividades {que surgen con
motivo del funcionamicnto del shopping center. Son las dirigidas a asegurar los
mejores servicios a quicnes demandan y ofrecen dentro del establecimiento. Su
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meorporacion al producto no es secuencial sino més bien "en paralelo” ya que
todas convergen hacia ese articulo intangible para dotarlo de la mayor calidad
¥ eficiencia posibles. Pucden ser denominadas macroactividades purgue de
cada una de ellas se desprenden otras de menor magnitud pero igualmente con

tribuyentes al proceso mencionado, Sus ejemplares mis notorios son: activida

des de marketing, actividades de limpieza, actividades de seguridad, activida

des de mantenimicnto y reparaciones, actividades de relacionamiento directo
con los consumidores, actividades de relucionamiento con Tos locadores, acti-
vidades de la administracion propiamente dicha, etc. Cada una de las cuales,
como puede verse, admite ser subdividida para apreciar de mejor mancra la
eficiencia con que sc desarrollan las acciones con el uhjetiva de un andlisis
permanente de esta parte de Ia cadena de valor. Estas actividades son de con

sumo mas o menos inmediato por parte del producte. Deben agregarse, como
se dijo antes, las actividades dirigidas a obtener informacion relativa a mezela
mils conveniente de negocios que deben integrar el complejo y su diseno con:
secuente. Estas serdn de aplicacion mediata y més adherida al ciclo de vida que
se espere para el o los negocios de que se trate.

Productos de las unidades de negocios propias: Recordemos que en este itern
se incluyen los negocios que el propietario-administrador ha reservado para ex-
plotarlas por su cuenta. In tales casos, las actividades serin las correspondien-
tes al tipo de negocios que se adopte. Si se tratara de un restaurante deberiamos
citar seleccidn y recepeion de alimentos, preparacian de comidas, servicio de
atencion al cliente (mozos), limpieza y ambientacion del local, ete. Si se eligie-
Il un espacio para jueges infantiles, aparecerian: mantenimiento de los Jucgos,
busqueda y/o disefio de nuevas atracciones, atencion de los clientes, eleceion
¥ adguisicidn de los premios, ete. O si el preferido fuera un cine Jeberiamos
referirnos a: atencion de los clientes (venta de entradas, recepoion y acomoda-
miento), eleceidn de films v ambientacian de la sala, operacion de mdguinas
proyectoras (incluye mantenimiento), micro bar {cominmente denominado
"los chizitos y la gaseosa”), ete. Todas ellas serdn de consumo inmediato o
mediato segin la incidencia temporal sobre los productos a los cuales sirven,
incluyendo los trabajos de diseno y remodelacién conforme se explicd en los
puntos precedentes.

Un grafico resumido de las actividades expresadas anteriormente seria el siguente:

»T.IX-N° 34 - COSTOS Y GESTION 105 »



GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO

Etapa de disefo Recursos consumidos o
¥ construccion dispuestos

Actividades de consumo

mediato (L.P.)

sariamente:

* 106

Hecursos Recursos
consumidos consumidos

Etapa de
desarrollo

~J-ﬂu:tl1..-r|r:1.a+:Ie~s de; Actividades de

tensumao mediato consumo inmediato

(M.F.}
v
p  Productos

= Servicios: El shopping

Periodos «

Todas las actividades anteriores consumirdn recursos entre los que figurarin nece-

* Materiales: Estos elementos tangibles son de baja relevancia en los productos |

¥ 2 anteriores, en comparacién con los costos totales. En cambio, adquiririn mds

gravitacion dentro de los productos originados en los articulos del punto 3 ante-
rior.

center es un gran consumidor de servicios por lo cual se
constituye en un sector multiplicador del grupo terciario de la economia; marke-
ting, seguridad, limpieza, publicidad, informadtica, telefonia, electricidad, mante-
nimiento, consultoria, decoracidn, etc., son de los rubros mds notoriamente de-
mandados en el proceso de formacidn del producto-servicio que se brinde ¥ s0m
atribuidos a las respectivas actividades que 1o intesren,
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= Recursos humanos: Sin duda que constituye otro de los activos mis importan-
tes que van creando el valor intangible al proyecto con su profesionalidad y ca-
: pacitacidn permanente en la disposicidn al piblico,

* Recursos financieros: El capital requendo para la instalacion del edificio como
para las mejoras, ampliaciones, remodelaciones, decoraciones, ete., es indiscuti.
blemente gravitante y el precio por su uso se constituye en ofro elemento de pon-

5 deracion dentro de los costos totales. Serin afectados a las unidades PO SU USO
considerando volumen de capital, tiempo y tasa establecidos.

Estos recursos cargados a las actividades, serdn derivados a los productos a través
de los respectivos inductores. Recordemos que la cantidad de costos o recursos consuimi-

- dos pueden mantenerse inalterable cualguicra sea el nimero de inductores que se gene-

S=cursos ren (costos fijos en relacidn con la actividad) o reaccionar de forma mas o menos direc.
consumidos 12 con los cambios en Tos inductores generados (costos variables o semivariables de la
—_ actividad). Por otra parte, pucide verificarse la circunstancia que el mimero de inductores

se mantenga indiferente cualguicra sea el nimero de unidades de servicio que se produz-
can (inductores [ijos respecto del producto) o varien en relacion mds o menos directa con

— ias unidades de servicios producidas (inductor variable respecto del producte). Conse-
“vidades de cuentemente, el traslado del costo de las actividades a los productos por intermedio del
Mo inmediato inductor, si bien se hard en general en funcidn del uso, deberi respetar aguellas situaciones
—— para ng incurrir en el error de unitarizar costos de naturaleza indivisible,

De todo 1o anterior se desprende que podemos agrupar los costos de un shopping

v venter en;
: a}  Costos propios del proyecto-base o sea el referido a lu eleceion del inmueble
Fefodos - destinado a ser locado. Contablemente incorporariamos:

= Amortizaciones (incluida la obsolescencia, Ambos conceptos medidos por

los métodos contables mds apropiados o por el flujo de caja esperado, debi-
2= fizurarin nece damente actualizado, sin considerar la renta de dicho capital ). Incorpora cs
tudios previos y constituye el reintegro del capital a los inversores,

= los productos 1 * Impuesios sobre la propiedad.
adguiririn mis

: : = Costo de oportunidad del capital,
=<4 PUnto o oante-

= Riesgo inherente al proyecto global.

5 por lo ¢ual se * Alquileres (si el inmueble no fuera propio).
nomia: marke-
mcidad, mante-
iorzamente de-
22 brinde ¥ 500

b} Costos asociados al proyecto-base: integrados por aquellos que nrurten aun
cuando no exista ningiin local funcionando, o sea en el punto cero del nivel de
actividad:

= Seguridad.

el

Dcembre 1999 « «T.IX-N° 34 - COSTOS Y GESTION 107+

m



GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO

* Mantenimiento y limpieza.

= Administracion (parcial).

¢)  Costos derivados del funcionamiento del proyecto:

¢.1. De caricter fijo

Publicidad.

Promociones,

Seguridad.

Mantenimiento y limpiera.

Marketing.

Relaciones con arrendatarios v consumidores,
Administracidn.

Costo de oportunidad y ociosidades, (1)

Costo traslado interno de servicios propios. (2)

Costo de recursos humanos y sus CiArgas,

(1} Se supicre diferenciar costo ociosidades por espacios no ocupados, del coste
de opontunidad resultanie de esos espacios no arendados, Las ociosidades
de hugares no sujeros a locacion, se detracn del conjunte de resuliados a los

que aleeien,

(2} 8ino se hubicse decidido su tereerizacion.

¢.2. De cardeter variable:

108

Inmipuestus sobre los ingresos.

Especificos de las UN. de explotacién propia.
Costo waslado interno de servicios propios.
Publicidad.

Promociones,

Incentivos a recursos humanos ¥ Sus cargas,
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Puede observarse una gran preponderancia de los costos habitualmente de compor-
tarmento fijo y por tanto indivisibles, frente a los de comportamiento habitualmente va-
niable respecto de las variaciones en el nivel de produceitn que constituye otra singula-
ridad del negocio de shopping centers,

El proceso de asignacion de dichos costos a los productos se realiza con los pro-
cedimientos tradicionales que aconseja la teoria seneral de los costos. Es decir los espe-
cificos se apropian en forma directa y los comunes llegzan por intermedio de las mejores
aproximaciones que se pucdan realizar siguiendo los lineamientos propios del sistema de
costeo gue se adopte (parcial o completo) aungue destacando que para ¢l negocio que
analizamos, 1a casi inexistencia de inventarios hace menos preponderante la diferencia
ciom entre modelos aplicados.

De esta forma, con la aclaracidn que este autor es partidario del traslado de costos
comunes por el sistema gradual reciproco o por el GES (gestitn econdmica de los servi-
cios) —siempre y cuando no se tercericen dichos servicios— llegaremos a determinar el
coste unitario de Tos productos ya referidos: unidad de m?® locado o en condiciones de
arrendamiento, unidad de m® administrado o en condiciones de administracién y unidad
del negocio propio clegido.

Cada uno de ellos ba de generar los ingresos pertinentes que provienen de estos
conceptos habituales:

I.  Locaciones: Genera recursos por: alguileres o arrendamientos, Tlave por uso
del local y. eventualmente, poreentaje de participacion sobre las ventas. Es
conveniente separar arrendamientos de locales, de arrendamientos de stands (o
EN CSPacios comunes).

2. Administracién: (Genera recursos provenientes del cobro de expensas por cada
local, asociadas al costo operativo de las mismas v la superficie ocupada por
cada uno de aquéllos, Se aconseja una separacidn igual a la del punto anterior.

3. Negocios propios: Generan los recursos provenientes de la explotacion de cada
rama o especialidad decidida.

La comparacion entre ingresos y costos propios, dard lugar a la determinacion de
la rentalidad por linea de productos, lo cual nos lleva a exponer un estado de resulta-
dos tentativo cuya estructura (siguiendo la téenica del embudo) serfa la siguiente:
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Concepto

Administracién | Negocio propio

Ingresos

(diferenciados en: originados

por terceros y de oportunidad)
menos:

Costos propios

{diferenciados en F. y V.)

{incluye costos de oport.}

Resultado de la linea

Mertos:

Costos comunes a algunos
{incl. costo de oportunidad)

Resultado luego de CC.1

menos:

Cuostos comunes a todos
(incl, costo de oportunidad)

Resultade final (antes de
impuesto sobre la renta)

Locacion

HHHK WA,

EHEK MK

HIHNK NHNK

WA KA
T
AN
KA N

KK

KX

YA

Tal como lo hemos anticipado, no son las indicadas anteriormente las inicas uni-
dades de costo a monitorear dentro del proyvecto. Existen otras que resulta necesario
controlar para verificar la marcha del complejo, algunas de las cuales son propias y otras
ajenas pero igualmente integrantes del proceso de servicio encarado, Dentro de ellas

merecen mencionarse las sivuientes:

+ Ll proyecto-base, o sea la inversion inmobiliaria que en si misma constituye un
objeto de costo para ser comparado con la inversion efectuada.

= El o los proyectos complementarios o independientes, dentro de los cuales inclui-

mos necesariamente 1as unidades de negocios con explotacion propia.

= Las drdenes de publicidad o eventos y los medio utilizados, de acuerdo a lo gue
se desarrolla en el proximo punto,

* 110
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* Los locatarios o sus locales, a quienes se los indica como unidad de costo exter-
na sujeta a observacién para verificar que las cargas por locacion o expensas, mds
los costos esperados de su actividad propia (benchmarking de procesos vio cos-
tos), comparados con los ingresos informados por ellos, dejen lugar a una ganan-
cia retributiva de su inversién sostenible en cl tiempo.

Un costo de tratamiento especial. El marketing

Ya referimos anteriormente la importancia capital que asume la mercadoteenia en
este tipo de negocios, entendida —segdn Komier y ARMSTRONG— como un "proceso
mediante el cual los individuos y los grupos obtienen lo que necesitan y desean, crean-
do e intercambiando productos y valor con otros”. Agreguemos que es funcidn primor-
dial del inversor-administrador de un inmueble destinado a shoppings center ¢l producir
acercamicntos o contactos de demanda para facilitar operaciones concretas para los lo-
catarios y estaremos en condiciones de apreciar en toda su magnitud la relevancia de este
concepto. Datos publicadoes indican que su incidencia oscila entre €] 33 % y el 66 % de
los costos operativos totales,

El mercadeo es bdsicamente comunicacidn y para un shopping center la transmision
de mensajes resulta vital como forma de mantener conectados a las partes que sean po-
tenciales protagonistas de negovios (al detalle 0 minoreo en este caso). De alli que las
acciones en tal sentido necesiten priorizarse y, sobre todo, evaluarse a traves del segui-
muento natural que s la comparacion entre ohjetivos propuestos ¥ alcanzados con la
consecuente evaluacion de sus costos previstos y resultantes,

Eiciier y LanGEARD mencionan acertadamente que:

"Para entender bien los problemas de comunicacion de la empresa de
servicios, hay que ponerse en el lugar del cliente. Cuando se hace este gjer-
cicio, se observa muy pronto’'que todos los componentes fisicos de la senvuc-
cicn, visibles para el cliente, asi como su funcionamiento, constituyen soportes
cargadoes de significado para éste.”

v agregan:
"Tado habla en una emprasa de servicios.®

A continuacidn de lo cual exponen un cuadro que, por su interés, me permito repro-
ducirlo textualmente:
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Comunicacion a Comunicacion
través de medios interparsonal

Prom. lugar de ventas (plv) | Personal en contacto

Comunic. intarna Senalizacion Personal comercial
Guia de utilizacion Clientes
Ensena Fuerra de ventas
Paneles de senalizacion Relaciones pablicas
Comunic. externa Publicidad
Mailing
Folletos

Los medios de comunicacion de una empresa de servicios.

Se aprecia que al menos existen siete (7) lormas de Hesar a la demanda con fines
sinfrgicos, a raiz de lo cual el interrogante seria: [ Cual fue el objetivo buscado v cudl ¢
aleanzado? Ademds de (y esto es lo que nos interesa pertinentemente) ;Cual fue el cos
to de dichas acciones” Para lo cual no bustard necesaniamente carear los conceptos de
costos valuados monetariamente a cada una de las actividades /o al periodo que se ana-
lice, sino que éstas deberidn ser voleadas en una instancia informativa intermedia que bien
pucde luego asignarse a las producciones contempordneas asi como tambicn a las futu-
ras, ademas de otros reguerimientos de informacion gue analizaremos mids adelante,

Es tacil de apreciar que las herramientas principales de comunicacion son la
publicidad y la promocidn gue consumen recursos de tipo fisico, servicios y también
humanos del orden externo o interno de la empresa, dandose también casos donde se re-
fleja una combinacion de ambos, Ahora. las modalidades e intensidad de uso de dichas
herramientas a través de los distintos medios disponibles, dependerd de la etapa en que
se encuentre ¢l proyecto dentro de su ciclo de vida, Son distintos los mensajes emitidos
en su fase de lanzamiento (cuyo objetivo os tratar de acercar a la sente mas que vender
le), que los lanzados en la lfase de desarrollo (objetivo: mantener la clientela v, funda-
mentalmente, incitarla a la compra) v los que apuntan a la fase de consolidacion {ded
cades a fidelizar la clientela para sostenerla aun en las épocas posteriores a la madurey
del proyecto), de 1o que se deduce la identificacidn de costos de mercadeo a corto ¥
largo plazo,

Como consecuencia de este raronamiento, la informacidn requerida para apreciar
la eficiencia del posto consumado deberd apuntar a cotejar de manera especifica los ob
jetivos alcanzados con los costos que les sean pertinentes. Como aguéllos, a su ver, son
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de corto y largo plazo, segiin la fase en que se encuentre ¢l proyecto, v siendo variada la
utilizacion de recursos y medios a emplear, la respuesta mis adecuada de la téenica de Tos
costos estd dada por la utilizacion del sistema de costos por drdenes para cada uno de los
actos que se decida medir, a los que convencionalmente denominaremos: eventos, Por lo
tanto, cada uno de los mismos cargari con las incidencias respectivas de los costos de
actividades de marketing que les sean correspondientes.

Ast, por ejemplo: corresponderd habilitar una hoja, con ndmero yfo eddigo deter
minado por cada uno de los eventos preparados para el proceso de lanzamicento donde se
voleari el costo de las distintas actividades relacionadas con cllos. Pero su incidencia
recacrd sobre los productos de periodos posteriores a la de ocurrencia de dichas activida
des y costos. La forma de aplicarlos podrd ser cargando una suma fija de inductores pur
periodo {a manera de recupera del costo diferido) o afectindolos a unidades especificas
que se obtengan como producto del mensaje. Un inductor comiin y ademniis ohjetivo prio-
nitariamente cuantificable es la cantidad de concurrentes en cada periodo dado al shop-
ping center, que es utilizado usualmente como base comparativa de la eficiencia del al
cance de la comunicacion en general.

A la época del desarrollo del proyecto corresponderin otros eventos que tendrd si
milar tratamicnto pero, naturalmente, serdn mucho mids numerosos v diversos. Surgirdn,
por ejemplo, aquellos producidos en épocas notoriamente destacubles (Navidad o Fin de
Ano) de aleance general (para todo el shopping) y otros de alcance mas especiticos (cuan-
duo se trata de caprar la atencidn o clientela Jel patio de comidas para un Dia del Nifo o
del Padre). Ademis de los que se preparen para mantener la imagen del shopping, rete
atendo o aun acrecentando la concurrencia de eventuales compradores, ;Cémo poder
relacionar entonces beneficios con sacrificios en estos casos? Es evidente que necesita-
maos de Ta herramienta de costos antes sefalada para poder especificar los sacrificios in-
curridos con alguna medida de los objetivos alcanzados y generar a partir de alli las de
cisiones confirmativas o correctivas pertinentes,

Ll costo de tales eventos se interrardn con los materiales, servicios. recursos huma-
nos correspondientes a las actividades que Tes hayan servido. Y. a su vez, el costo resul-
tante de los mismos se hard incidir de mancra especifica o comudn entre las unidades de
costo que son sus destinatarios (1os productos, un local o segmento de locales de similar
especialidad, o el periodo de costos analizado). Debe aclararse que estos costos son adi-
ciomales a los que corresponda cargar provenientes de los eventos de elapas anteriores,
para ser cotejados con los logros previstos y concretados.

Al mismo tiempo constituicd una unidad de costo a monitorear el medio por el
cual se hacen llegar los mensajes a los destinatarios. Ya detallamos anteriormente que
existen sicte canales por los cuales podemos llegar a los consumidores, aungue obviamen-
te no som los dnicos. Al momento de desplegar 1a actividad publicitaria es conveniente,
Aguiendo a Joun PHitie Jones, fijar los objetivos de medios y resultados (ambos como
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integrantes significativos o no del costo de los eventos), persiguiendo los cuatro blancos
especificos, a saber: maximizar el alcance, elevar al nivel més alto la concentracion,
maximizar la continuidad del anuncio y minimizar el costo medido éste por millar de
potenciales consumidores alcanzados, Tengamos en cuenta que existen canales internos
¥ externos por lo cual la base informativa debe ser adaptada para que permita la agrega-
cidn de los costos propios y de terceros segin los requerimicntos por tipos de medios
empleados. Siempre con la intencion de comparar sacrificios v objetivos,

Todos los especialistas coinciden en que en el corto plazo se persigue el conoci-
miento del proyecto y el crecimiento de las ventas, en tanto para el largo plazo se desti-
na el objetivo de incrementar la cuota de participacitn en ¢l mercado. También es pro-
cedente agregar que no existe rigurosidad de relacidn entre los recursos destinados al
marketing y su efecto sobre el comportamiento de la demanda respecto de nuestros pro-
ductos. Sin embargo, también es cierto que —aunque no cs el dnico elemento intervinien-
te en la performance de las ventas — el incentivo del marketing tiene efectos sobre las
operaciones que se concreten. Si bien estd demostrado que, detectado el producto, siempre
habrd una demanda determinada sin interesar el nivel de esfuerro de mercadeo que se
realice, es igualmente cierto gue aguélla tiende a responder positivamente (dadas las con-
diciones de calidad de disefio v conformidad por parte del producto) ante los estimulos
yue producen los mensajes de publicidad y promocidn.

Por lo tanto, es indiscutiblemente necesario advertir el grado de respuesta de'la
demanda a corto y largo plazo que seneren las acciones lanzadas por la empresa, y ello
siilo resulta posible si se identifican los costos (mds precisos posibles) incurridos para
efectuarlas. De alli la necesidad de destacar el tratamiento del costo de marketing, pro-
porcionando ¢l método mds adecuado para la meta buscada,

IV: LOS INDICADORES DE GESTION

Como tode trabajo orientado hacia el gestionamiento de unidades econémicas no
puede soslayarse la cita de los indicadores de gestién més relevantes para ¢l conocimiento
de la marcha del negocio. Los shoppings centers no son la excepeldn y, por lo tanto, ex-
pondré los que conozeo sin perjuicio de admitir casi con seguridad la existencia de otros
que responden a las necesidades propias de cada empresa y aun a un conocimiento espe-
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cifico del sector a los cuales no he accedido hasta ahora. Para el presente caso, me per-
mitiré dividirlo en tres grupos, a saber.

1. Indicadores de conocimiento generalizado

* 116

Los mis comunes s0n:

= Ventas por metro cuadrado: Que apunta a verificar la relacion de ingresos con

la cantidad de metros dedicados al negocio. Podriamos dividir aqui lo gue es el
indice por sectores directos de actividad (el ABL o su equivalente incluidos los
metros dedicados a las unidades de negocio de explotacion propia) ¥ lo que es el
mismo indicador, pero referido a la totalidad de la superficie del predio que in-
cluye ldgicamente dreas destinadas a servicios {cocheras, por ejemplo) v espacios
que hacen a la arquitectura del edificio, pero sin actividad alguna. De cualguier
forma, nada impide la desagregacion del indicador por segmentos del negocio, o
por locales segin se estime necesario para producir andlisis respaldatorios de las
decisiones de restion.

Penetracion en el mercado: Medida por la cantidad de personas que asisten en
periodos de tiempo previamente definidos (dia, semana, meses, semestres, aio)
que constituye uno de los principales ¢lementos de verificacidn y sondeo perma-
nente, junto al anterior porque indica la potencialidad v tendencia del negocio
coma atractive para la demanda del universo abordado, Resulta facilmente de la
relacidon entre:

a) cantidad de personas asistentes al shopping que se analiza y la cantidad de per-
sunes concurrentes al conjunto de estos negocios;

b} lacantidad de asistentes en relacidn con el universo analizado al emprender el
proyecto divididos por segmentos etircos y ecoarificos;

¢) cantidad de agistentes con relacidn a los potenciales consumidores en shop-
pings seein las estadisticas generales, oficiales y/o privadas,

Cantidad de tickets emitidos: (Jue mide la cantidad de compras efectuadas por
los asistentes y que s1 bien guarda una estrecha relacion con el indicador anterior,
también tiene su particularidad por la sencilla razdn que cada persona o grupo de
ellas puede penerar mds de un ticket de compra, lo cual debe ser visualizado es-
pecificamente mediante procedimientos conocidos en el dmbito del negocio.
Admite aperturas por segmentos informativos requeridos.

Yalor promedio de cada ticket: Fs un desprendimiento del anterior. Su segui-
micnte importa en la medida gue representa la capacidad de compra dispuesta a
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ser entregada al negocio por parte de los asistentes, Su tendencia estd muy tela-
cionada con el ingresos de ventlas totales que genera el complejo va que se deter-
mini por comparacion entre el total de ventas y el total de tickets emitidos, ad-
miticndo su apertura segin los requerimientos de la informacidn.

2, Indicadores menos trascendidos

= Coeficiente de fidelizacion: Que mide ¢l prado de repeticion en la concurrencia
de los consumidores al shopping center, Estos cilculos tienen mayor rigor cuando
ha existido una instancia anterior tendiente a consepguir aquel importante y prio-
ritaric objetive, tal como es ¢l otorgamiento de una tarjeta identificatoria de su
calidad de cliente (aun con diferenciaciones por segmentos de capacidad de com-
pra) o larjeta propia del shopping. Surge como comparacion del roral de tickets
de clientes que han repetido sus compras, con el wtal de tickets emitidos, Una
segunda relacidn, aungue de mayor complejidad para su obtencion, es la compa-
raciin entre el total de clientes acreditados que asisten al shopping, con el total
de asistentes lo coal se obtendria si aquéllos se registraran electronicamente al
momento de ingresar. Y finalmente, aungue de menor contiabilidad, existen las
estimaciones que parten de datos proporcionados por los negocios gue tienen
contacto directo con dichos clientes, o de las informaciones de sus anolaciones,
Lu importancia capital de este dato hace que, con mayor o menor grado de per-
feccidn, deba ser considerado como elemento gravitante dentro de 1a marcha a
largo plazo del proyecto.

* Categorizacion de arrendatarios: Que constituiria ¢l equivalente del ranking de
clientes para una empresa industrial o comercial. Ya hemos visto detalladamen-
te que para los shoppings centers tiene suma importancia medic la afluencia y
hidelidad de los consumidores, con los procedimientos fijados para ello. Sin
embargo, es de similar prioridad establecer una evaluacidon de los arrendatarios
por cuanto ellos son Ta via mds directa para obtener los beneficios (a través de los
consumidores) que permitan sostener e incrementar los resultados del provecto
total. En otras palabras, aquellos arrendatarios gue mejor contribuyan a los resul
tados totales del shopping center, merecerin por parte de sus inversores-adminis
tradores un mejor tratamiente. Ahora bien: ;edmo medir la performance de ellos?
La propuesta consiste en establecer una seric de conceptos representativos del
posicionamiento a corto y largo plazo de cada uno de ellos junto al grado de apor-
te que electian para el proyecto lanzado. Dichos indicadores, sin ser excluyen-
tes, serian:

- El valor locative abunado por metro cuadrado ocupado. Bl mejor posiciona-
do serd aquel que ingrese el monto méds alto por periodo,
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— Laincidencia de los costos de expensas y valor locativo sobre sus ventas to-
tales. Las posiciones corresponderin a aguellos que tengan un menor porcen-
taje de carga sobre sus ingresos porque reafirma su competitividad.

Ll grado de cumplimiento y regularidad de sus pagos. Las mejores posicio-
nes serdn para aquellos que cancelen sus compromisos en tiempos conveni-
dos o muy cercanos a ellos.

- Su posicidn competitiva respecto de negocios similares de otros shoppings
centers. El posicionamiento tendri directa relacidn con el lugar que ocupen
dentro de las muestras gque al efecto se realicen, con la obviedad que debe
tratarse de sondeos contiables.

El indicador se compondri con la adjudicacidn de puntos a cada arrendatario segin
sus performances, previa definicidn de la incidencia de cada uno de los grandes items
anteriores sobre el total (que constituird el ndeleo de 100 o LODO puntos, et ). Este uni-
verso no necesariamente deberd poseer una ponderacidn estitica dentro de la mercla de
5US componentes, yva que cstacionalmente puede interesar obtener mayor preponderancia
de uno de ellos (por ejemplo, mejorar los ingresos por metro cuadrado locado en virtud
de la situacidn del mercado inmaobiliario) o en oiras circunstancias aparece como de mayor
prioridad el flujo de caja, por cjemplo.

El puntaje final surgird de manera polindmica para cada arrendatario y el posicio-
namiento de cada upo de ellos, dard lugar a las distintas clasificaciones que pucdan ope-
rarse para dispensar ratamientos selectivos como consecuencia precisamente de su aporte
al negocio conjunta

3. El punto de equilibrio

Este indicador, cuya importancia no necesita de mayores comentarios, adguiere en
este tipo de negocios una particularidad especial debido a las propias caracteristicas de
la actividad. Tal comao se ha expresado anteriormente, la gran mayoria de sus costos son
de tipo indivisibles (o fijos) mieniras que los divisibles {variables) representan una por-
cidn menor dentro de los costos totales.,

A su vez, la unidad de medida representativa del o los "productos” que la empresa
comercializa {cxcepcitn hecha de las unidades de negocios de explotacion propia) tiene
todos los ingredientes de un costo de tipo indivisible o fijo. Por las razones anteériores, al
fijar el punto de equilibrio, no procederemos con el tradicional esquema, propio de la
empresa industrial, que calcula la contribucidn marginal unitaria como diferencia entre
el precio de venta unitario y los costos variables unitarios para luego cotejarla con el to-
tal de costos fijos pertinentes,
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sobre sus ventas to- En este particular, dicha contribucién que denominaremos convencionalmente
“7a% un menor porcen. margen de contribucién por unidad de producto (MCUP) — surgird como comparacidn
meettividad. cntre el precio de venta o mgreso por metro cuadrado contra la incidencia de los costos

PrOpios por cada metro cuadrado (que no es lo mismo que el costo unitario, dada la fuerte
presencia de costos indivisibles). Los costos propios del producto resultarin de la apli-
-aciin de los conceptos denominados como "derivados del funcionamiento del proyec-
W (punto 111, agrupacién de costos, inc. ¢]} de este trabajo, siendo la incidencia unita.

Las mejores posicio-
¢T LICmMPOs conveni-

de otros shoppings nia el cociente entre éstos v la cantidad de metros cubicrtos destinados a las prestaciones
= el lugar que ocupen =tectivas. El punto de equilibrio surgird del cociente entre el total de COStos propios del
2 obviedad que debe rroyecto-base mds el total de costos asociados al proyecio-base (punto 111, agrupacién de

-0stoes, Incs. al y b)) con el MCUP,

w2 arrendatario segiin La expresidn definitiva, se sintetiza asi:

los grandes items
mnios, ele.). Este uni-
entro de la mercla de

Ingreso por m? para prestaciones

~+ 7 preponderancia Costos de funcionamiento por m?
ralo locado en virtud
aroce comao de mayor

Costos totales prop. y asoc. proyecto-base

&

=Pl enm

moatano y el posicio-
mes que puedan ope-
camente de su aporte

MCuP

Sobre la base de esta determinacion se formulan las sizuientes aclaraciones:

* El costo de funcionamiento por m* debe incluir el de las ociosidades ¥ el de opor-
tunidad. A diferencia de las empresas industriales, los espacios ofrecidos en arren
damiento y no ocupados constituyen "unidades perdidas” con baja incidencia de

entanos, adguicre en costos evitahles,

5 caracteristicas de
ria de sus costos som
TEpTeSentan una por-

= E1MCUP puede agregar el aporte de las contribuciones provenientes de las uni-
dades de negocio para explotacién propias, referidas a la misma unidad de me-
dida, para completar el anglisis,

i * Es recomendable la discriminacion del cileulo por:
27 que la empresa

f210n propia) tiene P.E. parala locacién y P.E. para la administracion ya que esta dltima estj mis
Arones antériores, al relacionada con locales ocupados, mientras que la primera se refiere a la oferta
guema, propio de la total.

o diferencia entre

- P.E. para locales y stands, por su distinta forma de comercializacion (mids es-
cotejarla con el to

tacional en los segundos).
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= Su cileulo puede ser efectuados evante y ex-post para fijar objetivos y alcances
logrados, en relacidn con el proyecto base.

V. CONCLUSIONES

Se ha desarrollado el tratamiento a dar a los costos en unidades ccondmicas que,
como los shoppings centers u otro tipo de centros comerciales, no tienen una difusion
demasiado amplia. Esta probado que la particularidad del negocio requiere de una adap-
tacion de las normas de la TGC, aunque con esta dltima recomendacion son aplicables a
este tipo de servicios, ratificando su validez. Fl tipo de actividades que constituyen cos-
tos mediatos, la particularidad del negocio, de la prestacidn de sus "productos”, el trata
mignte del costo de marketing v los indicadores constituyen —enire otros elementos
muy viilidos que justilican plenamente su estudio de manera especifica. Reitero que este
estudio estd basado en el funcionamiento sobre base JIT (en tanto procesos de atencion
al cliente en el tiempo esperadao, con el volumen deseado y al coste mds bajo posible) por
Lo cual no se han incluido especificamente los indicadores relativos al seguimiento de
actividades y sus costos, precisamente por ser de amplio tratamiento en la doctrnina. Bl
presente estudio tampoco agota la tenudtica, sino que se trata de un aporte como oferta
térnica solvente, para su discusidn y perfeccionamicnto.
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PRESENTACION

Por ser la risa un gesto distintivo de Jos humanaos, el humor estd ligado — necesa-
- amente— a nuestra condicidn de tales.

Y asi como muchos sentimientos pueden expresarse, sélo a travis de una sonTisa,
1 humor es - a veces— ¢l instrumento mis cficaz para la comunicacion de ciertas ideas
sue resultarfan dificiles de transmitit a través de una prosa solemne,

Larevista Costos y Gestién asi 1o entendit y desde su primer nimero viene hacien-

. escuela en este género del “humor temdtico” a traves de las ya clasicas entregas de

51 PLUS. seudénimo que pretende encubrir a un distinguido consocio, fino observador
<= los escenarios en que actuamos los docentes y especialistas de nuestra disciplina,

Con mucho placer anunciamos que, a partir del presente ndmero, acompanard a

st PLus —en este objetive de comunicacidn por la via del humor— un particular per

naje creado por dos queridos socios del IAPUCO: los profesores Carmir o Capasso y
L EIANDRG SMoUi. Su nombre es MaXuTIL.,

Para comenzar a conocerlo, ademis de entregar en este ndmero dos de sus bras
_nitarias, hacemos aqui una breve relacidn sobre el contexto de su ficeidn,

Maxuti ha heredado de su padre la empresa de la que &3 su anico due-
fio en la actualidad. Su situacidn es bastante complicada por el alto nivel de
endeudarniento, al que debe hacer frente con una modesta utilidad gque intenta
por todos los medios hacer crecer.

Tiene una secretaria que —como cualguier secretaria jeculiva— cong-
ce en detalle todo lo gue ocurre dentro de |a empresa, incluso mejor gue el a
veces ingenuo MaxuTiL.

La relacién con sus gerentes adolece de serias dificultades de comuni-
cacion. Si bien generalmente 5& hacen buenos diagnasticos de los problemas,
habitualmente todo termina en lamentes antes gue en soluciones inteligentes.

Su grupo familiar esta compuesto por su esposa Candelaria y su hijo
Bebe, quienes viven en un mundo alejado de los problemas de MaxumL. Su
madre, a quien &l recurre en los momentos de desesperacion, pretende en-
seRarle a manejar la empresa a través de técnicas obsoletas e inocentes,
aungue muchas veces efectivas.

MaxuTiL es también docente universitario y se debate permanentemen-
te entre lo que debe ensenar segun los principios clasicos de la administra-
cion y sus no coincidentes vivencias propias.

Bicnvenido MaxuTiL.

LA DirECCION
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La percepcion del riesgo y de la
utilidad en una decision (*)
—Segunda parte— (**)

Raul Alberto Ercole

CAPITULO 7. POR SEGUNDA VEZ EL CLUB S0OCIAL

Se ha llegado al dia que es hoy. Justamente hoy es el dia 3208 del ano, © sea el 21
== Dodembre en EL VILLORIO.

Estan los 2+ amigos en el Club Social en donde, como no se puede tomar Cococolo
smo a ellos les gusta, por culpa del bendito arreglo con la Pepse que hizo el Club, se
contentan con los amargos Serranos.

Como la otra vez, estan en la mesa redonda, Sin male y sin pentium. Més preocu-
~=dos que cochinillo en Suertebre (porque Suertebre es el mes de las fiestas y los cochi-
~llos realmente se inguietan), Preocupados porgque no tomaron 1a decisién de a cuanto
.ender las complicadas medias tramadas vy los complicados perfumes. Tres decisio-
~== diferentes. Que Calculin a 10 v a 20 villasures, que Evaristo a 10y 22 y que Nicole
a9y 20.

La tnica accion que no fue clegida fue la B: vendera 5 y 22,

{#) Trahajo preseatado al XXI1 Congreso Arzeatine de Profesores Universitarios de Costos, Cdrdaba,
335 Con Pedido de Publicacion™ de la Comision Técnica del ITAPUCO ¢n ¢l Dictamen respectivi.

i#*) La primera parte fue publicada oo csta revists, N° 33, pig. 3
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NOTA PARA EL Hector

Puade ser interosante revisar los valores, indicos

¥ perfiles de esa accidn B para observar o
realmente es inadecuada frente a las demds

+ @ puede contemplarse otro aspacto.

«jbsta facills «Queé hacemos?» preguntd Calculin,
«La verdad es gue no veo la solucions, respondid Evaristo.

For ditima, Nicole express: =Lo primero es
gue tomar una decisién en conjunto. P
si ello es factible.

que 50mos socios, porlo que tenemos
ropongo, por lo tanto, que acerquemos posiciones

Segundo, me contaron que hoy, dia 323 del afio, 21 de Dodembre para nosotros,
26 de noviembre para otros, se relinen unos profesores universitados de costos en un
Congresoe en la CIUDAD DOCTA. De modo fue podemas enviar un emisario a contarles

todo y a preguntarles a ellos qué nos aconsejan, ya que sequro saben mas que nosotros.
sbstan de acuerdo con esta sefgunda idea?»

«5eguro=, dijeron a coro los otros dos,

Parte ya el emisario... utilizando &l premio de unas

mulado en el poblado de tanto usar la compafia loc
NESs=,

millagalopes que se habian acu-
al de sulkys “VILLORIO HORSELI-

=Respecto a lo primeros=, siguid Micole, «lag sugiero que votemos por dos alterma-
tivas cada uno y elijamos la aceidn mas viotadas,

Los amigos estuvieron de acuerdo. Cada uno busca sus papeles

para ver sus
preferencias de acuerdo con la metodolo

gia gue cada uno habia elegido y votaron |o si-

quicnte:
Decisor Preferencia 1 Preferencia 2
Caleulin G [
Evaristo A G
MNicole [} 0
124
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“Bien, el resultado es:
Accion A; 1 voto,
Accidn C: 3 votos,
Accidn [ 2 votos.
> que indica que la conclusion es elegir la accidon C° (Calculin).

“Bien, entonces vamos a vender las medias tramadas a 10 villasures y los perfumes
2 20 V§. Confirmemos si esto esta mds o menos bien con los profesores universitarios y
=algamos a vender que se vienen las fiestas” (Micole).

Cuando estaban por levantarse de la mesa redonda, observaron que en la mesa de
2z Murios faltaba &l Nurio Grande. Los Nurios eran una familia que estaba siempre en gl
Jub Social, compuesta por el padre, la madre, &l nene ¥ la nena. La nena siempra an-
~zba de mesa en mesa, todos la conocia y sabian que se llamaba Muria. De los padres
« 2l nene nadie se habia preocupado por saber el nombre porgue todos los llamaban los

urios: el Nurio Grande, la Nuria Grande, el Nurito y la Murita. Bueno, cosa rara, el Mu-
~o Grande no estaba.

A Nicole se le ocurrio una idea: "Chicos, charlemos con el Nurio, El es profesor de
~omercializacion en la Facu de LA CIUDAD y encarguémosle para el afio gue vienes un
=siudio, que sin duda él sabrd cémo hacer, para confirmar la conveniencia de distintas
~oliticas de precios”. Todos estuvieron de acuerdo, cosa de no tener que pasar el afio que
<=ne con otro lio similar a éste para tomar un decision.

Evaristo se cruzé y le preguntd a la Nuria Grande por el Nurio Grande. Volvio con
-2ra muy perpleja... para decirle a sus amigos que el Nurio Grande estaba con el cura,
= la sacristia de la Iglesia, preparandole un estudio de marketing sabre la colecta del do-
THIQO.

NOTA PARA EL Hector

£n cl apéndice 1 se trabajan algunos conceptos relativos al valor de la informacién segun su
grado de certeza.

-on el fin de los amargos serranos, los amigos se dieron un beso y se fueron a bus-
=27 al emisario para que, con |a respuesta que trajera, pudieran confirmar su tan traba-
2za decisidn.

¥ COLORIN TURQUESA. . ESTE CUENTO CESA,
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JCONCLUSION?

Como se expresd en la introduccion del trabajo, no era objetive del mismo buscar
una conclusién. Mis bien todo o contrario, es decir no buscarla. Ello facilita la meta de
esta colaboracion, la cual es promover el intercambio de ideas y a la ver servir de base
para futuras investigaciones o colaboraciones sobre la temdtica planteada.

La decision que los personajes del cuento acuerdan no cs mas gue el final felis de
todo cuento. El resultado bien podria haber sido otro, muy diferente o con ciertas simi-
lides.

PPara simple informacidn del lector, imagine que el acuerdo podria haber sido, por
e¢jemplo, obtener el promedio de la utilidad final que cada personaje del cuento le dio a
cada accion y, en ese caso, habria gue seleccionar la accion con mayor promedio.

§i ésa hubiera sido la situacian, se podria obtener el siguiente cuadro:

Cuadro C Ben. calc. Calculin Evaristo Micole Promedic
Accion A a8 00,4523 0,5039 0.5118 0,4893
Accion B a0 0,4482 0.36549 0,5804 .4542
Accion C 100 0,4615 02781 0,5824 0,4740
Accion 0 g2 0.4554 00,3723 00,6390 0,4389

La tabla anterior tiene dos columnas para el caso del decisor Caleulin. En la primera
de ellas esti su eleccidn, que es el beneficio esperado de cada accidn. En la segunda de
¢llas dicho beneficio esperado estd transformado en una funcién de utilidad - de modo
que sea comparable con las siguientes columnas—, funcidn que es lineal; es devir, cada
beneficio esperado representa el porcentaje entre (1 y 1, considerando utilidad uno al
mdximo beneficio posible (800) y utilidad cero al minimo beneficio posible (pérdida de
SO0},

La dltima columna del cuadro caleula el promedio entre las tres funciones de un-
lidad, v allf s¢ observa que si éste hubiera sido el acuerdo para tomar la decisién conjunta,
se hubicra elegido la accién A (vender a precio alto ambos productos).

Grificamente las tablas de utilidad de cada decisor, y el promedio obtenido, se
exponen de esta manera:
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00,7000
0,6000 —e— e e e e il
1a] i i fi —_— waris
del mismo buscar 20,5000 = — Evanisto
BT o = §F!====—_ T
fae h“‘rl.hl-ﬂ [';ILI: de = 0,4000 s = 4 Micole
2 we? servir de base = - = ' i
pradla 0,3000 —— Promedio
sz 2] final felix de 0,2000
con clerlas simi- 0,1000
Cria haber sido, por o m 0 £
2l vuento le dio a T I 3 g
: 5] 3 o
r promedio. <T <L =< <
cuadro:
Grafico 4. Utilidad de las acciones para cada decisor.
: Promedio ; :
- Un andlisis interesante que puede ser realizado para el total del negocio, y yano
| 01,4893 ~ura cada acci6n en particular, es preguntarse el grado de incertidumbre y riesgo que el
b dias smo tiene en su conjunto. Para ello se ha preparado el cvadro D que muestra los su
' <05 favorables (aquéllos con beneficio), los neutros {(considerados aqui de minima pér-
0.4740 “.da o minimo beneficio, en el segmento de menos 100 a 100} y los desfavorables (cla-
04889 -smente con pérdida). Los suceso fucron clasificados para cada accion.
culin. En la primera Sucesos
* En la segunda de Acciones Faverables Meutros Desfavorabies | Total
ssilidad —d
St N | Prob. | N | Prob. | N° | Prob.
meal: es decir, cada
o utilidad uno al -~ | 5 1235 | 044 |4 035 |6 o21 | 1,00
sible (pérdida de
=3 7-8-9-11 044 | 10- 0,28 | 12- 0,28 1,00
. . c 131517 0,40 | 14-16 042 | 18- 0,18 1.00
tunciones de uti-
ydecision conjunta, | © 18.21.23]  0.40 | 20- 0,12 |2224 | o048 | 100
2 Total 1,68 117 1,15 4,00
nedio obtenido, se Parcentaje 042 0,29 0,29 1,00
Cuadro D.
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Lo mids importante de observar es que, para la totalidad del negocio (sin conside:
rar las acciones que se tomen), existe un 42 % de sucesos favorables o sdlo un 29 % de
desfavorables, o un 71 % de sucesos que no son negativos.

También es relevante comentar que el futuro del emprendimiento planteado puede
o no tener gran incertidumbre y riesgo y alto o bajo impacto de influencias.

Salo a titulo de ejemplo, sc cxpone el cuadro K comparando situaciones de alto y
bajo impacto con menor y mayor incertidumbre y riesgo.

Riesge e incertidumbre
Impacto
Bajo Alto
Alto Incremento de costos fijos Consolidacion de competidores
Bajo Abastecimianto (provesdoras) Diversificacion de competidores
Cuadro E.

No queda, por cierto, agotado el tema, Seguramente entre todos podremaos aportar
mis valor a estas ideas v, fundamentalmente, agTegar nUEVOs CONCEPTOS,

Por de pronto, el trabajo fue realizado a partir de una distribucidn disercia de pro-
babilidad, Pucde ser un proximo paso, el andlisis —desde el punto de vista de gestion
de distribuciones continuas de probabilidad aplicadas a la toma de decisiones. O el paso
puede ser algin otro.

Lo impurtante cs que sigamos dando pasos entre todos, como lo venimos ha
ciendo. FerEaial

NOTA BIBLIOGRAFICA

tata colaboracion se enmarca en la necesidad de dar respuesta a un ejemplo practico de toma
de decisiones referente a la temética de gestion. La bibliografia basica fue: Bieaman, Boww y -

Hausuar, Andlisis cuantitativo para la toma de decisiones, IRWIN, 1956

APENDICE 1. EL VALOR DE LA INFORMACION

Mo cabe duda que, mientras mis relevante sea la informacion, mayor grado de cer: z
teza tenga y mejor elaborada estd, mejores decisiones podrin tomarse. —_
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LA PERCEPCION DEL RIESGO Y DE LA UTILIDAD EN UNA DECISION

El presente apéndice considera el valor de la certeza en la informacidn, o el valor
e menor grado de incertidumbre en la misma. Se aprovechard para ello ¢ desarrollo de
=12 colaboracion, pero limitado el caso ahora a uno de los dos productos (perfumes), que
ror tener distribucidn probabilistica de menor amplitud, facilita mds la comprensién del

woma.
El producto se puede vender 2 $ 22 0 a $ 20 con las posibilidades siguientes en
smdades:
Precio Unidades Probabilidad Unidades Probabilidad
el 500 0,7 540 0,3
20 GHO 0,6 g20 0.4
Cuadroe F.

Cabe preguntarse, en primer lugar, qué ocurriria si se tuviera certeza en la informa

n. Esto es, si se supiera, por ejemplo, que se van a vender 580 unidades a un precio de
22 y 680 unidades a un precio de $ 20, se tomaria la decisién de un precio de $ 22 que
“12 una contribucion marginal total de $ 4.060) (recordar que el costo variable de este
roducto es $ 15) versus una CM total de $ 3.400 con el precio de $ 20

Comparando entre las diversas acciones, y usando ¢l procedimiento descripto, se
~uede conteccionar el sicuiente cuadro:

Jalor de la informacion completa

Eroducto: Perfumes

Resultado Probabilidad Mejor accion VME-HP]
Datos :
P22 P20 P22 P20
CM-P22=7 530 B20 012 487,20 | 492,00| 49200
CM-P20=5 580 580 0,18 730,80 | 612,00 730,80
FRVNTALTFP22=03 S00 g20 0,28 980,00 {1.148,00 |1.148,00
FRVTBAJLP22=07F 500 680 0,42 1.470,00 [1.428,00(1.470,00
FRVTALTPZ20=04 Totales 1,00 3.668,00 [3.680,00|3.840,80
FRNT.BAILP20=086 Mej.ace,
V.E.Inform completa 160,80
Cuadro G.
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En ¢l cuadro puede observarse:

Columna de datos con las CM de $ 7 ¥ § 5, segtin el precio de venta y las pro-
habilidades de venta alta y baja segin dicho precio.

Columna de probahilidades conjuntas del suceso.

Columna de CM total esperada (producto de la CM total por la probabilidad).
Al sumar esta columna doble se observa que ¢l valor esperado de la mejor ac-
cion es una CM total de $ 3.680 y esa accidn es elegir el precio de £ 20, Estas
cifras de 3.668 v 3.680 son la CM esperada de cada una de las dos acciones
posibles (vender a 22 0 a 20) y pueden obtenerse también por la multiplicacién
de unidades a vender por probabilidad en cada accién y por CM. Ejemplo para
precio de 22=500*0,7* 7+ 580 % 0,3 = 7 = 3.668.

Columna de valor monetario esperado de CM total correspondiente a la mejor
accion de cada suceso. Al sumar esta columna se obtiene el VME total con
informacidn completa.

Iista dltima columna del cuadro indica cudnta CM total podria esperarse si en cada
cucesn se tuviera la informacion completa de las unidades de venta. Se puede ejemplifi-
car la primera fila del cuadro: si se conociera que eligiendo ¢l precio de $ 22 se vende-
rian 580 unidades y eligiendo ¢l precio de $ 20 se venderian 820 unidades, es mejor ac-
cién clegir el precio de $ 20 pues da mayor contribucién marginal esperada (CM
ponderada por la probabilidad de ese suceso).

Al final del cuadro puede observarse que la diferencia en "M esperada entre la
mejor accién y la accién que podria tomarse con informacién completa es de 5 160,80,
Por o tanto, puede concluirse que ése es justamente el valor de tener la informacion com-
pleta.

Distinto o5 ef caso si sélo puede lograrse informacion incompleta, Lo que ocurre por
otra parie en la mayoria de las oportunidades.

Obviamente, en esa situacién, su valor serd menor al de la informacidn completa y
se ejemplificard con el mismo producto anterior.

Se analizard si conviene solicitar a un cspecialista en comercializacion la realiza-
cién de un estudio, cuyo costo seria $ 50, El mismo consistiria en verificar si con una
rebaja del precio de venta del producto de $ 222 5 20 se logrardn ventas altas (820 uni-
dades) o ventas bajas (680 unidades).

Obviamente el cstudio, como todo estudio, no es infalible. Se le consulta al espe-
cialista las probabilidades de acierto del trabajo dado un determinado nivel de ventas, lo
gue pucde observarse en la primera parte del cuadro 9.
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Ast, si las ventas fueran altas, el estudio tiene una probabilidad del 50 % de tener
¢éxito (s decir, de pronosticar ventas altas), un 40 % de ser inconcluyente y un 10 % de
fracasar (o sea, de pronosticar ventas bajas). El mismo andlisis puede hacerse dado un
nivel de ventas bajas. Estas son las llamadas probabilidades condicionales de los pronds-
ticos del estudio y estardn dadas por experiencias anteriores ante alternativas similares.

La sepunda parte del cuoadro 9 muestra los cilculos para determinar la probabili-
dad incondicional de los resultados del estudio.

En la daltima columna estin las probabilidades de ventas altas {(,4) v de ventas ba-
jas (0,6) en el caso de reducir el precio.

En la primera, serunda v tereera columnas estin caleuladas las probabilidades con
juntas de los sucesos. Ejemplo: la probabilidad que Ta venta sea alta v ¢l estudio pronos:
tique con €xito es 0.4 por 005 = 0,2,

) la probabilidad que la venta sea baja y el resultado del estudio sea inconcluyen-
te 3 0,6 por 0,3 = 0,18, y asi en todas las celdas del cuadro.

La dltima fila es la suma de las dos primeras y da las probabilidades incondicionales
e los resultados del estudio.

Asi, hay un 26 % de posibilidad que el estudio de ventas altas, de las que acertard
un 20 % y fracasaci un 6 %, Un 34 % de las veces el estudio serd inconcluyente w40 %
de las veces dard prondstico de ventas bajas. Como se observa, este cuadro permite ver
con claridad las posibilidades de éxito o fracaso,

Con esta informacion ya caleulada, se puede desarrollar un drbol de decision que
muestre la conveniencia o no de solicitar el trabajo, En definitiva este drbol de decision
v @ ser lu herramienta para caleolar el valor de la informacidn incompleta.

Para comprender adecuadamente el arbel de decisidn inserto en el cuadro 9, con-
sidérese lo siguiente:

El simbolo representa una decision vy

el simbolo una alternativa.

La primera decisidn es pensar si se realiza o no el estudio.

— 51 el mismo no se solicita, la sceunda decisidn es vender a un precio de § 22
o reducir el precio a $ 20. En ¢l primer caso, pueden venderse 580 unidades
(30 % de posibilidad) o 500 unidades (70 %), En el serundo caso, la venta
podrd ser de 820 unidades (40 %) o de 650 unidades (60 %),
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Dichas alternativas dan lugar a dos posibilidades del valor monctario espera-
do de la CM (VMECM), de las que se elise la mejor: vender a $ 20 con una
CME de 5 3.680. Debe advertir el lector que estas cifras de 3.668 ¥ 3.680 son
las mismas, de hecho, que las obtenidas en la primera parte de este apéndice al
hacer referencia al valor de la informacidn completa,

Si se decide realizar el estudio para analizar 1a conveniencia de reducir el pre-
cio, se abren tres alternativas: que pronostique ventas altas (820 unidades), que
sea inconcluyente o que pronostigue ventas bajas de 680 unidades, con proba-
bilidades de 26 %, 34 % y 40 %, respectivamente, como ya se detalld en el
mismao cuadro,

En cada una de esas tres alternativas, se presenta luegn la decisién de vender
abh220af 20,

Si se decide vender a $ 22 las probabilidades de ventas altas o bujas son las
mismas anteriores, es decir 30 9% y 70 %,

51 se decide vender a $ 20, cambian las probabilidades ¥ ¥a no serdn mis de
40 % y 60 %.

En efecto, considérese, por ejemple, la primera alternativa. En ese caso. ol es-
tudio pronosticd ventas altas, por o gue la probabilidad gue las ventas sean
altas (ya con un prondstico en ese sentido), es una probabilidad condicional
{probabilidad condicional de ventas alias dado un pronostico de ventas alias),
Dicha probabilidad se obtiene asi:

F(VAlpva) = P(VA y pva) / P(pva)

en donde... VA = ventas altas

pva= prondstico de ventas altas

En nimeros... PIVA/pva) = 0,2000,26 = 00,7692

Del mismo modo, la probabilidad de ventas bajas serid P(VB/pva) = 0,06/.26
= 0,2308.

El mismo razonamiento cabe aplicar en los casos en que el estudio brinde re-
sultados inconcluyentes o prondstico de ventas bajas.

L.as CM obtenidas en cada caso, segin se haya decidido el preciode §$ 22 o el
precio de $ 20 se comparan y se clige la mejor, Fstos valores son de $ 3.938,
$3.729 y § 3.668,
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— Esos tres valores son ponderados por las probabilidades de 26 %, 34 % v 40
antes comentadas v se determing un total de CM esperada de 5 3,759,

Dvicho valor es la mejor CM csperada si se decidiera realizar el estudio, Com-
parado con una CM esperada de $ 3.680 para la decisidn de no efectuarlo, se
concluye que es superior la decision de realizarlo. La difercncia, es entonces
de % 79 (3,759 menos 3.680).

Dicho monto de $ 79 es el valor total de 1a informacion incompleta que brinda el
estudio. Dado que su costo de realizacion es de $ 50, se concluye en la utilidad de reali
zarlo en este caso.

Por 1o tanto, conviene realizar el estudio si se pagara menos de 5 7% por el mismo

Este valor de la informacian incompleta es, va de suyo, menor al de la informacidn
completa determinado anteriormente.

APENDICE 2. CONSTRUCCION DE FUNCIONES DE UTILIDAD

Se comentd en esta colaboracicn que una de las formas para la consideracion del
riesgo y la incertidumbre en la toma de decisiones, es la implementacion de funcjones de
utilidad del dinero.

En este apéndice se detallars la forma en que fueron construidas las dos funciones
de utilidad wiilizadas en el ejemplo del trabajo.

Pucde haber varias téenicas para la construccion de la abla que da luego origen a
la grifica de la funcién de utilidad. Una teenica, quizd de ficil comprension, es COmp-
rar dos alternativas: la primera es una loteria con 50 % de probabilidad de dos valores
monetarios y la segunda s un valor monetario cierto. Estas alternativas deben ser anali
zadas por el decisor, yuien escogerd una de ellas. La técnica continda con sucesivas con.
paraciones de alternativas de las que Ya se convsean las probabilidades por respucstas
anteriores. ¥ asi se van obleniendo puntos de la funcidn de utilidad.

Fura la comprension adecuada del lector, se desarrolla la tabla de utilidad de Micole,
que claramente demostrd preferencia por clerto ricsgo.

*134 Diciembre 1999 «

-

(



pdes de 26 T, 34 Ty 40 %

perada de 5 3,759,

2 realizar el estudio. Com-
wn de no efectuarlo, se

L2 diferencia, es entonces

» mmcompleta que brinda el
zve en la utilidad de reali-

= de 5 79 por el mismo,

znor al de la informacidn

'S DE UTILIDATY

ara la consideracion del
mentacion de funciones de

srrurdas las dos Tunciones

eB12 que da luego origen a
comprension, es compa
abilidad de dos valores
ermalivas deben ser anali-

abilidades por respuestas

2biz de utilidad de Nicole,

Diciembre 1999 »

=T IX-N° 34 - COSTOS Y GESTION

LA PERCEPCION DEL RIESGO Y DE LA UTILIDAD EN UNA DECISION

Loteria

Menor Mayor Equivalencia C Utilidad

1500) -
800 1,00000
(500) 800 300 0,50000
300 800 600 0, 75000
a0g G600 500 0,62500
300 500 420 0,56250
a0 BOO 750 087500
{500) 300 - 0.25000
% 300 100 0,37500
{500) - (200) 0,12500
(500) {200) (300) 0,06250
{500 (300} (350) 0,03125
{300) 100 [100) 0,21875
100 300 220 043750
100 420 300 046875
{500) {350) {400} 0,01563
{350 {200} 014063

Cuadro H. Decisor: Micole,

En primer lugar se asignan: utilidad cero al minimo beneficio posible de todos los
ccesas {en el ejemplo del trabajo, una pérdida de $ 5000 v utilidad vno al maxime be
=eticio posible (5 800,

Se le pregunta luego al decisor: jes preferible una loteria con 50 % de probahilidad

e perder 5 500 y 50 % de ganar § 800 o es preferible un valor cierto de $ 1007 El deci-

r elige la loteria. Se sigue preguntando hasta encontrar un valor cierto que iguale la
sreferencia, o sca que haga indiferente las alternativas.

En cste caso, el valor cierto fue de S 300, lo cual indica que:
A0 tiene una utilidad de = U500 =05+ (B0 *05=0*05+ 1 *0.5=05

Se continda con loterias con valores de utilidad conocidos, en cste caso § 300 y
“40) hasta encontrar el valor cierto equivalente, Al puede obtenerse que:

Ue00) = U300 * 0.5 + B0 * 0.5 =05*0.5+ 1 =0,5=0,75

135+



RAUL ALBERTO ERCOLE

Obviamente, si la U600) es 0,75, la U(500) es menor y la U{700) es mayor, con lo
gue se van encontrando mayores y sucesivas referencias de la tabla de utilidad. Inclusi-
ve se van detectando incongruencias, como los dos valores marcados en negrita en el
cuadro, gque en preguntas postariores fueron reemplazados por nuevos valores hallados.

En el caso que se ejemplifica, la tabla fue construida con una encuesta realizada a
una persona con cierta preferencia por el riesgo, del mismo maodo que la construccion de
la otra tabla de utilidad (Fvaristo) fue el resultado de una encuesta a una persona con clara
aversidn al riesgo,

De hecho, hubo algunos valores de beneficios de sucesos que no se obtuvo su uti-
lidad en funcidn de la encuesta (valores intermedios). En tal caso, se procedio a completar
la tabla con una interpolacion simple.

51 se observa con clerto detenimiento esa tabla de funcién de utilidad y se la com
para con la obtenida en la otra encuesta que denota aversion al riesgo, puede compren-
derse claramente el sentido de la respuesta de cada decisor a una determinada pregunta
de la alternativa loteria con respecto a la alternativa equivalente cierto.

El cuadro 10 mucstra las tablas de la funcidn de wtilidad de cada uno de los dos
decisores comentados. En cada case se encuentra la tabla original como resultado de la

encuesta, ¥ la tabla final que parte de la original ¥ agrega las interpolaciones (lineales)

necesarias para contemplar todos los beneficios posibles de los distintos sucesos del ejem-
plo.

[¥ichas tablas son, por supuesto, el ongen de las grificas de funcidn de utilidad
insertas en la parte descriptiva del trabajo.

Puede ser de interés comparar on ambas tablas ¢l valor de la utilidad que cada de-
cisor da a un determinado beneticio. Por gjemplo:

Evaristo da un 50 9% de utilidad a tener cero de beneficios y MNicole s6lo un
25 .

— Lna pequena utilidad (Ej.; § 200) tiene una gran importancia para Evaristo
{75 %) y menos para Nicole (42,71 %).

El mismo porcentaje de utilidad se verifica para una pérdida mayor (o benefi
cie menor) para Evaristo respecto de Nicole.

Un dltime comentario de este apéndice es reproducir del libro de Horngren anterior
mente comentado, simplemente para conocimiento del lector, una encuesta de pricticas
empresariales para ajuste de riesgos en los presupuestos de capital. i bien la decisidn en
este caso cs de otro tipo (inversiones de capital), es ilustrativo conocer con qué frecuen-
cia se utilizan métodos de ajustes por riesgos,
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Explica el autor mencionado que los porcentajes que se muestran exceden el 100 <,
porque alzunas empresas usan mids de un método. Los porcentajes son:

Método Usa |AUSTR. |CANAD UK
Andlisis de sensibilidad 29 57 58 63
Aumentar tasa requerida de rendimiento 18 (b 3 42
Acortar perindo de recuperacicn 17 ] 24 34
Calewlar distribucion de probabilidades de futuros flujos 12 11 18 15
Comparar prondsticos optimistas ¥ pesimistas ] 653 ] 0]
Efectuar evaluacidn subjetiva no cuantitativa 54 ar 29 22
Mo hacer ajustes a7 o O 10
Laletra D significa valor desconocido de la encuasta,

Cuadro I.

Agrega el autor que una caracteristica comiin de los adminmistradores es favoreter
métodos mis sencillos en Jugar de técnicas mis complejas (como caleular la distribucicn
de probabilidades de los flujos futuros de efectivo),
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Economic Value Added:
;qué es y como se determina? (*)

Alejandro R. Smolje

1. INTRODUCCION

El gerenciamiento o management de las organizaciones incluye una serie de funcio-
nes, actividades y responsabilidades de diversa indole. Dentro de ellas quizds el trabajo
mis importante es maximizar el valor para el accionista. Este dltimo concepto, aparen-
remente abstracto y difuso, sin embargo debe ser operacionalizado y medido en forma
concreta, ya que los propietarios de la compaia buscan permanentemente la cuantifica.
cton de ese objetive, que a la vez se ha transformado en mandato para las personas de-

ionadas con el objeto de administrar aquellos negocios a los que los accionistas aporta-
ron su capital, o sea los gerentes de dichas companias.

Han existido innumerables intentos para obtener indicadores que capturen la per-
sormance de un negocio, y por ende evalien el desempefio de guicnes lo conducen: re-
rorno sobre patrimonio neto, retorno sobre actives, porcentaje de utilidad neta en relacian
2 las ventas, ete. Todos han sido histéricamente empleados para los fines precisados mas
arriba. Dentro de esta linea, sc inscribe el desarrallo en los Gltimos afios de otra herramien-
12 que persigue idéntica meta: Economic Value Added o simplemente EV. AL

En la presente ponencia intentaremos profundizar sus conceptos, mecinica de cil-
culo y aplicaciones concretas, ilustrando la presentacion con el relato de algunos casos
reales de implementacion de E.V. AL, enfatizandoe los resultados que arrojaron dichas
experiencias. Finalmente brindaremos nuestra opinién sobre el modelo de gerenciamiento
hasado en E.V.A. v sobre sus caracteristicas como elemento para evaluar el desempeno,
a la vez que como fundamento para ¢l otorgamiento de incentivos monetarios o premios
adicionales al salario bisico.

En la primera parte del trabajo describiremos el sistema y dejaremos sentados de-
finiciones y premisas sostenidos por los partidarios del E'V. A, quienes lo propugnan
comao el mejor indice de evaluacidn de gestion, Transcribiremos opiniones sustentadas por
los creadores, implementadores, analistas, consultores y usuarios de esta herramienta,
dejando pendiente hasta el cierre de la ponencia nuestra posicion particular.

(*} Trabaju presentado en el V1 Congreso Internacional de Costos, Braga, Porlagal, 199%
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2. CONCEPTOS BASICOS

El nombre elegido para este indicador se ha popularizado a ravés de sus siglas en
idioma inglés, E.V A, circunstancia que nos impone emplearlo en el presente trabajo, aun
en desmedro de su traduceidn al espafiol, cuya aproximacidn mis precisa es svalor eco-
ndmico agregados, que entendemos es 1o mds cercano a la idea gue pretende expresar la
denominacidn en inglés.

Grenéricamente, antes de alcanzar algunas definiciones y conceptos mis detallados,
podemos decir gue el EV.AL s igual al resultado neto después de impuesto a lus canan-
cias menos el costo del capital empleado en el negocio. Se trata de una herramienta o
indicador econdmico que permite a las organizaciones focalizarse en el costo del capital,
tratando de:

= elevar su resultado obteniendo mis ingresos netos con el mismo capital, o

= disminuir el capital con el que se obticne un determinado nivel de ingresos.

Quienes defienden la postura que el EV.A. es un indicador supremo a la hora de
medir desempenios, esgrimen basicamente tres arcumentaciones en su favor:

* la directiva mdxima que ticne ¢l management es crear valor para el accionista;

= el valor es entendido como el valor actual neto del flujo de fondos descontado que

menera el negocio;

= ¢l desempenio de quienes gestionan es medido mejor por el EV. A que por cual-

guicr otro indicador.

Adicionalmente, los propulsores del V. A, cnumeran las sipuicntcs ventajas:

= permite vislumbrar oportunidades de negocios;

= tacilita la fijacion de objetivos claros y concretos;

= posibilita disefiar estrategias:

= taculta evaluar proyectos de inversidn luluros o en gjecucion;

= mide concretamente los resultados de 1a sestion;

+ es un elemento dtil a la hora de hacer benchmarking;

+ permite establecer métodos de incentivo e incluir recompensas variables en las
remuneraciones del personal de las orsanizaciones.

Sinembarge, lo mas importante de VAL reside en sus coalidades como inductor
de comportamiento, mds alld de constituir un elemento de andlisis econdmico o financie-
ro, En este sentido, los defensores del Economic Valiue Added sostienen que E.V. AL im-
pulsa a los managers a pensar y acluar permanentemente como duefios, tratando a los
recursos de la compaiiia come si fuesen propios, ¢ internalizando cabalmente el papel que
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los duefios genuinos les asignaron, al delegarles la administracion de sus NESOCIos con
¢l objetivo de aumentar el valor de los mismos y, como consecuencia, incrementar su ri-
quesi,

E.V.A, es realmente un indicador econdmico utilizado para evaluar la gestion de una
compania, una divisién o segmento de negocios, una actividad determinada, un proyec-
to especifico, ete.. y puede ser calculado sobre bases histiricas, para obtener una medi-
da del desempeiio real (o sobre bases predeterminadas, en referencia a resultados futuros,
como elemento para la toma de decisiones).

E.V.A. esigual al resultado neto después de impuesto a las ganancias
{.G.), menos el capital invertido en las operaciones cuyo resultado se
esta midiendo. En caso de que sea posifivo, se dice que se estd creando
valor, y en caso de que sea negativo destruyenda valor.

E.V.A.: Resultado neto después I.G. - Costo capital invertido

E.V.A. es hoy empleado como indicador de gestidn integral. pnmordialmente en
sustitucion del retorno sobre activos (R.O.A ) y sobre el patrimonio neto (R.0O.1,), medi-
das habitualmente aplicadas en ¢l mundo de los negocios. También el E.V.A. es utiliza-
do crecientemente con la finalidad de establecer incentivos ¥ Premios o compensaciones
de caricter variable, atadas a resultados, para los funcionarios de las compafiias (princ
palmente ocurre en las de origen norteamericano). Esta prictica estd en franco proveso de
expansicn hacia otros empleados de menor jerarquia, tratando de aleanzar a la ma yor parte
de la dotacion de personal de las organizaciones, a la vez que se amplia también su difu-
sion fuera de los EE.UU, hacia las filiales de empresas de ese urigen en otros paiscs, ©
mcluso se lo comiensa a aplicar ya en organizaciones cuyos capitales son de otras nacio
nalidades,

La principal innovacidn de E.V.A. es que incorpora el costo del capital propio en
el cilleulo del resultado del negocio, y su principal finalidad es inducir el comportamiento
de los managers, orientindolos a actuar como si fuesen los duciios del negocio.

iCuidl es el origen del EV A, y quiénes son sus autores? Economic Value Adided.
o simplemente E.V_A_, es un concepto ¥ marca registrada por una consultora con sede en
New York fundada en 1982 y llamada «Stern Stewart & Co.». Los socios principales de
dicha organizacién son G, BENNETT StewarT 11, un ingeniero especializado en clectrs-
nica de la Universidad de Princeton con un MBA obtenido en la Universidad de Chica-
20, y JoeL Stirn. Ambos fueron los creadores del concepto v lo difundieron especialmente
remarcando su utilidad como una medida para la compensacién de ejecutivos. Sobre este
particular, podemos citar palabras textuales de STewarT:
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“Lo que se puede medir se puede manegjar, 5i Ud. cambia la firma en
gue una compania mide y evalia el desempefio, Ud. cambiara el comporta-
miento de la direccion. Muchas organizaciones pierden la pista de su capital
porgue hay poco apego al manejo de los activos del balance.”

Como simple comentario agreguemos que algunos autores sostienen igualmente que
el concepto del valor econdmico agregado no es algo reciente en el mundo de la adminis-
tracion de negocios. Un enfogue similar fue aplicado en la década del veinte en General
Muotors por ALFRED SLoAN (aungue sin emplear una denominacion especilica), y posterior-
mente resurgid en la década del cincuenta en la compardifa General Electric, adoptada
siempre como medida de evaluacion de pestion.

En E.V. A, existe un concepto subyacente: los duefios se prescupan mis que los
managers por los destinos y resuliados de la empesa porque tienen una identilicacidn
mayor que ellos con la compaiiia. De lo que se trata entonces es de dar a los gerentes una
parte del valor econdmico que agregan y pagarles como si fuesen asccionistas a traviés de
los Hlamados «BONUS» | para orientar su comportamiento hacia los resultados v 1a crea-
cidn de rigquesa para los propietarios, y obviamente para ellos mismos. Al poner en pric
tica E.V. A, se busca movilizar a cada gerente para que actie como responsable por la
generacion de valor, simultineamente, se pretende silenciar las eriticas que suelen hacerse
desde diversos dngulos por la falta de relacidon entre salarios v desempefios.

Como conclusion podemos decir que realmente E.V_ AL persizue un cambio cul-
ral, lo cual se confirma mediante las propias declaraciones de (G B, S1ewart II1: .

“El error mas comun s pensar que solo se necesila calcular el EV A,
Siuna compania me dice aso, les contesto siempre; disculpe, paro Ud. sim-
plemente estd determinando su EV A no lo estd adoptando como concep-
to, EV.AL es el centro de un sistema de management integral que implica po-
liticas, procedimientos, medidas y métodos para guiar y controlar operaciones
¥ eslralegias.”

Mo obstante, también existen criticas fuertes hacia E.V. A, sustentadas bisicamen-

e en dos puntos:

= es un indicador de corto plazo sobre datos histdricos que sitve dnicamente para
evaluar compras pequeiias de acciones;

= se ocupa exclusivamente del aspecio finunciero y estd basado en datos contables,
prescindiendo de otras variables, por lo que resulta endeble en relacidn a proyec-
ciones futuras,

De tedas maneras, numerosas empresas de diversos rubros y actividades han adop-
tado I3V, A, como un indicador para la medicidn de la gestidn integral en los Gltimos afios;
las principales que podemos distinguir son:
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= Coca-Cola = R. P. Scherer
= AT&ET = Bavsch & Lomb
= Quaker Oats
« Eli-Lilly
= Monsanto
= X Corp.

= Brahma { Brasil)

= Embratel (Brasil)y

= Siemens AL G, (Alemania)
= Whirlpool

3. ECONOMIC VALUE ADDED Y MARKET VALUE ADDED

Mencionamos ya que H.V. A, exhibe los cambios de valor de una compania, al es-
tablecer el valor agregado (o destruido) por la gestion durante un periodo determinado.
Para profundizar este concepto, debemos establecer qué es el valor de una compafifa, v
qué es el llamado «valor de mercado agregados, Market Value Added o MV A que
puede ser definido como el exceso de valor en el mercado de una empresa en relacidn al
capital que dicha firma posee.

El M.V. A, resulta asi la diferencia entre el valor de mercado de la empresa y ¢l
capital de la misma;

MARKET VALUE ADDED (MY A = VALOR DE MERCAD - CAPITAL

En principio M.V.AL se presenta como una muy buena medida de desempeiio de 1a
sestidn inteeral de la orsanizacion v un indice altamente representativo de la calidad de
U management, puesto gue se centra en ¢l valor acurmulado agresado o perdido, por so-
bre el valor de capital invertido. Su resultado se mide en un valor absoluto en unidades
monetarias (x monto de pesos o ddélares) y refleja la riguesa generada o perdida con res-
pecto al capital (en términos conceptuales ¥ no contables, tal como veremos mis adelante)
de la compafiia.

Veamos entonces como se determinan el valor de mercado y el capital,

Valor de mercado o Marker Value (MY 23 el valor total de mercade de las accio-
ncs de la compafiia, mis el valor del pasivo total (corrients ¥ no corriente) de la firma:

M.V, = (Cantidad de accionas x precio accidn) + Valor pasivo total

En esta ecuacidn, el primer micmbro se pucde obtener a partir de datos ohjetivos
provenientes de los mercados de valores en los casos de empresas que hacen oferta pi
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blica, mientras que el segundo evidentemente es de cardcter contable. En caso de empre-
sas de capital cerrado, el primer dato debe ser estimado, o bien caleulado a partir de in-
formacion estrictamente contable (depurada v ajustada en los casos que corresponda, a
efectos de reflejar nitidamente la realidad econdmica).

El capital mencionado en la férmula como valor que se resta del MLV, para armbar
al M. V. A es el valor contable de la inversion total en el negocio, o sea el monto de pa-
sivos mds patrimonio neto, equivalente al total de activos, ajustados en cuanto a su va-
luacidn de la forma que se desarrolla en el punto 5 del presente trabajo.

Coca-Cola ocupé ¢l primer puesto en el ranking de compaiiias segin su M.V.A.
hasta el afio pasado, cuando fue desplazada al segundo lugar (dicho ranking es publica-
do por la revista norteamericana de negocios «Fortunes). Coca-Cola elevd, en 10 afos,
diez veces su L.V, A, y su valor de accidn. Similar tendencia se observa al estudiar la si-
tuacidn de otras empresas que lideran dicho ranking, tales como General Electric, Wal
Mart Stores, Merck & Co. y Microsoft; este hecho muestra una fuerte correlacion entre
el E.V.A. y M.V.A_, denotando que las companias exitosas que crean valor poseen a la
vez productos innovadores, marketing efectivo y excelente servicio al cliente.

Fl ranking de empresas norteamericanas segdn su MUV.A, en 1998 es encabezado
por General Electrie, Coca-Cola y Microsoft.

M.V AL surge como un gran indicador de la creacion total de riqueza, pero presenta
serios inconvenientes como medida interna de desempeiio, fundamentalmente debido a
las siguientes causas:

= los movimientos de precios de las acciones podrian mover a los empleados a pre-
ocuparse mds por la cotizacién que por manejar eficaz y eficientemente las ope
raciones a su carso y bajo su responsahilidad en la compaiia;

= sin una herramienta conereta, resulta harto dificil a los managers evaloar cdmo
sus acciones afectan ol MV.A,

= ¢l M.V.A. sélo puede ser utilizado a nivel compaiiia global y no por division o
segmento de negocios.

A partir de lo recién expuesto, y ateniéndonos a la definicidn primaria de EV. A,
s¢ puede establecer que cuando las organizaciones ganan mis que el costo total del ca-
pital, su E.V.A, es positivo y crean valor. Debido a esto, los inversores potenciales se
interesan en la empresa, aumentando asi el valor de sus acciones por el incremento de su
demanda, lo cual repercute inmediatamente en un aumento del M.V.A, Este Gltimo resulta
en verdad una estimacidn que los accionistas efectian sobre el valor actual neto del re-
sultado de Tas inversiones actuales v futuras del negocio: es por ello gue el MUV AL po-
dria ser determinado como el valor presente de los futuros E.V.A. esperados por los in-
versores. MLV_A. es el plus que el mercado otorga a una compaiiia sobre ¢l dinero que los
propietarios y acrecdores han colocado, basado en las expectativas de futuros EV.A.
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Desembocamos asi en la necesidad de contar con un indicador claramente opera-
tivo, que vincule las acciones cotidianas de los managers y todos los miembros de una
organizacién con el valor de la misma y que oriente hacia los resultados v la creacidn
permanente de riquera el comportamiento de todas las personas de la compania: alli apa-
rece nuevamente el Economic Value Added como alternativa a los tradicionales indica-
dores utilizados durante las dltimas décadas.

Pero antes de entrar concretamente en la mecanica de cdleule del EV_A L, relatare-
mos algunas experiencias reales de aplicacidn de este sisterna de medicidn de resultados
y compensacion de personal, a efectos de comprender mis acabadamente su funciona-
miento conceptual, independientemente de los tecnicismos de su determinacidn, gue re-
visaremos en el punto 5 del presente trabajo.

4. CASOS DE APLICACION

Evidentemente se trata de sitvaciones en los que BV AL fue implementado y per-
cibido como altamente beneficioso por los ¢lientes del servicio de consultoria, por lo que
muchas de las conclusiones que surgen de los relatos siguientes poseen un claro sesgo
favorable al método de evaluacion de gestion y orientacidn de comportamiento conoci-
do como Feoroemtic Value Added. No obstante ello, creemos oportuno incluir agui algu
nas de estas historias para ilustrar sobre los aspectos concretos de esta herramienta, in-
clusive en forma previa al andlisis detallado de su cdleulo,

4,1. C.5.X. CORP.

Se trata de una compaiia norteamericana dedicada al negocio del ransporte. En
1988 sufrid pérdidas por USS 70 millones, y su CEO John Snow dio a sus directivos un
ultimdtum: llegar al punto de equilibrio antes de 1993 o vender el negocio. Para lograr ese
cometido establecid como indicador de gestidn y elemento para la fijacidn de remunera-
ciones al EV.A. Al cabo de un tiempo el volumen de fletes realizados crecid un 25 % v
la cantidad de containers v trailers utilizados cayd de 15000 a 14000 unidades totales.
Iin épocas pasadas muchas veces estos equipos permanceian estacionados durante dos
sermanas entre recorridos, pero al notar la serencia de C.5.X. el costo de este capital ocio-
s0, disefid formas de ponerlos nuevamente en movimiento a los 5 dias, con lo cual se pudo
disminuir ¢l volumen de active fijo (y el valor de dicho capital inmovilizado) aun teniendo
que abastecer mayor demanda. Antes de la aplicacion de BV AL nadie habia reparado
seriamente en este punto. Pero creemos fundamental destacar algo vital: esta (alta de aten-
cidn al aspecto econdmico gue significa ¢l activo ocioso no obedece al desconocimien-
to de su incidencia en los resultados; se debe a que al no existir ninguna motivacidn para
disminuir dicho costo, nadie se preocupd por hacerlo. Ahora, ante la fijacidn de una parte
de la retribucidn salarial de los empleados atada a un indicador que mide dichos costos,
reducirlos pasd a ser una meta altamente deseable.
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L.a empresa se embarcd simultdneamente en un proceso de reduccion de su flota de
locomaotoras de 150 a 10 unidades, disminuyendo asi activos totales por valor de USS
70 millones. ;Como se propuso hacerlo? Veamos un cjemplo. En el recorrido que va
desde New Orleans a Jacksonville, 4 locomotoras llevaban trenes a una velocidad de 28
millas por hora. Las formaciones ferroviarias arribaban cerca de la medianoche, mucho
tiempeo antes de gque en la estacidn final hubiera personal para descargar la mercaderfa que
transportaban. Movidos por el EV AL, en C.8.X, decidieron enviar los trenes con s6lo 3
locomoetoras a una velocidad menor, de 25 millas por hora, llegando a desting 3 horas mis
tarde, pero de todas formas con sobrado tiempo para la descarga, que se efectia alrede-
dor de las 5 de la mafiana. Ademis, tres locomotoras obviamente emplean el 25 % me-
nas de combustible que cuatre. C.5. X, gand UES 10 millones de E.V.A. en 1992 v el valor
de la accidn pasd de US55 28 a USS 75 en un lapso de 4 anos.

En palabras del CEO John Snow:

“ENUA. puede ser cualquier cosa, excepto algo tedrico. La forma en que
usamos el capital es determinante de nuestro valor de mercado.”

4,2, ATET

Esta conovida empresa del rubro de Tas comunicaciones estaba dividida en 6 gran-
des sectores de negocios (por ejemplo, servicios de larea distancia y equipos de telefo-
nia}, los cuales presentaban resultados en forma individual en los que se basaban las cva-
luaciones de gestidn y las compensaciones de sus directivos. Efectuando un andlisis
detallado de las operaciones de la organizacidn global, su CTEO Robert Allen compren-
did que dentro de cada una de esas 6 divisiones existian numerosas actividades y opera-
ciones diferenciadas que requerian sus propios actives, generaban sus propios ingresos y
ocasiomaban costos en forma absolutamente diferente de acuerdo con las carscteristicas
propias de cada una de ellas. Debido a esto se dividid 1a firma en 40 profir centers o cen-
tros de resultados, a cada uno de los cuales se le asignd el capital propio que requerian
para su funcionamiento, v se comenzaron a medir los EV_AL individoales, restando de 1a
utilidad neta el costo total del capital invertido ¥ empleado por cada uno. Esto hizo mu-
cho mds transparente el anilisis de los resultados y permitié una evaluacion mas precisa
asi come una mejor comprension de todo el proceso de peneracion de ingresos y costos,
asi como un manejo mds eficiente de los activos operativos,

4,3. COCA-COLA

Roberto Goizueta, exitoso CEO de Coca-Cola fue uno de los pnimeros impulsores
de LV A nivel del mundo empresario norteamericano. Ferviente defensor de esta he-
rramienta y lider del proceso que Tevd a altisimos niveles el valor de su empresa, Goivucta
estaba convencido de la importancia del agregado de valor para el accionista como ob-
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jetivo a perseguir en forma continua y sistemitica por todos los miembros de la organi-
zacién y a través de todas las acciones cotidianas. A nivel estratégico aplicd un plan ci-
mentado en tres pilares:

+ concentrar capital en un negocio altamente rentable, como el de la comercializa-
citn de refrescos;

s focalizarse en obtener utilidades mayores al costo del capital a través del leverage
o efecto palanca financiero, obteniendo financiacién externa que permitiera re-
ducir el costo del capital total del 16 % al 12 %

= aumentar la productividad elaborando mayor volumen de produccion con meno
res activos; asi pasG de 52 a 40 plantas desde 1982 a 1993,

Coca-Cola exhibe un promedio anual de crecimiento del E.V.AL del 26 % anual
desde 1983, y en los dltimos 10 aios el retorno por accidn esti cerca del 32 %, habicn
do incrementado el valor de las acciones en los primeros 12 afos de gestidn de Goizue-
ta (1980 a 1992) de USS 3 a2 USS 43,

5. CALCULO DEL E.V.A.

E.V.A. es una medida del resultado de la compaiifa luego de deducir el costo del
capital total empleado. Resulta un indicador que exhibe la creacion de valor, es de cdl-
culo relativamente sencillo, y captura la calidad y cantidad de capital empleado en ¢l
negocio. Es una medida de ganancia residual que exhibe la diferencia entre las ganancias
derivadas de las operaciones y ¢l cargo por ¢l capital empleado en dichas operaciones:

EV.A = RESULTADD NETO LG, - (TASA COSTO GAPITAL x CAPITAL}

Tn la férmula recién expucsla aparecen entonces res Componentes,

- resultado neto 1.G.: resultado neto después del impuesto a las ganancias;
= tasa de costo del capital;
= capital.

En los acdpites siguientes nos detendremos particularmente en la mecinica de de-
terminacidn de cada uno de estos tres clementos,

5,1. RESULTADO NETO

El resultado neto gque se utiliza para el cileulo del EV AL es el resultado neto de
impuesto a las ganancias, sim incluir costos financieros, La fuente de dicho dato es de
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cardcter contable; sin embargo, al resultado que surre del estado de resultados real o pro-
yectado de un negocio o segmento de ¢ para un periodo determinado se le efectdan una
serie de ajustes para llevarlo a un valor méds cercano a la realidad econdmica.

£5 un

+Cudles son esos ajustes? En este punto no se puede ser dogmatico: cada empresa

mundo, Stern Stewart & Co, propone una serie de ajustes (en total 164 para el re-

sultado v el capital); la mayoria de las compaiiias luego agregan y quitan concepios.

=148

Ejemplificaremos los ajustes que habimalmente afectan al estado de resultados:

+ Lliminar todos los intereses perdidos {devengados a favor de terceros).
= Eliminar todos los intereses ganados.

= Eliminar toda amortizacidon de bienes intangibles, tales como llave de negocios
(Croodwill) o similares.

= Eliminar todo costo de investigacidn y desarrollo cargado a resultados que exceda
el 10 %0 de las ventas del periodo (51 bien puede pensarse que el limite es un va-
lor arbitrario, trata de establecer un parimetro objetivo cuando las empresas in-
curren en elevados montos de gastos de [&D que en sus estados contables son
cargados a resultados). Este exceso se activa y se amortiza, en un promedio de 7
anos de plaro.

= Ajustar los curgos por impuesto a la renta. Esto significa que se deberia compu-
tar este impuesto por el método de lo diferido, y ajustar el monto de acuerdo con
las modificaciones que se efectian al estado de resultados, para que el tratamiento
de este concepto sea consistente con la determinacion de la ganancia sobre la gque
se o aplica.

= Eliminar resultados por actividades no operativas y no vinculadas al negocio (por
ejemplo, por colocaciones de fondos, ventas fuera del objeto, etc. ).

= Eliminar resultades extraordinarios.

= Lliminar resultados provenientes de joint-venfures, porque se debe calcular sepa-
radamente el BV, A, propio de estas actividades,

= Corregir el costo de ventas para llevarlo siempre al criterio del método F.LE.Q).,
de manera que tanto ¢l rubro «Costo de mercaderia vendida» del estado de resul-
tados como el rubro «Bienes de cambios del activo, queden valuados de acuer-
do con el eriterio de entregar siempre primero a los clientes {en caso de produc-
tos terminados) o la planta productiva (en caso de materias primas) lo que haya
sido fabricado o comprado en primer término. El fundamento de este ajuste es que
el método F.LE.O. refleja contablemente una realidad operativa y econdmica: lo
primero que entrd ez lo primero que sale.

= Excluir toda prevision por obsolescencia e incluir en el resultado estrictamente
las destrucciones reales de bienes (materias primas, semiclaborados, productos en
proceso o terminados).
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= Excluir todo carso de previsicn por créditos incobrables ¢ imputar a resultados
tinicamente las incobrabilidades reales verificadas en el momento en que surgen,

* Ajustar los cargos por depreciacion de bienes de uso en caso de corresponder, de
acuerdo con lo que se menciona en el punto 5,2,

Efectuando todos estos ajustes al resultado contable después del impuesto a las
ganancias sc obtiene el resultado neto que se empled en la formula de caleulo del E. VA,

5,2. CAPITAL

Lo que aqui llamamos capital es en realidad la sumatoria del capital de trabajo mas
una serie de activos no corrientes tales coma bienes de uso, bicnes en leasing, bicnes

mtangibles, costos activables de investi gacidn y desarrollo vy saldos de impuesto diferi-
do. aplicados al negocio.

Por ende, para establecer el monto del concepto que en EV A se define como ca
pital debe efectuarse el sisuiente cilculo: determinar el capital de trabajo. a ese importe
sumar el total de activos no corrientes (deduciendo los eventuales pasivos no corricntes
que pudieran existir, siempre que no sean de caricter financiero, en cuyo caso son exclui-

dos completamente del cilculo), ¥y sobre el monto resultante practicar los ajustes gue come
modelo se detallan mas abajo.,

La férmula del capital es entonces:

CAPITAL = CAPITAL DE TRABAJO + ACTIVG NO CORRIENTE + AJUSTES

A s vez estos tres elementos se elaboran de la siguicnte forma:

L. Capital de trabajo: es el toral de activos corrientes (saldos de caja operativos,
cuentas a cobrar, bienes de cambio, otros créditos) menos pasivos corrientes
(cuentas a pagar, otrog pasivos comerciales -por ejemplo, proveedores ¥
operativos —por ejemplo, remuneraciones ¥ cargas sociales a pagar— | y sal-
dos de impuesto a las ganancias), excepto los pasivos financieros,

(]

Active no corriente: incluye el total de bienes de uso, intangibles, etc. {cuyn
valor neto serd modificado de acuerdo con Jos ajustes que se analizan més ade-
lante),

3. Ajustes: enumeraremos los mis usuales y significativos:

* Eliminar del rubro disponibilidades o caja todos los montos que no estén

destinados a la operacién normal del negocio {por ejemplo, excedentes de
fondos disponibles para invertir en otros fines).

= Ajustar el saldo del rubro bicnes de cambio de acuerdo con método F.LFQ.
de descarga de inventarios.
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+ Incorporar el valor original de los bienes intangibles que pudieran estar par-
cialmente amortizados dentro del activo del sistema contable, sin computar
deduccidn alguna (por cjemplo, Have de negocios).

= Incorporar los costos de investigacion y desarrollo que excedan el 10 % de
las ventas, activiindolos y amortizindolos en 7 afios.

+ LEliminar del activo el valor de las obras en curso {incluidas originalmente
dentro del concepto activoe fijo o bienes de uso)

* Incluir en el activo Tos valores de los bienes que se encuentren en operacio-
nes de leasing.

*  Ajustar los saldos de impuoesto diferido del activo o pasivo de acuerdo con
los cambios que se introdujeron al cargo de impuesto a las ganancias del
ejercicio,

= Activar cargos por reestructuracion en forma separada.

= Activar BV AL negativo originado por proyectos estratégicos que en ¢l fu-
turo seridn positivos al alcanzar etapas de crecimiento.

»  Adicionar al saldo de créditos por ventas las previsiones para deudores in-
cobrables

+ Adicionar al saldo de bienes de cambio las previsiones por obsolescencia.

+ Activos [fjos: gjustar su valuacidn a efectos de gue resulte cercana al valor
de reposicidn de dichos bienes, lo que implica modificar los criterios de
depreciacidn (por ejemplo, aplicando métodos mds relacionados con el des
zasle y la obsolescencia, que con el mero transcurso del tempo, como ocurre
con el método de los atios de vida atil y cuota constante); eventealments
llevar el valor residual a un monto similar al gque surgiria de un «revalio
técnicos,

Una vez etectuados estos ajustes, ¢l guarismo obtenido equivale al capital sobre ¢l
que sc aplicari la tasa de costo del capital para el calculo del E VAL Agrecuemos gue ¢l
capital que se sucle considerar para el cileulo del EV AL es el inicial del periodo bajo
andlisis, o sea los saldos a comienzos del mes, trimestre o afio para el gue se determina
el Economic Value Added.

5,3. COSTO DE CAPITAL

Se entiende al costo de capital como el retorno esperado de una inversidn de ries-
go equivalente. En general el retorno esperado por los accionistas, que constituye la tasa
de interés gque se aplica al patrimonio neto, es mayor que la tasa de interés que cobran los
terceros por los préstamos que otorgan a la compafifa. Dado que existen diferentes tasas
por los diferentes pasivos que financian al total de activos, se deben unificar las mismas
dentro del concepto de universalidad del pasive: todo el pasivo y el patrimonio neto Hi-
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nancian en conjunto al total del active. Como consecuencia, debe determinarse una tasa
promedio ponderada inica, que se aplicard al capital para hallar su costo total, El mode-
lo propuesto, a diferencia de los eriterios contables, computa intereses sobre el capital
Propio, puesto que persigue una medicion econdmica de los resultados del negocio. En
esta linea de pensamiento surge el eterno problema: ;qué tasa utilizar para establecer el
costo del capital propio? Sobre este punto se ha escrito ¥ hablado profusamente en libros,
articulos, clases, conferencias, congresos, Jornadas, cte, No ¢
a esa discusion, Simplemente diremos que el modelo que peneralmente se aplica en las
implementaciones de E.V.A. se basa en determinar el costo del capital en funcidn del
esquema del CAPM. (Capital Asset Pricing Madel) con una vigencia anual ¥ revision
periddica para comprobar si corresponde mantener dicho valor para el periodo siguiente
(sobre el funcionamiento del C.A P.M. remitimos al lector a Ja biblingrafia especializa-
da en administracién financiera, sin tampoco intentar opinar aqui sobre si es el mejor
maodelo o resulta pertectible),

s nuestra tinalidad ingresar

Dadas estas premisas, matemiticamente podemos ejemplificar el cilculo del cos-
to de capital promedio ponderado como si pue:

Rubro ponderado Monto Ponderacian Tasa Costo prom.
Pasivos financieros (*) 30.000.000 75 % 10 % 75 %
Patrimonio neto 10.000.000 25 % 16 % 4,0 %
Total 40.000.000 100 % 115%

(") La tasa del 10 % para pasivos financieros con terceros surge del promedio ponderado de
las fuentes de financiamicnto empleadas {por ejemplo, préstamos en monaeda local Y oan da-
lares, adelantos en cuenta corriente, financiaciones de exportacionas, efc.).

Una reflexién adicional: muchas empresas emplean un solo costo de capital para
todos sus negocios (aunque ellos pueden ser marcadamente diferentes) y también aplican
¢l mismo costo de capital a sus operaciones en diferentes paises del mundo al determi-
nar ¢l EV.A, de cada filial. Creemos que estos dos aspectos deberian ser mejorados
estableciendo tasas de costo del capital propio diferencial segiin la actividad de que se tra-
te, y mucho mds importante aun, utilizando tasas distintas segin la ubicacion de la em-
presa, dado que distintos paises tienen diferentes estructuras econdmico-financieras y
Juridicas que implican riesgos sustancialmente dispares en cada caso.

Como resultado de este caleulo, el valor del costo promedio ponderado del capital
es de 11,5 %, y serd aplicado al saldo de capital determinado en el punto 5.2, para esta-
blecer el monto total del costo de capital u deducir del resultado neto calculado en el punto
3.1, con el fin de legar al Economic Value Added de la compaiia, negocio o segmento
del mismo. Esta dltima alternativa planea Ia necesidad de calcular el resultado neto de
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cada negocio o seomento, y exige aplicar a cada uno el capital que le corresponde, atri-
buyendo los rubros gue se pueda en forma directa, v apropiando el resto de acuerdo con
bases de distribucidn lo mds justas y precisas posibles, eligiendo una adecuada para cada
concepto a distribuir (bienes de cambio, cuentas a cobrar, etc.).

Como ejemplo final caleularemos el EXV AL de una empresa que presenta los si-
suientes datos (dejaremos de lado totalmente el impueste a las ganancias para no com-
plicar innecesariamente el cdleulo ni distorsionar los conceptos involuerados, pero real-
mente tanto ¢l resultado como el costo del capital deben depurarse del cargo del impuesto
alarenta):

= Resultado neto anval ajustado del afio 1998: § 18,800,000,

= (Costos financieros por pasives con terceros: $ $.000.000 (fuercon computados
como pérdida para arribar al resultado del punto anterior, por lo tanto se los debe
surnar para Hegar al resultado neto de impuesto a las ganancias -~ RN.LG.— que
se empleard en la determinacidn del EV . ALY

» Nuyeve resultado ajustado (R.N.LG ) $ 22400000,

+ Capital de trabajo ajustado inicial (KT.): § 35.760.000.

+ Activo no corriente ajustado inicial (act. no cte.): $ 26.240.000,

+ Costo del capital anual promedio ponderado de todas las fuentes de financiamien-
to: 15 S,

Caleulo del EV.A, = BUNLLG, - [[K.T. + Act no cte.) ™ Tasa costo capital]

E.V.A, = 22,800,000 - [(35.760.000 + 26.240.000) * 0,15] = + 13.500,000

Lo que significa que la empresa tuvo un EV A, positive de $ 13.500.000 en 1998,

6. ASPECTOS IMPORTANTES EN LA APLICACION DE E.V.A.

Trataremos en este punto tres aspectos: acciones a llevar a cabo para incrementar
E.V_A_, errores habitvales en la implementacidn de E.V. AL y formas de reportar E V. A

6,1. ACCIONES PARA INCREMENTAR E.V.A.
Lo fundamental no es el calculo del E.V.A. en si sino su aplicacion como herramien-
ta de gestidn. En cse sentido, todos los miembros de la organizacién deben dirigir su

comportamicnto a la creacion de valor mediante sus acciones operativas. Esas operacio-

. 152 Diciembre 1999

 5¢ P
BCTEIMEN

L. Aumse

Se g

s COMmer

w5 de oo
cdunda e

2. Inver
costo

Set
racion y «
ollar nug
cllas genc

3. Raecic
no pu

Este
ultado gu
encia en

4. Redu,

El ¢
reales que
COTOS Que
Se debe e

* ne

* ut

= ac

re
do
ot

Teny
que cotiza

*T.IX-N°



ponde, atri-
weuerdo con
i= para cada

nia los si-
ara TG COM-

pero real-
el impuesto

mputados
<z los debe
[ G.—que

SANC1AMICH-

000

00 en 1998,

E E.V.A.

moTementar
rtar E.V.A

herramicn-
s L
= dirlgir su
25 OPETacio-

=miore 1999 -

ECONOMIC VALUE ADDED: ; QUE ES Y COMO SE DETERMINA?

nes se pueden resumir en alguna de las cuatro categorias sigulentes, todas tendientes a
incrementar el valor para el accionista:

1. Aumentar los resultados operativos sin elevar el capital

Se puede lograr a través de aumentos de precios de los productos v servicios que
se comercializan, aumentos de productividad en todas las dreas v actividades, reduccio-
nes de costos, foco en la calidad y servicio ¢ incremento de satisfaccién del clicnte que
redunda en crecimientos en las cantidades o precios de aguello que se vende, ete.

2. Invertir eapital en negocios cuyos resultados sean superiores al
costo del eapital adicional requerido

Se trata de inversiones en capital de trabajo. maquinas y equipos, plantas. investi
gacidn y desarrollo, marketing. etc., que pueden ser necesarias para elevar ventas, desa-
rrollar nuevos productos y servir nuevos mercados o clientes, siempre que el resultado que
cllas generen sea superior al costo del capital que exigen para ser ejecutadas.

3. Racionalizar, liquidar o reducir inversiones en operaciones que
no pueden generar resultados superiores a su costo de capital

Esto implica ventas de activos y retire de actividades o mercados en los que el re-
sultado que se obtiene es menor al costo de la inversidn necesaria para mantener la pre-
sencia en ellos, En esos casos la operacidn destruye valor v se debe salir,

4. Reducir el costo del capital total

El costo del capital estd detérminado primoerdialmente por los ricsgos percibidos v
reales que de las operaciones de la compafiia tienen los proveedores de tondos (sean ter-
ceros que los prestan o duefios gque los aportan y se reservan la calidad de accionistas),
Se debe tender a reducir estos costos al minimo posible a través de tres tipos de acciones:

= negociaciones permancentes con quicnes proveen los fondos;

* utilizacién del feverage financiero, y

* accionar operativo que fortalerca la posicién competitiva de la empresa y gene-
re en prestamistas ¥ dueiios una percepeidn favorable sobre el ricszo, inducien-

do a ubicar su dinero en las actividades de esta compaiiia en comparacién con
otras alternativas,

Tengamos muy presente que desde el punto de vista psicolégico, en las empresas
gue cotizan en bolsa existen accionistas de diferente clase y comportamiento: hay gran
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cantidad de personas que no ticnen una identificacién especial con determinada firma y
simplemente compran y venden titulos como medio de preservar sus ahorros v obtener
ingresos con ellos, Desde un dngulo conceptual es como si lo estuvieran prestando, ¥ por
ello semejan mas un prestamista que un duefio, sobre todo en el corto plaso, ante la vo-
latilidad actual de los mercados de valores y debido a que en realidad tampoco ellos de-
ciden las operaciones de entrada y salida, sino que las suelen dejar en manos de brokers
y agentes de bolsa que administran sus carteras (situacion habitual, especialmente en los
EE.UL).

6,2. ERRORES A EVITAR EN LA IMPLEMENTACION DE E.V.A.

iQué errores, cometidos habitualmente en los procesos de implementacidn de
E.V.A., deberian evitarse para impedir el fracaso del sistema? Usualmente verificamos:

a)  Solamente efectuar cdleulos de EV.A. v no traducirlos en un elemento orien-
tador del modo de comportamiento de los miembros de la organizacidn.

b} Tratar de implantar 1 EV. A, muy rdpido v de una sola ver a todo nivel de la
organizacion, esto es equivocado v suele conducir al fracaso irremediable, Los
consultores expertos en E.V. A, hablan de tiempos de 4 a 5 meses en compaiifas
que facturan hasta USS 250 millones anuales, de 6 a 9 meses en empresas
medianas cuyas ventas llegan a USS 1000 millones y hasta 2 afios en compg
niias grandes cuyos ingresns superan ese tope.

¢} Falta de conviceion en el lider de la empresa que conduce el proceso de mana-
gement general y el de E.V.A. en particular. 51 él no lo vive como algo vital,
nunca podri transmitirlo como 1al.

d) No diseminar el concepto explicindolo en detalle a todo nivel y a todas las per-
sonas de la compaiiia. Si queda simplemente en manos de un grupo de direc-
tivos o en personas del drea de administracion y finanzas, ello no alcanza para
transformarlo en una herramienta operativa que gufe el comportamiento de
todos. Cada una de las personas de la organizacion debe conocer en profundi
dad qué es EV.A. y para qué sirve, a fin entender su importancia y dirigir su
comportamiento en el mismo sentido que lo haria el duefio en su lugar: pensan
do con mentalidad de accionista y no de empleado.

6,3. REPORTES DE E.V.A.

El reporte del E.V.A. para el total de la compaiiia y de cada negocio o segmento,
asi coma los informes analiticos sobre este indicador, habitualmente se confeccionan con
periodicidad mensual o trimestral, ademds de anual. Para eso se puede aplicar el capital
micial de cada periodo (como se vio en el punto 5,2) o también un capital promedio del
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mismo (nosolros particularmente entendemos que puede ser una alternativa sumamente
villida, a pesar de no resultar habitual en 1a medicion del EV.AL

Las companias suelen informar su E.V.A. real de un pericdo a terceros interesados,
pero no asi el E.V. AL objetivo de un ejercicio o proyecto futuro, esencialmente para que
los competidores a partir de ese dato no puedan inferir sus planes extrapolando resulta-
dos, inversiones y costos de capital.

7. CONCLUSIONES

E.V.A. resulta un indicador sumamente interesante para la evaluacién de gestion.
Sin embargo, no es realmente nuevo en cuanto a su csencia, que radica en captar el re-
sultado con criterio econdmico, a través de la modificacion de ciertas normas contahles
de valuacidn (especialmente ol modelo de ganancia, computando intereses sobre capital
propio). Existen numerosos trabajos que proponen este tratamiento, realizados en distintas
épocas y diversas partes del munda, En la Argentina, por caso, entendemos gue los mis
completos ¢ integrales en este aspecto fueron elaborados por EDUARDO SoRLING y prisen-
tados en diversos Congresos argentinos de LA P.U.C.0O. (en 1980 y 1985); estan dedica-
dos al andlisis de los costos financieros, que el autor define como costos de mantener
activos en el tiempo independientemente de su forma de linanciamiento), v determina
aplicando tasas de interés (promedio ponderadas de todos los pasivos) nominales o rea-
les sobre los activos monetarios o no monetarios, respectivamente (discriminacion suma
Mente necesaria y téenicamente correcta, que en E.V. A, no se utiliza, guizd bajo la in
fluencia del rechazo que los norteamericanos sienten por lus ajustes por inflacion).
También merece destacarse en esta linea, la propuesta presentada por el Instituto Argen-
tino de Profesores Universitarios de Castos (el mencionado LA P.U.C.O) ala Secrcta-
ria de Comercio de la Repdblica Argentina en 1984, denominada «Esquema bisico que
deberian tener en cuenta las empresas para producir informaciones sobre costos y resul-
tados por lineas de productoss. En ambos planteos el resultado neto se determina carzando
los costos financieros totales gencrados por el uso de fondos {pasivos v patrimonio neto)
aplicados a mantener activos; igualmente no se le da la denominacian EN A v tampo-
co se enlutiza su aplicacién como una medida de rendimiento integrada al sistema de
TEmMuUReraciones,

La mayor virtud de E.V.A. reside en su incorporacitn como elemento para estable-
cer incentivos o premios dentro de la tendencia a variabilizar la remuncracin del PETS0-
nal, tanto para cjecutivos como para el resto de los empleados. El cardcter de orientador
de comportamiento que posee el salario para los miembros de una organizacion, olorea
a cualguier parimetro que intervenga en su cilculo una elevada jerarquia como objetivo
a alcanzar a través de las decisiones y acciones operativas de todos,
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No obstante, E.V_A. no debe ser considerado el indicador SUPTEmMO: 50 85 un arnna = Fxi
eficaz, integral y global, pero no dnica, en la lucha por la supervivencia y el crecimien- int
tren los negocios. El arsenal a emplear en ese combate necesariamente debe estar com- inte
puesto por un conjunto de herramientas. Junto a E.V_A_ en ese paguete podemos incluir i
tableros de control conformados por indicadores econdmicos, financieros ¥ operativos, %
presupuestos. datos cualitativos y cuantitativos sobre aspectos comerciales, datos relacio- I"'“f"'”
nados con conductas de consumidores y competidores, ete. da de "_1&1“1

aesta hsta

Como sintesis, EV.A. s un indice 1t ¥ en auge, 5i bien no s un concepto genui- das activids

namente innovador, Su mayor aporte yace en su rol como inductor de comportamiento
esencialmente al ser empleado como un pardmetro clave en la fijacidn de premios e in-
centivos integrantes de la remuneracién de los empleados de las organizaciones moder

nas,
I;
99l
8. ALGUNAS PROPUESTAS .
2. Bnn
Dedicaremos este dltimo acdpite al planteo de alzunas sugerencias destinadas a
mejorar la calidad de la informacion que brinda el Econmmnic Value Added como medida 1. Vaz
de rendimicnto. Basados en los conceptos teéricos desarrollados por los autores de tra- . ’
bajos sobre EXV.A. v sobre las aplicaciones coneretas e implementaciones de esta herra- N 3, Sori
micnta en las organizaciones (fundumentalmente empresas norteamericanas), enumera- “l pecseny
remos brevemente algunos aspectos gue entendemos deberian tenerse en cuenta B, Y AM
lexclusivamente con respecto al método de determinacian del E VALY sin profundizur nidade peara.,
sobre su enfoque como inductor de comportamiento {que en gencral campartimos plena Acapuleo, M
mente ),
T. Lawe
Propuestas para la metodologia de cileulo de EV_ A letin de Lect
* Incorporar la mecinica de ajuste por inflacion de la informacidn contable bisi- 8. Inve
ca, tanto en lo referente a los resultados, como a los rubros patrimoniales gue
conforman el capital econdmico a emplear,
= Tender a utilizar modelos de valores corrientes para todos los rubros fque integran
cl capital, especialmente en e] rubro bienes de cambio,
= Aplicar tasas diferenciadas de costo de capital por negocios o segmentos de és
tos, dentro de la misma compaiiia.
= Emplear también tasas diferenciadas para las filiales de una misma compania
multinacional ubicadas en distintos paises, puesto que se tratard, habitualmente,
de contextos y sistemas econdmicos con estructuras y riesgos dispares,
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ECONOMIC VALUE ADDED: ; QUE ES Y COMO SE DETERMINA?

= Establecer los costos financieros sobre el capital econdmico aplicando tasas de
interés (promedio ponderadas) nominales para los activos mimetarios v tasas de
interds reales (nominales depuradas de inflacién o deflacian, ya que éstas, por
minimas que sean, siempre estin presemtes) sobre los activos no monetarios,

Entendemuos que éstas son simplemente alpunas alternativas generales en la hisque-
da de mejorar la calidad de informacion del Economic Value Added: es factible agregar
a esta lista otras sugerencias, las que en muchos casos serdn especificas para determina-
das actividades, compaiiias v situaciones.
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Costos unitarios relativos y
contabilidad de costos marginal:
una evaluacion critica de RieseL (* ) (1)

J. Weber
B. E. WeinPenberger

1. INTRODUCCION

Los costos unitarios relativos y la contabilidad de costos ma reinal presentado pri-
mero por Paul Riceer en 1959, ha seguido siendo uno de los sistemas de comabilidad de
direccidn polémicamente discutidos en Alemania Aungue hasta hoy virtualmente ninguna
compaiis ha implementado todas de sus caracteristicas centrales tolalmente, y alounos
académicos todavia se refieren a €l como un exdrico sistema de contabilidad (Seiwchr,
1991, pdg. 51), ningtin libro de texto alemdn en contabilidad deja de efectuar una descrip-
cion detallada del acercamiento de Rigpgt ¥ SAP, el proveedor mds srande de Alemania
de software de contabilidad estindar, que explicitamente aconseja que su software redne
los requisitos de Los costos unitarios relativos ¥ la contabilidad de costos marginal de
RieseL (Smizic, 1994).

MNota: No cada palabra en un idioma ticne un exacio cquivalente ¢n otro. Asi, no todos los COMCEPLOS (ue
e expresan 3 través de las palabras de un idioma cstin exactamente igual que los que se expresan a través de
las palabras de otra.

ARTUROD SCHOPENHALER
{*) D la revista Management Accounting Roesearch, val. §, N° 3, September 1997, pdps, 277-298
(1) Tradecido por la Cra. Pauis Somcrre, Facelad de Ciencias Econdmicas, Universidad Macional de

Cirdoba,
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Esta discusién nunca ha encontrado mucho eco en Ja literatura fuera de Alemanip,
aunque esto puede haber sido causado por barreras del idioma. Adicionalmente, la dis-
cusidn académica en Alemania ha sido tradicionalmente mas bien autiwentradas, con
escuelas diferentes que proclamaban haber desarrollado el sistema de contabilidad opti-
mo para apoyo de decision de direecion,

En contraste con otros sistemas de contabilidad como costeo estindar flexible
{( :'rf'n:phmku.':rf.‘nrf'fu’memgj, el enfoque de Riksin no ha logrado convertirse en un pla- B
no superior, ni en la discusion académica ni en la discusion no académica, No obstante,
el andlisis de sus ideas ayuda a clarificar muchos problemas en contabilidad de direccion:
pueden identificarse las fuerras y debilidades de otros sistemas de contabilidad mis f4
cilmente, y el desarrollo de nuevos sistemas de contabilidad que conrestan requisitos de
direceion actuales (p. ¢j., ol manejo de relaciones a largo plazo, costos fijos orientados a .
la direceicn o 1a contabilidad en red) pucden aprovechar las ideas de Rugg afn
En este articulo nosotros intentamos ditundir el concepto de vostos unitarios rela-
tvos y la contabilidad de costos marginal de Rizer, Empezamos en lu seccion 2 haciendao
un estudio historico breve de los sistemas de contabilidad de direccion alemanes en los
afios cincuenta y sesenta que era el periodo cuando Riggr desarrollé los elementos prin- .
cipales de su concepto. En la seecion 3 introducimos los rusgos centrales del acercamiento g
de RueeL y o ilustramos en la seccién 4 con un estudio de caso breve, En Ia seccion 5,
tinalmente, discutimos fuerzgs y debilidades y preguntamos qué lecciones de teoria de
contabilidad realmente se puede aprender de lus ideas de Rieng:. ip

Concluyendo Ta seccion introductoria, sentinios que es necesario 2 esta altura ha-
cer algunos comentarios breves de 1a "marea alemana” del enfoque de Ruser. Los cos

tos unitarios relativos v la contabilidud de costos marginal refleja dus de sus rasgos cen * D
frales: primeramente, el término "los costos directos” (Linselkosien), previamente sl Lo
usado come un concepto especifico con respecta g las unidades del producto, se Pensa prod
ahora comio un concepto gendrice gue se refiere a cualguier posible objeto de decision. :-:“.,“
Segundo, el método de RIEBEL es una téenica de costeo marginal (Deckungsbeitragsrech g
R, Eudﬂ
s a
Lin contraste con otros sistemas de contabilidad alemanes, no exisie traduccidn in nacic
glesa peneralmente aceprada de "Einzelkosten y de Deckungsbeitragsrechnuns”, Tnclu- usadc
so el propio RIEBNL escogic no traducir este nombre del alemdn. Nosotros consideramos
al costeo directo como una parte apropiada de la traduccidén cuando no sélo se refiere a
la asignacidn de costos, sino cuando también mmplica la aplicacién de una téenica de cos- iy
teo marginal. Para mayor claridad, nosotros pensamos que la traduceion inglesa también de:los
i
nECIon 4
« 160 Diciembre 1999 *T.IX-
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COSTOS UNITARIOS RELATIVOS Y CONTABILIDAD DE COSTOS MARGINAL

debe referirse al hecho que el nombre de Rizer se conceta muy estrechamente con el
“concepto de contabilidad” que €1 desarrolld en discusiones académicas y a veces se usa
incluso como sindnimo. Por consi guiente, aunque no usdndolo en este trabajo, nosotros

considerariamos el érmino genérico de Riserr. "costeo directo” comao la traduccion mis
apropiada,

2. CONTABILIDAD DE GESTION EN ALEMANIA EN EL
MOMENTO DE RIEBEL: UNA VISION RETROSPECTIVA

Costeo total como sistema de contabilidad predominante en los
anos cincuenta y sesenta

Cuando RirBel comenzo a desarrollar sus ideas, el sistemna de contabilidad de oes
tion predominante en compaiiias alemanas era el de costeo total (Vollkostenrechnung),
una téenica de contabilidad que se habia desarrollado al principio del siglo 20, Disefia-
do como un apoyo para decisiones en materia de fijacidn de precios asi como un instru
mento de control relativas al rango toral de productos de una compaiifa particular, no se
habia cambiado sustancialmente desde su concepeion, aungue muchas compaiiias habian
empesado g usar datos de una contabilidad de costo total 2 menudo de una manera no
apropiada — como un apoyo informative para otros tipos de decisiones,

El enfoque alemin de costen total es caracterizado Por una separacion estricta de
costos identiticables, como el material directo, la mano de obra ¥ los gastos indirectos,
Considerando que se atribuyen costos identificables inmediatamente a las unidades de
produccidn, los gastos indirectos se asignan via la estructura de las OLEANIZACiones on un
proveso de doble distribucidn; primero de los centros de costos de servicios a los centros
de costo principales, en diferentes bases, normalmente basado en cantidad, la asignacion
codifica, y entonces, normalmente basado en el valor, de los centros de costo principa-
les a las unidades de producto (%), La idea subyacente es una racionalidad simple de asig-
naciin del costo, como asignar el costo de espacio del taller seain los metros cuadrados
usados que es uno de los principios centrales del enfoque aleman de costeo total.

Aungue el costeo total aleman estd basado en la entrada de datos de la contahilidad
financiera, transforma este dato en costos e ingresos. Esto no sélo implica estandarizacicn
de los datos, sino también la adaptacion de costos e ingresos a las necesidades individuales

(2} Desipués de Lo introduccion en o contabilidad de peslion alemana del ARC lambicn s usa la asig
nacicn dentro de csie contexto,
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de decision en la gestidn, Los ejemplos para los tipos del costo imputado son costos de
capital que incluye proporciones ficticias de interés, o la depreciacion basada en el cos-
to de reemplazo,

En los afios cincuenta, el ambiente directivo alemdn sufrid cambios sustanciales.
l.as estructuras del mercado se hicieron mis competitivas y 1o direceidn estaba enfrentan-
do cada vez mis tecnologias de produccidn complejas. Cuando las compafiias crecieron,
la toma de decisiones tuvo que ser descentralizada. Con estos cambios, surgié una nece-
sidad de nuevas herramientas de gestién con un enfoque orientado de decision. La teo
ria de contabilidad alemana contestd estas necesidades redescubriendo sistemas de con-
tabilidad de gestidn orientados hacia la decisidn que se habian desarrollado antes, pero
desde entonces habian, estado jugando sdlo un papel menor comparado con el cilculo de
costos wiales, como el "Betrichskostenrechnung” de Scumaaineacn (1934) o el Blockkos-
fenrechnung de Rummer (1934). Otro impulso importante vino del costeo directo como
un sistema de contabilidad de direccién americano (WEesER, K., 1960).

En reaccidn a esto, dos ideas empecsaron a jugar un papel importante en ¢l desarrollo
de nuevos sistemas de contabilidad de direccidn alemancs:

i} sdlo se asignan vnidades del producto con costos directos gue varian con vo-
lumen de produccidn en un horizonte de tempo de aproximadamente 12 me-
ses, y

i) la contribucion al beneficio por cada unidad de producto puede ser calculada
deduciendo costos directos de los ingresos directos,

Primero Peaur y después también KnGer usd estas ideas para desarrollar el "cos-
tea estdndar flexible”, una téenica de costeo directo que se centra en el control de eficien-
cia en los centros de costos. Este enfogue pronto se aceptd como un sistema de contabi-
lidad orientado hacia la decisidn, cuando los costos directos asignados a las unidades de
produccion fueron interpretados como costos marginales, Esto conformd con la weoria de
decisidn que usa el andlisis marginal para identificar opciones dptimas de acciones alter-
nativas.

Ademais de Pradr y Knoger, otra solucidn a la nueva necesidad de sistemas de con-
tabilidad orientada en la decisidn fue propuesta por los costos unitarios y la contabilidad
de costoes marginal de RiEgeL cuyo objetivo central es proporcionar decisiones flexibles
asi como confiables para el rango entero de problemas potenciales de decisiones de di-
reccion {(Rueer, 19944, pag. 81).
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La manera de RieeeL de resolver problemas de contabilidad: el
enfoque cientifico

Pawn. Rieske estudic guimica e ingenieria en aviacian en la postguerra alemana. E
enfoque cientifico a la solucion de problemas permanecia con €l aungue su enfoque de
interés cambid pronto a la ciencia de gestion, La pregunta que se volvig el punti de par-
tida para el desarrollo de 1o que lucgo llegé a ser llamado Costos unitarios v eonfabili-
dad de costos marginal era un problema de contabilidad enfrentado en particular por la
industria quimica: la asignacién del costo a los productos conjuntos.

En ¢l momenta cuando RiEen estaba enfrentando este problema, distintag maneras
de costeo de productos conjuntos estaban en uso. Se asignuron costos de acuerdo a las
cantidades fisicas del resultado a2 un punto arbitrariamente escogido durante el proceso de
produccidn, La parte de los productos estaban definidos nuevamente arbitrariamente,
como subproductos: sus ingresos se dedujeron de los costos de produccidn conjunta y los
Costes restantes se asignaron entonees totalmente a los productos principales. Nétese que
esa arbitrariedad en este contexto no signilica una definicion sin sentide de subproduc-
s, pero se refiere al hecho que la definicidn depende de la perspectiva subjetiva de una
toma de decisidn individual,

RiegEl llegd a la conclusidn que a estos sistemas de contabilidad les falto 1a inde-
pendencia de la medicidn asi como la fishilidad y validez de asignacién del costo, llevan-
do a preferir la informacidn arbitraria del INEreso y costo como apoyo a la decision. El
sentia que la contabilidad debe ser una verdadera reconstruceion de la realidad "...que
llevaba a un examen intersubjetivo cx post” (Rirser, 1994¢, pag. 515).

Al mismo tiempo la distincién entre productos principales y subproductos legd a
ser cada vez mds ambigua en el rapido cambio de las estructuras del mercado. Esto ten-
did a inadecuadas decisiones en materia de tijacidn de precios y agravé — desde el pun-
to de vista RiEstr — los inconvenientes del costen conjunto del producto radicional, R
BEL, por consiguiente, emperd buscando un sistema de contabilidad que izuale las normas
de independencia situacional y la exactitud de la medida en la ciencia natural, levando
apoyo fiable para las decisiones de gestion.

El andlisis completo de Riesn e hizo identificar varios puntos débiles de los sis-
temas de contabilidad existentes en Alemania, Por ejemplo, ¢l que condujo a la transfor-
macién de ingresos v astos basado en el [ujo de efectivp {enfoque de lo percibido) en
ingresos y costos imputados (enfoque de lo devengado) siendo estos dltimos una medi-
da de costo arbitraria, introduciendo la perspectiva subjetiva de un evaluador que podria
diferir de los requisitos individuales del que toma las decisiones. Adicionalmente, la es-
tructura de los sistemas de contabilidad existentes fue disefiada para los tipos siguientes
y restrictivos de decisiones:
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i) unenfoque central se dirgio a decisiones donde el nimero de unidades de pro-
duccidn era el objeto de decision. Por consiguiente, no se usaron costos directos
como un concepto rendérico, solo en relacion a las unidades de produccidn. Esto
facilitd un apoyo informativo para decisiones especificas de produccidn. Pero
como otros objetives de decision, grupos de clientes o provecdores, crun deja-
dos fuera del plan, puesto que asignar costos a ellos era diticil si no imposible;

i) los costos indirectos se asignaron a las unidades de producto, ya sea por asig-
naciones claves (costeo total) o determinando su proporcion variable via el
anadlisis de la cuenta, estimaciones de ingenieria o andlisis de la regresiong y

iii) normalmente se definieron costos directos con respecto a un horizonie de tem:
po de aproximadamente 12 meses. Por consiguiente, los datos de contabilidad
se convirtieron cada ver mas inadecuados para la toma de decisiones con un
mids corto o mas largo horizonte de fiempo.

Observando estas debilidades desde un punto de vista orientado en las decisiones,
Riesir empezd a desarrollar un nuevo sistema de contabilidad y aspiraba a proporcionar
un apoyo mads valiose para todos los posibles tipos de decisidn de gestidn: Los costoy
wititarios v fa contabilidad de costos marginal de RIEBEL.

3. Rasgos centrales del enfogue de RIEBEL A

El enfoque de Bieser estd basado en el resultado principal que Rivsr. obtuvo de un
anilisis de asignacidn de costos de los productos conjuntos; es arbitraria cualguier asig-
nacion de costos a una produccidn conjunta, para separar unidades de producto. Sila
medicitn del costo tiene que soportar exdmenes intersubjetivos, los costos de produccidn
conjunta ticnen gue ser asignados al rango entero de unidades de produccion que proviene
de un proceso de produccidn dado. Por consiguiente, el sistema de contabilidad apropiado
para asignar costos e ingresos a la produccion conjunta debe ser una téenica de costeo de
contribucion,

Tomando esta idea como una manera de no s6lo resolver problemas de asignacidn
de los costos en producciones conjuntas, sino también cualgquier otro problema de asig-
naciones de costo, Rieek. desarrolld dos requisitos adicionales para cualquier sistema de
contabilidad orientado en las decisiones: primero, los costos basados en el efectivo {en-
toque de lo percibido) deben usarse como datos rigurosos (hard date) (Ricae, 1994c, pdg.
517) para proporcionar una medida independiente del costo; segundo, su estructura debe
ser flexible para que pucda ser apoyada. En la figura 1 se resumen las caracteristicas prin-
cipales del enfoque de RigsgL.
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Ninguna asignacidn de costos indirectos

2 cualquier objeto de decizid
(el resultado central del analis ; s

i de Riesnl de costen do productos conjuntos)

v
L Provision del mas valioso apoyo de decision

| l

Medida del costo independiente

Asgignacion del costo fiable y valido

Tipos de costos e ingresos basado i
5 5 Costos di v 3 ir
i irectos como concepto gendrico
o Multifase multidimensional para el mar
_ ) . 5 gon
Principic de identidad como pauta basica de contribucion para evitar la asignacion
e los costos indirectos

J

Divisidn del periodo de costos de acuerdo
con los periodos que se foman en conside-

racion {lock up)
v
Implementaciin
[

—

Evaluacion especifica de las
docisiones

Baze do datos de la contabilidad
independionte

Figura 1. Rasgos centrales del enfoque de RiepeL.
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Medida del costo independiente

Rikeey, (19944, pigs. 409-429) define costos Como gastos en efectivo que son resul.
tantes de una decisidn particulur. Fn consecuencia, los ingresos se definen de 1y misma
forma. Los costos pueden interpretarse, por consiguiente, como consecuencia de decisio
NES PuSItivas o negarivas, medidos por valores del dinero en efective Yue s0m partes oh.
Jetivas de contratos con otras partes,

Por ¢jemplo, si la direccion decide usar materia prima del inventario para producir
una unidad de producto, ¢l gasto en electivo accionado por este segiin Rigser— depen-

de de la decisién para reemplazar la materia prima que se ha usado. Sila decision del Cosio

. o & = 5 ., =1 g
reemplazo es negativa, entonces o £asto en electivo para la materia prima es Cero, sien- G
do entonces el valor de Ja materia prima usada para caleular costos directos del produe- cHuE

to. Si, por otro lado, 1a materiy prima es reemplazada, tiene que ser usado el valor de
reemplazo independientemente de los costos histdricos,

Riesm
Esta definicidn es, por otro lado, un rechazo ¢laro al INEreso y costo imputado usa- Zas10 ¢
dos por otros sistemas de contabilidad. Por otro lado, Tepresenta un criterio muy estricto {Ingre:
rara la asignacion del costo (e ingreso): silo pucden ser asignados los costos que pueden y
ser identificados con un ohjeto de decisicn particular, Esta idea es llamada, "el principio de vist,
de identidad”, y s mterpretado por Riebel ( 1994b, pdg. 14) como un retorno del concepro te no se
de pertinencia. El concepto de pertinencia implica Hue para encontrar los costos e mngre- SUCES
805 pertinentes en un curso de accidn particular, todus las posibles consecuencias de esty consim
aceion tienen que ser evaluadas, Comparado con esto, midiendo costos segiin ¢l prinei I'a fley
pio de identidad toma una perspectiva invertida: todos los costos directamente relacionado =
4 una opcion particular de accidn tiencn gue ser agregado, : R
cion cla
Por consiguiente, 1a aplicacién del principio de identidad Ileva a una manera dife- cias de ¢
rente de clasificar costos como costos directos comparado con otros sistemas de conta vy bocetc
bilidad de gestién, Por efemplo, el costen estindar Jexible clasifica todos los costos O _
costos directos gue varian con la produccion de una manera mensurable, como lg ma- Es
teria prima, pero también la parte de los costos de mantenimiento o depreciacion. Parg como ap
ERCONTAr estos costos ditectos, se usan éenicas Cumo scattergraphs o anilisis de la re- 0.7
gresion (DEAKIN y MaER, 1994, pigs. 360-404), cion. Ad
que pued
Segin Ricser, esta manera de clasificacién Neva a una asignacion de costos indj- cia de de
rectos si se parte del supuesto que los costos directos no puede ser identificada con Ia .
decision de producir exactamente una unidad de producto, sing como el costo de man- Fet
tenimiento— con la decisicn de tener un centro de costo de produccisn listo para producir. trar dos a
El mismo razonamiento para los sueldos: aunque pueden encontrarse sueldos proporcio- Wise on
nales por unidad de producto usando andlisis de la regresion, desde un punto de vista legal crendo de
cllos tienen que ser pagados por un periodo de contrato mas largo, p. ej., un mes. Por temas de
consiguiente, cllos tienen gue ser identificados con la decision, para tener capacidad de
. 166 Diciembre 1999 « *TIX-Ne
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trabajo por el periodo del contrato (Richel, 1994¢, pdg. 523). Una linea similar de argu-
mento @ambién sostiene como variable, por cjemplo: una tasa por pieza, en el caso de la
depreciacion {(que tambicn es interpretada por RIEBEL como la asignacién de costos indi-
rectos a las unidades de producto), o también: 1a pérdida exacta de valor causada normal-
mente por fa produccion de una unidad dada que no puede medirse por razones de facti-
bilidad, o debido a dificultades técnicas, o porque la pérdida de valor no sélo estd basada
CN razones (€cnicas sino también en razones de tiem

po y. por lo tanto, no puede asignarse
como costo directo a la unidad de producto.

Para clasiticar costos como costos directos el costen estdndar flexible pregunta jqué
COStos varian con relacién a una variable dada (normalmente unidades de producto), con-
siderando que los costos unitarios relativos ¥ la contabilidad de costos marginal prepunta
{qué costos pucden identificarse con una decision dada?

Para evitar asignacion de costos indirectos, cualquier realizacion del enfoque de
RIEBEL tiene que identificar tantos objetos de decisién como sea necesario para que cada

£asto e ingresos en efectivo pueda asignarse por 1o menos una vez como costos directos
(ingresos),

Aunque la definicidn del costo de Rigsr parece bastante evidente desde un punto
de vista tedrico, muchas complicaciones ocurren en su aplicacién, Cuando normalmen-
te nd s toman decisiones aisladamente, cualquier decisién clemental puede accionar una
sucesion de otras decisiones que conducen a gastos (ingresos) en efectivo adicionales. Por
consiguiente, la medida del costo vy del ingreso ticne que tener en cuenta estas SCCuenciag,
Lafigura 2 indica semejante secuencia de decision.

RIEBEL (1994b, pig. 12) supone que una vista secuencial de decisiones y su defini-
cidn clara siempre s posible. Compara al tomador de decisiones que identifica secuen-
cias de decisidn con un arquitecto que dibuja el frente y vistas laterales, planes de cimiento
¥ bocetos del plan de una casa segiin sus necesidades de informacidn,

Este supuesto tiene varias implicaciones estrictas: para wsar ¢l enfogue de Ricei,
como apoyo de decisidn, un tomador de decision racional debe tener ex ante el conogi-
micnto perfecto de la secuencia de decisidn activada por cualquier opeidn inicial de ac-
cidn. Adicionalmente, deben conocerse perfectamente los gastos e ingresos en efectivo

que pueden identificarse con las decisiones presentes y futuras que son parte de la secuen-
cia de decisidn,

Echando una mirada més profunda a estas mmplicaciones, nosotros podemos encon-
trar dos argumentos que muestran yue 1a manera de Riger1. de medicidn del costo no puede
usarse en la prictica para el apoyo de decisiones sin simplificar los supuestos, reintrodu-
ciendo de esta forma el elemento de arbitrariedad que €l eritica con relacitn a otros sis-
temas de contabilidad de gestidn.
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Figura 2. Secuencia de decisidn acerca del reemplazo de materia prima. i
¥
El primer argumento ataca la implicancia del conocimiento perfecto en la secuen- dir

tia de decision accionada por cualguicr opeion inicial de accién. Esto pucde interpretar
se como sinénimo de racionalidad ilimitada, Echando una mirada mis cercana a la rea- i
lidad, semejante supuesto puede sostenerse en un ambiente muy cstable y simple de dei
gestidn. Si nosotros imaginamos, por otro lado, un tomador de decisiones que es confron-

tado con incertidumbre en un ambiente de gestion rapidamente cambiante ¥ CON SeCucn- :::
cias de decision amplias y complicadas, este supuesto no debe sostenerse de ninguna
forma: la identificacién ex ante de secuencias de decisién separadas se pone dificil o in
cluso imposible. g
Zac
Usando el estudio de Ruger para planear propositos en semejante situacion, hace Bk
necesario descuidar parte de la secuencia de decisiones, introduciendo un elemento o tod
arbitrariedad en ¢l estudio de Rumi porque Ta medida del costo se vuelve dependiente cof
ahora de una vision subjetiva y de las capacidades informativas de un evaluador particular, Py
La medida del costo independiente es entonces sélo pasible desde un punto de vista ex pue
posi cuando todas las consecuencias de alguna opeidn de accién dada han sido observa- pro
das, pero en ese caso el enfoque de RigseL no proporciona apoyo de decision de ningu- e
na forma y sélo puede servir como una herramienta ex et de la medida del costo. el n
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El segundo argumento trata 1a idea de conocimiento perfecto del presente, asi como
el efectivo futuro y sastos e ingresos a ser identificados con una decisidn dada o un con-
Junto de decisiones, Fsto cs Igual al supuesto de un mundo de Arrow-Disrey de equili-
briv perfecto. Como el mundo real no es asi, los problemas de valuacién causados por
incertidumbre de eventos o incertidumbre del mereado introducirdn una perspectiva sub
Jetiva una vez mds en la medida del costo a mds alto grado de incertidumbre que el to
mador de decisién enfrenta, mis es el peso de su perspectiva subjetiva. El examen de
intersubjetividad, como sostiens RIEEFL, se pone mas dificil entonces,

Asignacion del costo fiable ¥ valido

El objetivo de Rizser no sélo era disefar un sistema de contabilidad para la medi
da del costo independiente, sino también proporcionar apoyo para decisiones fiables y
vilidas ante cualguier tipo de problema de decisién de gestian. Esto requicre mayormente
una estructura de contabilidad flexible que no prefiere a priori un objeto de decisidn
encima de otro,

Rieer (1959, pig. 214) logré esto usando costos directos como un concepto gené-
rico en lugar de uno especifico para la produccion: los tipos de costo que en otros siste-
mas de contabilidad tipicos representa costos indirectos, como el costo de investizacion
y desarrollo o gastos de administracion, ahora tienen gue ser clasificados como costos
directos asignados a por lo menos un objeto de decisién predefinido,

Esto introduce varios srados de complejidad en el estudio de Rigsr porgue incluso
en un ambiente de gestién simple un pran nimero de objetos de decision ticne que ser
definido prioritariamente a la atribucién de costos. Fsta complejidud es reducida por 1o
menos parcialmente, integrando objetos de decisién en las Jerarquias de objetos de deci
sidn (figura 3).

Fara la investigacidn y desarrollo semejante jerarquia puede consistir en productos,
grupos de producto y la empresa en su conjunto. Por consiguiente, los costos de investi-
gacion y desarrollo para un products dado puede asignarse como costos directos a los tres
niveles de la jerarquia dada. Si sélo el costo agregado de investigacion y desarrollo de
todos los productos que forman un grupo del producto es conocido, ellos pueden asignarse
coma costos directos al grupo de productos asi como a la empresa. Por otro lado, ellos son
costos indirectos con respecto a los productos solos, ya que los costos agregados s6lo
pueden identificarse con la decision para tencr una investigacién amplia del grupo de
producto. 8i sélo el costo agregado de investigacion y desarrollo son conocidos en toda
la empresa, ellos sélo son costos directos con respecto a la compaiiia considerada como
¢l mivel mds alto de la jerarquia dada.
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Cadena del proceso Jerarquias de los objetos de decisidn (ejemplos)
Fuantz intamacional Material
Suministros Fuente francesa Matal
Provecdor A Hierro
v

Armado del products
Produccion Armado de los elementos componentes
Produccion de componentes

Grupo de producto Ventas internacionales
Vienta FProducto Ventas francesas
Unidad de producto Clienta X

Figura 3. Jerarquias de objetos de decisidn {ejemplos).

Tunto con ¢l principio de identidad, construir jerarquias de objetos de decision lle

v g una téenica de costo de contribucion multidimensional y de multifase: un margen de
contribucién se atribuye a cada objeto de decision deduciendo todos los costos directos
de los ingresos direetos. Por ejemplo, el margen de contribucion de un arupo de produc-
s puede ser caleulado agregando los murgenes de contribucion simples de todos Tos
productos que pertenecen a ese grupo y pueden agregarse ingresos especiticos del b
po (directo) y deduciendo costos especificos del grupo (directo) como los costos de los
vendedores del grupo de productos o costos de publicidad del STUp.

Combinado con posibles jerarquias de objetos de decision (ver fi furd 3, un toma
dor de decisiones es ahora, por lo menos en teoria. capaz para derivar margenes de con
tribucion fiables y vilidos para las acciones alternativas en cualguier problema de deci
sidn particular,

La misma técnica es usada por Risse {1994, pdgs. 81-97) para analizar los cos-
tos del perindo segin sus periodos de accidn para asegurar tlexibilidad no silo con res-
pecto a un objeto de decisidn pero también con respecto al horizonte de tiempo de una
decision particular. Primero, Riggen. distingue entre los "costos de la actuacion” ¥ los cos-
tos del perfodo {ver fizura 4).
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Costos del periodo

Costos indirectos de los pericdns abiertos
Ejemplo: maguina {vida otil 1 afio)

Costos directos de un ano
Costo indirecto del periodo trimestral
Ejemplo: alguiler de un adificio

Costos directos de un timestra
Ejemplo: contratos de mano de obra

L. |

17 de enero 1% de abril Tiempo

v

Figura 4. Los costos directos periddicos y los gastos generales periddicos.

Los costos de cjecucién pueden ser asignados a cada unidad de un objeto de deci-
sion, por ejemplo, unidad de produccion. Ellos no tienen ninguin periodo que concluya y
puede acortarse inmediatamente. Los costes tipicos de ejecucion son la materia prima que
pueden venderse al instante si el tomador de decision desea detener la produccion,

Los costos del periodo son los costos agregados que tienen como proposito asegu-
rar la capacidad de la produccion, como el capital, o ¢l personal de administracién, La
adquisicidn de estos recursos se basa primordialmente en contratos por un periodo Tijo,
Los costes del perfodo pueden ser clasilicados directamente comao costos del poriodo o
vomo costos indirectos del periodo, dependiendo del horizonte de tiempo de un proble
ma de decisidn particular. Por cjemplo, si un contrato laboral es de 3 meses, entonces los
costos de mano de obra son costos directos del periodo, con tal de que ¢l horizonte de
tiecmpo del problema de decision sea por 1o menos 3 meses. Si es mis corto, ellos son
costos indirectos del periodo,

RiesEL también introduce el concepto de costos indirectos de un perfodo abierto, Un
ejemplo seriz una miquina con vida dtil de mds de un afio. Este concepto se refiere al
periodo de la contabilidad tradicional de un afio y leva a un aspecto importante del en
fogque de Rieeen: la depreciacion no estd incluida, ya que esto implicaria una forma de
asignacidn (periodo} de costos indirectos.
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Aplicacion del enfoque de RiegriL: el banco de datos propésito-
neutral de contabilidad combinado con evaluaciones de decisiones
especificas

Para asegurar la medida del costo independiente por un lado, v la asignacidn del
costo fiable y vilido por el otro, Rieser (1994a, pdgs. 149-175) propuso implementar su
sisterna de contabilidad en dos partes diferente:

I Establecer una base de dutos con propasito neutral, o sea, proporcionar infor-
macion acerca de costos e ingresos con todos los atributos pertinentes para las
decisiones de gestion pasadas y futuras.

2. El uso de esta base de datos para la evaluacion de decisiones especificas para
proporcionar apoyo a la decisién de un problema particular (ver fi fura Sk

Larealizacion técnica de la base de datos de la contabilidad independiente tiene que
ser un banco de datos correlativo para asegurar la posibilidad de evaluaciones multidimen-
sionales, Listas evaluaciones, o pueden ser pericdicas (normal), por ejemplo, midiendo ac
tuaciones de centros de costo, o caleulando la contribucion del producto, o pueden ser eva-
lusciones singulares, por ejemplo, apoyo de decisiones de hacer o comprar, o evaluacio-
nes del cliente,

Este método de realizacién hace del enfoque de Riesrr un sistema de contabilidad
miis flexible: no sélo es posible apoyar cualquier tipo de decisin directiva, sino que tam-
bién los nuevos conceptos de costo basado en la actividad (ABC) pucde ser comprendi-
do ficilmente definiendo objetos de decision basados en la actividad (Rirery, 19944, pags.
T08-741), por ej. etapas diferentes de un proceso de produccion.

Adicionalmente, pueden integrarse elementos del comportamiento al nivel de eva-
luaciones de decisiones especificas, por ejemplo controlar tomas de decision descentra-
lizadas o para adaptar los tipos de costos ¢ ingresos en efectivo a un tomador de decision
adverso al ricsgo, Esto no introduce elementos arbitrarios al apoyo informativo a otras
decisiones, porque cada evaluacion usa sélo datos del banco de datos de contabilidad de
proposito-neutral.
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Figura 5. Base de datos contable con propésito neutral y evaluaciones de
decisiones especificas del enfoque de RigseL.
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La flexibilidad del estudio de Risper tiene una desventaja importante con respecto
a su aplicacion en la prictica: para tener el banco de datos de contabilidad de propasito-
neutral ¢ incluso describir un ambiente de gestion muy simple es muy extenso, como todus G|
las posiciones del costo y del ingreso tienen gue ser entradas con todos los atmbuios que tng
mvolucran cualquier posible problema de decision. Esto se indica en figura 5: una can- LD
tidad de materia prima, por ejemplo, tiene que ser entrada con atributos como precio,
proveedor, el grado de calidad y el valor del reemplas,

Es evidente gue éste es un requisito bastante scadémico que en la practica Nevari
a abandonar algunos de los atributos v limitard las posibilidades de evaluaciones de una

manera similar a otros sistemas de contabilidad, Adicivnalmente, aun cuando el ambiente [os
directivo es simple, un 2quisito e5 una vez mas que sca estable para plancar propdsitos b
porque todas las decisiones que tienen que ser hechas en el futuro deben ser anticipadas prine
para ascpurar que todos los atributos pertinentes son incluido en el banco de datos de pur
contabilidad, pas
ddL
Tipo dal Costos de materia Precig del Produccion/ventas exa
producto prima por unidad mercadeo unidades de volumen a

4T

A 23 Fitl 1.700 unt

B 10 35 1.200

J lat
Tabla 1. Los costos e ingresos que pueden identificarse con unidades del Lan
producto, el

Chl
4. EL ENFOQUE DE RIEBEL: UN ESTUDIO DEL CASO A{

En esta seccion, nosotros presentamos los rasgos principales de Costos unitarioy
relativos y contabilidad de costos marginal de Ripel por medio de un caso corto ¥ yUx-
taponemos sus resultados a agquellos del Costeo estindar flexible.

Cel

Ce

Costos unitarios relativos y la contabilidad de costos marginal Ve

Addr

Nosotros consideramos una compaiia gue produce dos productos A v B. La tahl .

. i 2 d i -m

| muestra costos de materia prima por unidad de A v B, los precios del mercado pertinen- s
tes y el volumen del produccién/ventas durante el mes de enero. Para simplicidad, el

volumen de la produccion iguala al volumen de ventas, T
Se considera que 1a estructura de produccién es muy simple: A se produce en el
centro del costo 1 y B en el centro de costo 2. Los centros de costo usan (indirecto) el
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material auxiliar y la energia. En ¢l periodo tijo (lock up) el uso de los recursos, esto es
izual a cero, lo que implica que los materiales sobrantes que no se usan se pueden ven

der a su costos histérico y que cualguier adquisicion de energia pucde ser suspendida
inmediatamente. Este no es el caso con 1a mano de obra que cs empleada en ambos cen-
tros de costo en funcidn de un plazo fijo de | mes. Ambos centros de costo usan capital
a su valor historicn, esto es. el gasto en efectivo resultante de 1a decision pitra comprar
las maquinas, resulta de $ 120,000 en el centro de costo | y 5 180,000 en ¢l centro de
costo 2,

Ademis de los dos centros de costos de produccion, existen otros dos departamen-
tos: ventas y administracion. Ambos también usan energia eléctrica, por ejemplo para
caletaceion y emplean mano de obra en funcion de un plazo fijo de tres meses, Por sim-
plicidad no usan capital. La empresa como una totalidad es responsable en materia im-
posiliva, en particular en base o un impuesto o las ventas de $ 45000 que Lene gque ser
pagado sobre la base anual. Todos estos costos no pueden ser identificados con las uni-
dades de producto porque es imposible identificar cudntas unidades de recursos utilizan
exactamente cada unidad de producto. Por consiguiente, deben ser usados otros objetos
de decisién con los cuales estos costos pueden estar wlentificados. En nuestro caso, las
unidades organizacionales son objetos apropiados de decision (ver tabla 2).

Tados los costos con perindo que se cierran hasta en un mes son incorporados en
la tabla 2 sobre una base mensual. Fl trabajo que tiene un periodo de tres meses para su
cancelacion es incorporado sobre la base de tres meses, implicando que los sueldos por
cjemplo pagados mensualmente al personal de venta son $ 16,500 = § 49.500/3. Fl capital
s Incorpurado a su valor histérico dado. F impuesto se considera sobre la base de un afio.

Asignacién Material Energia Mano de obra Capital | Impuestos
del costo auxiliar
Independients do 1 mes 3 meses
las unidades do producto
Centro costo 1 2.000 6000 15.000 120,000
Centro costo 2 10,000 4.000 10.000 180000
“entas 2.000 48.500
Administracidn 3.000 36.000
Empresa 48.000

Tabla 2. Costos que pueden ser identificados con unidades organizacionales.

*T.IX-N* 34 - COSTOS Y GESTION 175




J. WEBER y B. E. WEINBENBERGER

Las tablas 1 y 2 proporcionan los datos de la entrada necesarios para establecer una
planilla del costo representando parte del banco de datos de contabilidad de proposito-
neutral {ver tabla 3). Para simplicidad, nosotros consideramos que todos los periodos fi-
jus de produccidn empiczan el 1° enero. Las columnas deseriben los productos y las uni-
dades organizacionales con las que pueden identificarse costos. Las filas muestran
ejecucidn y costos del periodo.

Los costos de ejecucion sélo consisten en costos para las materias primas de los
productos A y B porque éstos son los dnicos costos que pueden identificarse con la de-
cisién de producir una unidad de producto exactamente. Los costos de periodo cerrado
consisten ¢n costos de material auxiliar, enersia, mano de obra, impuestos ¥ son inclui-
dos a su periodo fijo (lock up). Los costos de periodo abierto consisten en el valor histé
rico de capital.

La tabla 3 representa parte del banco de datos de contabilidad de propésito-neutral
que puede ahora ser usado para evaluaciones de decision-especificas en forma de balan-
ces de contribucicon.

Por ejemnplo, si un tomador de decisiones tiene que decidir si para producir exac-
lamente una umdad adicional de producto A o B sélo esos costos e ingresos que pueden
ser identificados con A (o B) deben ser incluidos en tal balance de contribucin (ver

tabla 4. 2
Tipo del costo Objeto de Producto Centro del costo | Ventas |Adminis- | Empresa
asignacidn tracién
del costo A B 1 2
Costos de Materia prima| 23 10
ejecucian Sin plazo | Mat, auxilian 8000 10.000
 |Engrgia G.000 4 000 2.000 3.000
Pariodo T mesas | Mano de obrg 15.000 10,000
cerrado  plazo
Costa Jmeses | Mano de obra 49,500 36.000
periodo Plazo
1 afo Impuesto 48,000
Flazo
pericda Capital 120,000 | 180000 o
abierno

Tabla 3. Hoja del costo que representa parte del banco de datos
de contabilidad de propdsito-neutral.
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Producto Periodo Comienzo del | Final periodo | A B
operativo |periodo operativo| operative

Precio por la unidad 70 35
Ingresos directos (RiEBEL) 70| 35
Material primas 23 10
Costos directos (RieneL) 23 | 10
Margen de contribucion unitario 47 | 25

Tabla 4. Planilla de contribucion 1.

En este caso, los ingresos directos segiin el enfoque Rieen consisten s0lo en cl
precio por unidad, los costos directos segin el estudio de Rigsen sdlo consisten en los
costos de materia prima. Como resultado, el tomador de decisidn sabria que la produc-
cidn de exactamente una unidad adicional de produccidn resultaria en una unidad de
margen de contribucidn (ingresos en efectivo neto) de $ 47 (producto Ad y § 25 (produc-

to [3).

Los costos de energia o mano de obra, por ejemplo, no son incluidos en el balance
de contribucién porgue ellos no pueden identificarse con la decisidn de producir exacta
mente una unidad de producto. Mis bien ellos son identificables con la decisidn de tener
un centro del costo listo para la produccidn.

51 el tomador de decisidn tiene que decidir el 1% de encro, si continuar produccidn
de cada A y B hasta el 31 enero, no sdlo el desempeno cuesta sino también los costos con
un periodo de lock wp de hasta 1 mes, puede identificarse con esta decisidn. Ellos tienen
que ser considerados como costos directos en el balance de contribucidn (ver tabla 5).

Debido ala estructura de produccidn simple, todos Tos costos que pueden atribuir-
se al centro de costo 1 (centro de costo 2) también puede atribuirse a la decisidn de con-
tinuar Ta produccion de A (B) hasta €1 31 de encro. Los costos de energia incurridos por
la administracidn, las ventas no pueden atribuirse separadamente o A o B, pero séloala
decisidn para continuar la produccion de los dos de estos productos. Mano de obra en
administracion y ventas, por el otro lado, no debe ser incluido porque el periodo (lock up)
de 3 meses excede el pericdo de tiempo pertinente que es del 1° de enero al 31 de enero.
Los mismos fundamentos para impuesto o costo de capital, Por consiguiente, continuando
la produccion hasta el 31 de enero lleva a un margen de contribucidn de 51.900.

Si el tomador de decisidn tiene que enfocar su decisidn en el producto B, p. ej., si
para detener produccidn de B el 31 de enero, silo los ingreso v costos indicados en la
columna B de la tabla 5 puede identificarse con el objeto de decisidn. Los ingresos diree-
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tos con respecto i este objeto de decision totalizan 42000 v ¢l costo directo totaliza
36.000 que producen un margen de la contribucién de 6.000. Los costos de energia en
ventas y administracion no debe ser incluidos, ya que deben ser considerados como costos
indirectos con respecto a una decision que involucra s6lo el producto B.

Producto Periodo Comienzo del Fin del periodo A B
fock up periodo lock up lock up
Unidades de producto 1000 1200
Frecio por la unidad 0 35
Ingresos por e producto 119000 42 000
Ingresos dircotos (Reass) 161.000
Matera prima v] 39.100 12.000
Material auxiliar v] B 000 10.000
Energia (produccidn) v} G 00D 4.000
Mane de obra (1 mes) 1 mes 1° enero 31 enern 15 GO0 10.000
Enemia (admimstracion’
wirlas) S.000
l

Costos directos (Riese) 109,100

{ Margen de la contribucion 51,900

Tabla 5. Planilla de contribucién 2.

Notese que los costos directos ¢ ingresos calculados segiin el estudio de Rieper di
tiere en cada una de las decisiones que nosotros hemos analizado porgue los objetos de
decision subyacentes son diferentes. Ello muestra el uso del término "costos directos” en
el estudio de RizsEL: no es, como por ejemplo en el costeo estindar flexible usado como
un concepto especifico.

No sdlo con respecto a las unidades del producto sino como un concepto senérico
{ue varia con el tipo de objeto de decisidn considerado. Los mismos fundamentos para
cl wérmino de los ingresos directos.

Si el tomador de decisién quiere decidir finalmente si continuar la produccion hasta
¢l 31 diciembre, todos los costos del periodo cerrado tienen que ser incluidos en el balance
de contribucidn que ahora tiene que ser establecido en una base anual (tabla 6). Para sim-
plicidad, nosotros consideramos que la produccién y el volumen de las venta asi como los
costos ¥ precios del mercado dados en las tablas | y 2 durante ¢l mes de enero no cam-
bian a lo largo del afo.

Nitese que el margen de la contribucidn de 232,800 no debe INteTpretarse como una
ganancia neta operativa, ya que la depreciacién no entra en los cilculos.
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Producto Peariodo Comienzo Flnal b B
lock up periodo pericdo
lock up lock up

Umidades de rendimiantoe 20,400 14 400
Precio por la unidad ma a5
Ingresos por el producto 1428000 | 504000
Ingresos directos (RIEBEL) 1.932.000
Materia prima 459200 | 144.000
Matarial ausiliar Q S5 000 | 120,000
Energia {producsitn} 4] 72000 48000
P, de obra (1 mes) 1 mes 1% Gnero 31 enoro 180,000 | 120.000
Enargia o 60,000
[adrminestracidnivenias)
Mano de obra (3 meses) 3 mesas 1% pnero 3 marzo 342,000
Impuasto 1 ano 1% ener 31 diciermbre 43,000
Costos directos (RIEseL) 1.699.200
Margen de la contribucion 232 800

Tabla 6. Planilla de contribucion 3.

La comparacion del estudio de RIEBEL con el costeo estandar

flexible

La informacion central proporcionada por el costeo estindar flexible consiste en
costos de la unidad mareinal para cada producto para medir el consumo del recurso y
controlar la eficiencia de produccitn. Asumiendo un horizonte de tiempo de decisidon
normal de aproximadamente 12 meses segin KiGer, la mayoria de los costos de centros
de costo de produccién pueden ser clasificados como costos marginales: la materia pri-
ma asi como el material auxiliar, energia ¢ mano de obra.

Adicionalmente, la depreciacién como costo marginal es incluido si varia con el
volumen de produccidn. Nosotros consideramos que todas las depreciaciones son varia
bles sumando 2.000 en centro del costo 1y 3.000 en costo centro 2 durante el mes de
encro. Recuerde eso segtn el pensamiento de Rivsiy, cualguier tipo de depreciacion im-
plica una asignacion de costos generales al periodo. La tabla 7 muestra los costos de una
unidad marginal de cada producto y ¢l margen de contribucién de cada producto calcu-
lado para el mes de enero.

Los costos de unidad marginal pueden interpretarse como el aumento de los costos
que se medirdn, p. )., por andlisis de la regresion, si el tomador de decision decide pro-
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ducir una unidad adicional de producto. En la prictica, este tipo de andlisis marginal no
tiene lugar en el costeo estindar flexible: ¢l tomador de decision decidiria si producir
1700 unidades de producto A y 1.200 unidades de producto B.

Producto Tipo del costo A B
Ingresos por unidad 70 35
Costos directos Materia prima 39,100 12.000
{costeo estandar flexible) Material auxiliar 8.000 10.000
Energia (produccién) 6.000 4.000
Mano de obra 15.000 10.000
{produccian)
Depreciacion 2.000 3.000
Total 70,100 39.000
Volumen de |la produccion 1.700 1.200
Costos marginales unitarios 41,24 32,50
Margen de contribucidn unitario 28,76 250

Tabla 7. Costos de unidad marginal y margen de contribucién unitaria
resultante del costeo estandar flexible.

Producto Tipo del costo A B |

Ingresos por producto 1.428.000 | 504,000

Costos directos por producto B41.200 468.000

{costeo estandar flexible)

Margen de la contribucion anual 5.865 800 36,000

Costos fijos M. de obra (ventas/admin.) 342,000
Energia (ventas/admin.) 60.000
Impuesto 48000

Ganancia neta anual operativa 172.000

Tabla 8. Beneficio operativo neto resultante del costeo estandar flexible.

Comparando los costos de unidad marginales calculados con costeo estindar flexi-
ble con los resultados del estudio de RigseL., nosotros encontramos que cllos son miéds al-
tos que los costos directos segiin el estudio de Rigpsr, representado solamente en este
gjemplo por los costos de materia prima (tabla 7 contra tabla 4). Esta diferencia es ¢l re-
sultado que el costeo estindar flexible clasifica tipos de costo como costos directos que
RieeeL clasifica como gastos generales con respecto a las unidades de produceidn. Con
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respecto a esta diferencia, los mérgenes de contribucidn unitarios calculados con costos
unitarios relativos v la contabilidad de costos mareinal son mis altos gue los mirgenes
de contribucion unitarios calculados con costeo estindar flexible.

Asumiendo que la produccidn y volumen de las ventas asi como los costos v pre-
cios del mercado no cambian a lo largo del afio, 1a ganancia neta anual neta operativa cal-
culada por el costeo estindar flexible (tabla B) suma 172 800 v es asi mis pequedia que
el margen de contribucidn de 232 800 calculado en la tabla 6. Esto os debido al hecho que
la depreciacitn es incluida en el costeo estindar flexible, pero no en ¢l estudio de RIEBEL.

Mo incluir los tipos del costo importantes como la depreciacidn en varios tipos de
decisiones parece ser una deficiencia del estudio de Ruuri. Esto es especialmente verdad
para preciar decisiones, siendo que los precios tienen gue también contribuir a los cos
los de periodo abierto. Para aliviar este problema y como una concesidn a necesidades
pricticas, Rumsi introdujo [a téenica de presupuesto de la contribucidn,

La contribucion presupuestaria: la concesion de RiErEL a
necesidades practicas

Las decisiones de precios en costos unitarios relativos v la contabilidad de costos
marginal no pueden ser basadas en médrgenes de contribucidn unitarios. Las concesiones
de gastos generales tienen que ser agregadas como una marca pary ascyurar rentabilidad
elobal. Esto esti en contraste con la idea central de Risser, de rechasar cualguier asigna-
cion de gastos generales, pero €l admite (19944, pig. 476) que un tomador de decision
sujeto a racionalidad limitada puede caleular precios demasiado bajos. Los presupucstos
de 1a contribucian asignan tasas de la contribucidn a los objetos de decision incluyendo
reservas para la reinversion y tomar en consideracion la depreciacidn como costos de
periode abierto. Seedn Rierer (19948, pigs. 475-516) el presupuesto de la contribucion
puede usarse para definir dos clases de objetivos:

i} los objetivos basados en la rentabilidad, asepurindose que un nivel particular de
panancia se alcanzard con un objeto de decisidn particular;

ii) los objetivos basados en liguider, ascpurindose que ese ingreso del dinero en
efectivo excede los gastos del dinero en efectivo en todo momento,

Estos objetivos pueden, en algunos casos, ser contradictorio le que hace su aplica-
cién bastante complicado.

51 nosotros consideramos eso en nuestro ejemplo que ningln precio del mercado se
da para cualquier producto A o B. La tabla 9 muestra el cilculo de objetivos de la con-
tribucidn mensual basado en la ganancia para cada producto.
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A B Total

Objefivo de ganancia neta 7.200 7.200 14,400
Reserva para reinversionas 2.500 2.500 5.000
Objetivo de ganancia bruta 9700 9.700 19,400
Costos desempeno [matena prima) 35,100 12.000 51.100
Concesian para el centro de costo de gtos. gralas, 29.000 24.000 £3.000
Concesion para vias./admin. de gtos. grales, 26.000 7.500 33.500
Concesién para la gtos. grales. de la compafia 3.000 1.000 4,000
Presupucsts de contribucidn 8700 44 500 141.600
Ingreso objetivo 106.800 54,200 161.000
WVentas (plancada) 1.700 unid. | 1.200 unid.

Frecio objetivo 62 82 45,17

Tabla 9. Contribucion presupuestada para los productos A y B,

El objetive de ganancia neta designada asi como la reserva para las reinversiones
s fijado por el tomador de decisiones y dividis entre los productos A y B Los costos de
la realizacion son los costos de materia prima (ver tabla 3). Como ellos pucden identifi
carse con unidades de producto, ellos pueden entrar en los presupuestos de la contribu-
cidn con su valor dado para el producto A v 13,

En contraste con esto. todos los otros costes tienen que ser asi rmados a lus unida-
des de producto como concesiones basadas en claves arbitrarias. Debido a la estructura
de produccion simple, lu concesidn para el centro del costo de sastos penerales muestra
la realidad de produccion bastante de cerca, Por otro lado, la concesion para las ventas y
administracion de los gastos senerales asi como la concesion para los gastos senerales de
la compania puede establecerse mas arbitrariamente, El monto ohjetiva de sanancia y el
presupuesto de contribucion para cada producto suma a los ingresos ubjetives para que

puedan caleularse precios objetivos dependiendo de ventas plancadas.

La tabla 9 muestra que el producto A tiene que levar carga en exvese comparada
con ¢l producto B acerca de la concesién para las ventas ¥ administracion de los gastos
generales asi como los de la compania, Una razén para esta carga de exceso puede ser
politica contable, otra razén puede ser que los compradores de producto B son mis sen
sibles al precio que los compradores de producto A. Pero como no hay ninguna medida
independiente gue determine cstas concesiones, agui s el punte donde el propio Rieer

remtroduce arbitrariedad en su sistemna como una coneesion a necesidades pricticas.

Es evidente que el desarrollo de objetivos de contribucicn introduce un elemento
arbitrario en la asignacidn del costo. Una ventaja de presupuesto de contribucidn es, sin
embargo, que su arbitrariedad estd abicrta en lugar de escondida como en otros sistemas
de contabilidad, para que puedan resolverse problemas de asignacion en los procesos de

drgumentacion acompaiiados.
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Por otro lado, esta arbitrariedad puede levar a desconfiar en la fiubilidad y valides de
informacion de contabilidad para que un tomador de decision rechazara los costos unitarios
relativos y la contabilidad de costos marginal de Rigpen como un apoyo de decisicn.

5. ESTUDIO DE RIEBEL: ;HAY LECCIONES
PARA SER APRENDIDAS?

Considerando la controversia de costos unitanos relativos y la contabilidad de cos-
tos marginal como resultado de su evidencia empirica perdida, la pregunta i pueden o no
aprenderse lecciones importantes tiene mucha pertinencia en la evaluacion del estudio de
R . Es importante notar que aungue Rirsil ha disenado con éxito un sistema de con
tabilidad de direccion que proporciona medida del costo independiente ast como el apo
yor de decision fiable y vilido desde un punto de vista tedrico, su aplicacion en situacio
nes pricticas debe lallar. Pueden plantearse tres razones para este fracaso.

Primero, ¢l principio de identidad en la medida del costo estd basade en la identi
fieacion de secuencias de decision accionadas por decisiones elementales. 51 ¢l tomador
de decision no puede ni aislar estas secuencias ni pucde ponerlas en un orden jerdrguico,
entonces 1a medida del costo independicnte se pone imposible. Los mismoes fundamen
tos si el supuesto subyacente de un mundo Arrow-Debreu (equilibrio general perfecto) no
puede hacerse. Lsto lleva a dos consecuencias alternativas: o una parle de 1 secuencia de
decisiones es abandonada lo cual introduce un elemento de arbitrariedad y voelve a po
ner al estudio de Rigprn en el mismao nivel de otros sistemas de contabilidad, o el estudio
de RiEpeL no puede usarse para proporcionar apoyo de decisién en absoluto, sdlo como
una medida de costo ex post vy una herramienta de asignacion de costo.

Sesundo, la aplicacion del estudio de Riepre en la practica debe lHevar a los sisie
mas de contabilidad muy complejos, causando inmensos costos de procuracion de los
datos que debe procesar. Aungue la teenologia del banco de datos de hoy sea capaz de ma
nejar las grandes cantidades de datos, los esluerzos téenicos cnormes todavia tendrian que
ser tomades en cuenta. Ademds. tienc que ser reconocido que hay no solo un cuello de
botella técnico en ¢l procesamiento de datos, sino que hay restricciones basado en el co-
nocimicnto también acerca del tomador de decision: los demasiados y complejos datos de
contahilidad pueden llevar a la carga excesiva de informacion y pueden empeorar la ca-
lidadl de decisicn realmente,

Finaliente, la direccidn de hoy necesita apoyo de decisidn que ayuda a tratar con
un cambiar rapido v discontinuo en el ambiente (Wemee, I, 1995, 1996), Los sistemas de
contabilidad extensos no son més eficaces porque toma demasiado tiempo para llevarlos
a vabu, Después de que ellos se han adaptado 4 un cierto tipo de ambiente, ya se han puesto
obsoletos ya que las necesidades informativas cambian. Esto no sélo se refiere al estudio
de Rumwr, sino también a otros sistemas de contabilidad, Fl nuevo desafio para la conta-
hilidad de direccidn es no salo apoyo de decision flexible sino también oportunao.
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Aungue ¢l estudio de RIEREL ¢s en conjunto meramente una estructura académica,
nosotros encontramos no obstante que las lecciones han sido estudiadas y puede apren-
derse de él. El andlisis comparativo de los Costos unitarios relativos y la contabilidad de
costos marginal de Riener. brinda ideas importantes para la mejora de otros sistemas de
contabilidad decision-orientados.

Una de estas ideas s la introduccién de jerarguias multidimensionales de objetos
de decision. Nosotros hemos identificado un enfoque en decisiones basado en la produc-
citm por ser una de las debilidades centrales de sistemnas de contabilidad como del Cos-
teo estdndar flexible. Bl estudio de RIEBEL muestra gue por el costo adicional y alribii-
tos del ingreso gue entran en el costo e ingreso apovan otros tipos de decision.
Introduciendo esta idea que existe de los sistemas de contabilidad extiende su enfogue
inmensamente. Cuando Sinz1G (1994) anuncia que los Cosros unitarios relutivos y la
contabilidad de costos marginal de Rigsni. puede comprenderse con SAP (sistemas de
contabilidad normales), ¢l realmente se refiere a la introduccidn de jerarguias multidimen-
sionales de objetos de decisidn en el Costeo estdndar flexible,

Otra idea que podria usarse en la mejora de sistemas de contabilidad es la integra-
ci6én de horizontes de tiempo diferentes en la toma de decisiones. Como la porcion de
costos fijos contra los costos variables estd creciendo rapidamente, el detalle de costos del
periodo y sus periodos espectivos de Jock up en los Costos unitarios relativos y la con-
tabilidad de costos marginal nos da alguna idea de co6mo los sistemas de contabilidad de
direceién costo-orientados fijos podrian ser. -

Finalmente, ¢l apdlisis del estudio de Riger nos enlrena para cnconirar COstos ¢
ingresos pertinentes. [l principio de identidad, requiriendo la identificacion de cada costo
y posicidn del ingreso con alguna opeién elemental desde un punte de vista tedrico de
decision ayuda a reconocer costos conjuntos y determinantes del ingreso donde los ins-
trumentos para la falta de medida de costo fallan. Por ejemplo, esto es importante en in-
versiones estratégicas o decisiones de desinversion: si una division ineficaz serd descar-
tada, los costos que no pueden identificarse solo con la division, pero con otros objetos
de decision también, como administracién central o grupos de clientes, permanecerd des-
pués de la desinversion.

Resumiendo estas lecciones, nosotros encontramos que los Costos unitarios rela-
tivos v la contabilidad de eostos marginal como un sistema de contabilidad que proba-
hlemente nunca se Tevard a cabo totalmente todavia ayuda a mejorar sistemas de conta-
bilidad existentes y a desarrollar nuevos que ayudardn a tratar los desafios de direccidn
de hoy. En nuestra opinién, esto justifica su presencia continuada en discusiones acade-
mIlcds.
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