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A MANERA DE EDITORIAL

Benebossi, Luis R.

Tablero de comando. Una herramienta para la direccién com-
petitiva de organizaciones

El tablero de comando, elemento fundamental en el control de ges-
tion en las organizaciones, constituye un tema de especial interés para el
autor.

En este trabajo se tienen especialmente en cuenta las consecuencias
que en la empresa y en su direccién han tenido los cambios en. el contex-
to; en gran parte debido al proceso de globalizacién, el que pese a la opi-
nién que el mismo pueda merecer esté en el presente, valga la redundancia,
presente sin claudicaciones y generando cambios mas o menos profundos
en los agentes econémicos.

El articulo se encuentra abundantemente ilustrado con gréficos y cua-
dros, que se incluyen como anexos respondiendo a una metodologia con-
creta de un sistema de informacién gerencial, con especial mencion de un
caso atipico.

CaRTIER, ENRIQUE NicoLAs y PODMOGUILNYE, MARCELO GUSTAVO

La reingenieria de procesos en el nuevo escenario
globalizado. Su impacto en las técnicas de costeo

Los autores anticipan en la introduccién al presente trabajo que el
mismo tiene como objetivo plantear una reflexién sobre la polémica sobre
“las nuevas técnicas” versus “técnicas tradicionales” de costeo, que con-
sideran que carece de real significacién.

Para justificar la aseveracion anterior debe recordarse, tal como ex-
presan los autores, que “toda informacién de costos es siempre una expre-
sién (parcial o global) en términos homogéneos (habitualmente unidades
monetarias) de la funcién de produccién especifica de cada ente”: o sea,
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que la referencia para todo andlisis de costos deben ser las caracterlstlt,?as
propias de la funcién de produccion, complementada con las apetencias
o necesidades de informacion de los usuarios.

Franco, OsvaLpo AIMAR y GHEDIN, SERGIO ANDRES

Administraciéon de costos del ciclo de vida

Uno de los cambios mas notables producidos en el contexto en el que
interactian las organizaciones es el acortamiento del c!cl:lo de vida de .los
productos y de los procesos que conducen a su obtencion. En lo relativo
especificamente al cambio de duracién de la vida de los product?s se ob-
serva la influencia de los requerimientos de los usuarios o consumidores de
ellos, mientras que en el antiguamiento acelerado de los procesos es cla-
ra la influencia de los cambios tecnolégicos, pero estas motivaciones no se
mueven por andariveles separados, sino que actian de consuno.

Siendo un objetivo empresario clave lograr la supervi\irencia. fie la or-
ganizacion en el tiempo en términos econémicos, la. administracién estra-
tégica de costos debe procurar la adopcion dg acciones que, a pa!‘thf de
lograr adecuadas ventajas competitivas, permita alcanzar aquel ob]etlvjo.
Los autores tratan estos temas en forma integral, y con gran sglvenaa,
refiriéndose a los aspectos principales y colaterales, que en ocasiones no

son tenidos en cuenta.
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Quiénes pueden ser socios del IAPUCO

FLEatatuto Social establece las siguientes categorias de socios:

Activos: (uienes se desemperien o se hayan desempefiado como Profesores Ti-

lulares, Asociados, Adjuntos, Extraordinarios, Consultos o Emeéritos en|

Universidades argentinas, estatales o privadas, en la disciplina COSTOS,

o la denominacion similar que cada Universidad le asigne a la misma.

Adherentes: Quienes se desemperfien o se hayan desempefiade como 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 denominacion similar que cada Universidad le asigne a la
misma.

Fxternos nacionales: Los profesionales y expertos en COSTOS que no actiien en
la docencia universitaria pero lo hagan en la actividad pro-
fesional o empresaria.

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

Para ser admitido como asociado, en cualquiera de las categorias, debera presentarse
la correspondiente solicitud, por escrito, con indicacién de los datos que la Comisién
Directiva establezca. En especial, los asociados externos nacionales y los asociados
exlranjeros deberdn acompanar documentacién probatoria que justifique reunir los
tequisitos establecidos para cada categoria.

DERECHOS DE LOS SOCIOS

I'ados los socios gozan de los mismos derechos, excepto el de votar en las Asambleas
v ser elegido para integrar los 6rganos de Direccién y Fiscalizacién y la Comisién
[tcnica, que solo tienen los socios activos,

I'stos derechos son: participar en todas las actividades del Instituto, tales como Cursos,
Congresos, Reuniones téenicas, etc., y recibir sin cargo la Revista Costos y Gestién.

CUOTAS SOCIALES

lLas cuotas sociales son las siguientes:

Activos: $ 144 anuales
Adherentes: $ 60 anuales
Lxternos nacionales: $ 144 anuales
[xlernos extranjeros: u$s 144 anuales
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A MANERA DE EDITORIAL

En el mes dg ‘setiembre de 1991 iniciamos la publicacién trimestral
de Costos y Gestion, Ia primera y Unica revista de lengua latina que se

(;cupaba exclusivamente de esta tematica, lo que aun contintia ocurrien
ao.

Crei,mos que esta presencia era necesaria y atil, tanto para el mun
tlp académico como para el empresario y el profesional, pues no cabe
hinguna duda de la inmediata relacién que existe entre la determinacion
rft:g_ustrar:i{')n, analisis e interpretacion de los costos y las diferentes de iJ
slones con efectos, tanto en el corto como en el largo plazo, que integran
¢l proceso de gestion. '

La aceptacion y la difusion que tuvo esta publicacion es una clara
muc.',stra de lo acertado de nuestro propésito, al punto que, pese a que los
50c¢1os del IAPUCO reciben la misma gratuitamente, no hemos buscado
Apoyo comercial, financiandonos exclusivamente con las suscripciones vy
!.l venta directa. Esto no ha sido facil, pero nos ha permitido mantener I
Independencia que se correspondia con los objetivos que enunciaramos
on el Editorial de nuestro primer niimero. |

En estos ocho anos han tenido cabida en nuestras paginas, a veces
en lorma de reproduccion textual y olras a través de su allzil}rsi.s critico, las
lll]l‘.l'(:.lﬂ.tt.‘-' leorias y técnicas que han visto la luz en esle lapso, '(()II
|u<-r-.'r|urI(:.m'.i;| de la opinion que las mismas pudieran merecer a la Dire
clon; y asi se han publicado trabajos de aulores extranjeros y nacionales
y traducciones textuales de otros de no muy racil -.u'u-jsn, ‘
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OSCAR M. OSORIO

Hoy me enfrento, como Director, con una diflicil decis.ic’)r‘l: por una par-
(¢, ¢l amor que tengo por esta obra, consecuencia de CB:S! cincuenta anos
de dedicacion a la especialidad y, por la otra, la necesll‘dad de obedec.er
las indicaciones médicas y el deseo de abrir paso a laS‘Jovene_s generacio-
nes que, con nuevas ideas y voluntad de trabajo, no sol.o continuaran smIo
(que mejoraran lo hecho hasta el presente. Por ello dejo en sus manos la

direccion de la Revista.

Al dejar esta tarea, quiero expresar mi reconocimiento a quienes.han
colaborado con ella, particularmente al Dr. NorBeRTO Gm‘zcm, de la Univer-
Jidad Nacional de Cordoba, responsable de la confeccion de los Comen-
larios Bibliograficos y de la busqueda y supervision de una buena parte
de las h;u1nt".:(:iones: a la senorita MarceLa B. Sancuez que ha colaborado,
¢ estos ultimos tiempos, en la correccion de originales yen los temas
relacionados con la diagramacion e impresion; y, muy particularmente, al
distinguido profesor Dr. Danier €. Cascarmi, que, cOomo Cosr Prus, ha apor-
Lo, desde el primer nimero, una ineludible cuota de humor.

For tltimo, deseo manifestar mi agradecimiento a los suscriptores,
(que han hecho posible la continuidad de la edicion, y a los llectores de
Coslos y Gestion, que nos han hecho llegar sus palabras de aliento y apo-

yo para continuar con esta tarea.

Oscar M. Osorio
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Tablero de comando. Una herramien-
ta para la direccion competitiva de
organizaciones (*)

Luis R. Benedossi

INTRODUCCION

En trabajos anteriores me he referido a las caracteristicas y al contenido del table
ro de comando, asi como también a una metodologfa para su construccién.

En esta oportunidad, sin perjuicio de insistir en algunos de estos conceptos, el tra-
bajo se concentrard en la utilizacién de dicha herramienta para obtener y mantener una
ventaja competitiva,

En términos generales podemos considerar superada la etapa en que las organiza-
ciones de negocios han debido mejorar dramdticamente su nivel de competitividad me-
diante inversiones en las dreas técnicas y comerciales.

Estas han sido acompaifiadas —en la mayoria de los casos— con inversiones acor-
des en sistemas que permiten obtener un nivel de excelencia en la gestién administrativa.

Sin embargo, las circunstancias imperantes en todos los mercados obligan al me-
Joramiento constante como conducta permanente para asegurar la subsistencia.

Por ello, al igual que se estudia la forma de mejorar procesos de manufactura y téc-
nicas de marketing, también se presta creciente atencién en lograr un manejo sofistica-
dovde lainformacion.

(") Trabujo presentado en el X X1 Congreso Nacional del Instituto Argentino de Prolesores Universita
o de Clostos
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LUIS R. BENEDOSSI

En este sentido, la conjuncién de la experiencia necesaria para construir el table-
ro de comando y la aplicaci6n de las herramientas adecuadas para su proceso on line,
representa un verdadero valor agregado en la carrera por mejorar la competitividad de las

organizaciones.
g

El disefio de un sistema de informacién para monitorear la gestién con el objetivo
de mantener el nivel competitivo, deberd asentarse sobre distintos pilares de conocimien-
tos, modernos y tradicionales, pero que tendrdn que ser aplicados inevitablemente con

nuevos enfoques.

Tecnologfa de la informacién, capacitacién y andlisis organizacional son tres acti-
vidades que las organizaciones que pretendan defender su posicion en el mercado debe-
r4n considerar como integrantes permanentes de sus planes.

ANALISIS ESTRATEGICO. CADENA DE VALOR

El enfoque del trabajo estd influenciado por las opiniones de dos brillantes analis-
tas de estrategia de negocios de los dltimos afios, MICHAEL PORTER y Kr-:lfucm OHMAE, de
quienes voy a tomar los siguientes conceptos que sintetizan sus pensamientos y me ser-
virdn de base a esta introduccion:

"La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa
como un todo."

"Una forma sistematica de examinar todas las actividades que una empresa
desempefia y cémo interactiian, es necesaria para analizar las fuentes de la

ventaja competitiva."

PORTER, autor de ambas frases, define la cadena de valor como la herramienta bd-
sica para desarrollar dicho anélisis.

OHMAE, por su parte, con la simplicidad propia de los pensadores profundos nos
dice:

"Si no existieran los competidores no seria necesaria la estrategia.”

Y agrega:
"La estrategia es el intento de alterar las fuerzas en relacién con los compe-
tidores de la forma mas eficaz."

*» 280
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PORTER, entonces, nos entrega una metodologia para detectar las ventajas compe-
titivas dentro de una organizacién de negocios y OHMAE, con absoluta sencillez, nos in-
dica para qué debemos hacerlo.

Esto que suena redundante, me resulta (til para expresar una opinién que fui afir-
mando a través de diversas experiencias personales.

Los dirigentes de negocios y de organizaciones en general, aceptan los procedimien-
tos rigurosos y la busqueda de la perfeccién, en tanto y en cufinto se convenzan de que
tienden a satisfacer algiin paso hacia los objetivos que se han fijado, a un costo compa
tible con la expectativa de rentabilidad que los motiva.

Los profesionales y los especialistas, frecuentemente, trabajamos en pos de ¢sos
objetivos como fines en si mismos y si bien este enfoque es inexcusable en algunas dis
ciplinas y en la investigacién en particular, en el terreno practico la sintesis de Oumar me
parece excluyente.

Este comentario se refiere particularmente a la fase de interpretacion de los resul
tados de la medicion de desempefio individual o sectorial. Habitualmente tenemos la ten
dencia de considerar objeto de andlisis todo desvio "negativo" que supere un determina
do valor de referencia. Sin embargo, este comportamiento merece, por lo menos, dos
comentarios:

— Los desvios positivos deben también ser objeto de andlisis, por cuanto es ne
cesario conocer las razones por las cuales estamos obteniendo mejores resl
tados que los esperados. Para confirmar el hecho y para, en caso alirmativin,
mantenerlo y de ser posible potenciarlo,

— Los desvios negativos serdn analizados prioritariamente considerando s ¢l
tivamente perjudican o comprometen el cumplimicnto de metas estratépicas, o
caso que no lo hagan el calificativo de "negativo" pasa a tener un significado
completamente distinto que debemos evaluar.

En nuestro medio la necesidad de competir se ha convertido, con todas sus conse
cucncias, en el fenémeno de la década dada la magnitud, diversidad y cantidad de com
petidores que actiian en casi todos los segmentos del mercado.

Fin las comunicaciones, la capacitacion, la construccién y demds sectores de In in
dustria, la explotacion agricola y ganadera y los servicios, han ingresado competidores de
todo el planeta, con las mds avanzadas tecnologias y con los conocimientos mas actun
lizados.

Esta circunstancia presenta un desafio cautivante para quienes debemos partic TR
en el proceso de ser y permanceer competitivos,
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LUIS R. BENEDOSSI

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Para ser competitivos debemos hacer las cosas mejor que los competidores y lograr
que nuestros compradores lo perciban, lo acepten y nos elijan.

También debemos tener presente que los demds actores del mercado en el que ac-
tuamos tratardn de bloquear nuestra ventaja lo més rdpido posible obligdndonos a revi-
sar nuestros planes.

Por lo tanto, el mantenimiento del grado de competitividad requerido para
permanecer deberfa ser el objetivo central de la direccién moderna de los negocios.

Alcanzar y mantener dicho grado de competitividad no es una tarea menor, sobre
todo porque no resulta sencillo determinar dénde focalizar nuestros esfuerzos y recursos.

Habitualmente se dispersan ambos por falta de una guia que ayude a canalizar el
entusiasmo con que las organizaciones enfrentan este desafio.

Antes de ingresar en andlisis detallados necesariamente dilatados y costosos, la
organizacion deberfa definir claramente un sistema de objetivos que —de acuerdo con sus
circunstancias individuales y de contexto— se articulen para potenciar el mejoramiento
de la competitividad,

A continuacién propongo (ver pagina siguiente) el esquema genérico que en la ac-
tualidad podria representar el sistema de gran nimero de organizaciones locales.

Este esquema lo utilizo habitualmente con fines diddcticos para generar la discusidn
respecto del cardcter tactico o estratégico de la rentabilidad de la organizacién, con el
objetivo de marcar una distinta "jerarquia” entre los objetivos, aceptando que uno no
existe sin el otro.

Sin embargo, su principal valor es llamar la atencién sobre los objetivos que cada
individuo de la organizacién debe reconocer como aquellos sobre los que se basard la
medicién de su desempefio.

La direccién debe utilizarlos para motivar el desempefio sobresaliente ya que ¢n
conjunto determinardn ¢c6mo han contribuido cada uno de los individuos a la compelifi
vidad de la organizacion.

Es evidente que para monitorear en tiempo real nuestro desempeno ¢s necesaro

disponer de herramientas adecuadas que ademas permitan anticipar los efectos de cam
bios en el contexto, tanto local como internacional, con incidencia efectiva o potencinl

sobre nuestra capacidad de competir. En este sentido, los avances que se registran ¢n ln
tecnologfa de los sistemas de informacion nos colocan en el umbral donde todo resulta

priacticamente posible,

Junlo 1008 =
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Sm embargo, la claridad de conceptos para disefiar dichos sistemas en funcién de
195 objetivos de la organizacién, cada dia deviene més en una ventaja competitiva difi-
cil de copiar.

Calidad

Plan
tactico
Liquidez
B — ~ Inversion
tecnologfa Capacitacion Motivacian
Man
Falintagloon S — Competltl\o"ldad -
v Planes y objetivos
organizacionales
Permanencia
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[LUIS R. BENEDOSSI

TABLERO DE COMANDO

Il Informe N° 19 de la Comisién Estudios de Auditorfa del Consejo Profesional de
Cfencias Eeondmicas de la Capital Federal, dice en su Introduccion:

"Adamas de comentarios generales, los informes de gestién contienen normal-
mente un conjunto de gréficos, cuadros, indices y otros indicadores, que cuan-
do forman parte de un sistema integrado se lo conoce como tablero de co-

mando o tablero de control.

Il tablero de comando constituye una herramienta bésica para la gestion,
por cuanto provee informacién necesaria para tomar rapido conocimiento del
ontado de situacién actual y su probable evolucién, y actuar en consecuencia,
facilitando la profundizacién del anélisis en los casos necesarios."

Y en ese trabajo se consideraba al tablero de comando como una herramienta de
pestion y vale destacarlo por cuanto es comin encontrar en la bibliograffa mayor énfa-
SI6 e s integracion a un sistema de control o una metodologfa para el diagnéstico.

I'n i opinion, quicnes lo conciben de esta forma estdn ubicando el andlisis en un
cuculon mferior al de las responsabilidades de direccién.

Iiste es el concepto: es una herramienta fundamental para la direccién moderna
de orpganizaciones. Me permito utilizar la palabra "moderna” exclusivamente para reco-
nocer ¢l corto periodo transcurrido desde que la informacién superior ha sido reconoci-
duen su valor estratégico por los dirigentes locales.

In la construccion de un sistema integrado de informacion gerencial en general
y del tublero de comando en particular, deben contemplarse las relaciones existentes en-
ire los recursos alectados, la estructura organizativa, las condiciones del contexto y los
ohjetivos de T organizacién (ver grifico en la pagina siguiente),

Adicionalmente, de su lectura debe entenderse en forma rdpida el grado de corre-
lcion existente entre los resultados de actividades operativas y el cumplimiento de ob-
jetivos estratégicos,

Fisti relacion es directa por cuanto no deberfan existir en la organizacién acciones
cuyo resultado no se integre con el objetivo de crear y mantener la capacidad de competir.

Quicro detenerme en el desarrollo de este concepto, aun ariesgo de extenderme miis
de 1o necesario para el objetivo de este trabajo, pero es importante justificar la relacion
cntre nectones v objetivos estratégicos.

Su entendimiento pleno facilitard todo desarrollo vinculado con el diseno, implan

fncton v uso del sistema de informacion y particularmente del tablero de comando,

Me parecit interesante presentar en el anexo Lun modelo de diseiio de tablero de
comundo parn un Club de Campo que permite apreciar con claridad, omi entender, coma

« 284 Junio 1006 «
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Recursos Estructura

Humanos
Financieros
Tecnoldgicos
Fisicos :

Contexto Objetivos

v relacionan efectivamente los factores antes mencionados y las consecuencias de dife-
tentes "lecturas” de una misma realidad.

También incorporo como anexo IT un modelo tradicional de agregacion de la infor-
macion para un drea comercial y para un drea productiva, pero teniendo presente en su
diseno un concepto central en mi enfoque: cada una de las actividades que se desarro-
Han en la organizacion debe ser planificada, efecutada y monitoreada teniendo presen-
1 i cadena de objetivos organizacionales gue aseguren el mantenimiento del nivel de
competitividad requerido para permanecer en el mercado.

4 necesario entonces que conozeamos no sélo las miltiples variables que intervie-
N CHsu construceion y como se relacionan, sino también que los valores de cada una
de el dependen de Tas acciones que ejecutan diversos integrantes de la cadena de ac-
Hvidades que representan, en distintos momentos del tiempo.,

L modelo de andlisis tradicional, como es el esquema de DU PONT, mantiene su
chpene i, pero mas gque nunca debe ser aplicado bajo Tos nuevos enfoques,
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Ventas : -

Costo de
ventas

Gastos
variables

Gastos
fijos

Retorno
sobre :
inversion

Activo Rotacié
fijo W
activo

Caja y "
bancos -

Craditos —

Capital de | _|
trabajo

Inventarios - — " .
Retorno sobre la inversion

—J Esquema de Du Pont

Olros activas
carrantes

S1 desarrollaramos la parte izquierda del esquema precedente prestando atencion a
las diversas actividades cuyos efectos finalmente son recogidos por el modelo de regis-
fro, las agrupdramos de acuerdo con determinados criterios de homogeneidad indepen-
dientemente de las afinidades funcionales, estarfamos muy cerca de integrar, como men-
clone antes, enloques y herramientas tradicionales con las técnicas modernas de la gestion
arpganizacional, su andlisis y monitoreo.

liste concepto coincide con el andlisis basado en la cadena de valor de PORTER, res-
pecto del cual s6lo me cabe comentar que la composicién desagregada de las actividades
de valor puede ser reflejada mediante una estructura contable con mayor fidelidad de la
gue ¢l e asigna, basandome para ello, por ejemplo, en el sistema de costeo por activida
des tan en boga en los dltimos anos,

lsto es posible en la medida que entendamos el plan de cuentas como la estructu
i de o base de datos de las transacciones con efectos econdmicos de la organizacion

Pero, para servir de base para la construccion de un tablero de comando, ese mo
delo de registro resulta incompleto v debe ger complementado con otros que supliendo sus
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falencias nos permitan administrar informacién cuyo formato natural no coincida con el
de un modelo contable.

El sistema que sirva de base para la construccién y actualizacién del tablero de
comando, puede esquematizarse como sigue:

ESQUEMA DE UN SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL

Documentacion de
Acciones registrables,

Infaaeion
JHATa LIBD
R CRTRTE]

. B.ase de datos

Finalmente, aun cuando resulte repetitivo de desarrollos anteriores, me parece pro-
codente recordar mi propuesta de una metodologia para la claboracion del tablero de
cininda, que se puede resumir como se observa en la pagina siguiente,
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METODOLOGIA PARA DEFINIR UN TABI:ERO DE COMANDO

1. CONOCER EL NEGOCIO DESDE EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO.
CONTEXTO (LOCAL E INTERNACIONAL).
ACTIVIDAD (MISION, ESTRATEGIAS).
RECURSOS (HUMANOS, FISICOS, TECNOLOGICOS y FINANCIEROS)

2. DEFINIR AREAS DE EXITO (AQUELLAS EN LAS CUALES SE REGISTRAN O PUEDEN
CHEARSE VENTAJAS COMPETITIVAS)

4. DEFINIR AREAS DE RIESGO (AQUELLAS EN LAS CUALES SE REGISTRAN O PUEDEN
PRODUCIRSE DEBILIDADES)

4. DEFINIR LOS FACTORES DE EXITO DE CADA AREA (AQUELLOS QUE CONCRETAN
O POTENCIAN LAS VENTAJAS O REDUCEN LAS DEBILIDADES)

5. DEFINIR LOS INDICADORES REPRESENTATIVOS DE LA EVOLUCION DE LOS FAC-
TORES DE EXITO Y S8US INTERRELACIONES

6. DEFINIR LAS FUENTES DE INFORMACION
/. FIJAR PARAMETROS DE COMPARACION
4 ESTABLECER SENTIDO Y DESTINO DE LAS TENDENCIAS

9. DEFINIR GRAFICOS Y CUADROS QUE PRESENTEN LA INFORMACION DE MANERA
QUE SU LECTURA SEA RAPIDA Y SU COMPRENSION DIRECTA
10, ESTABLECER LOS MEDIOS DE VALIDACION DE LA INFORMACION FUENTE:

AMBIENTE DE CONTROL
AUDITORIAS

ANEXOS

ANEXO L. DISENO PROVISIONAL DE UN ESQUEMA DE DIRECCION Y
CONTROL PARA UN CLUB DE CAMPO

Los clubes de campo y barrios privados se han convertido en el fenémeno social y
cnel negocio inmobiliario de fin de siglo.

Particularmente, con el desarrollo de las autopistas de acceso (y salida) de la ciu-
dud, estamos asistiendo desde hace unos aiios, pero en particular desde hace dos, a un
desplazamiento del lugar de residencia como no ocurria ——por alcance ¢ intensidad des-
de fin de siglo
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Esta nueva realidad ha llevado a analizar el marco juridico que corresponda; el cual
recién ahora estda comenzando a definirse con el proyecto de ley de propiedad residencial
ingresado en la Cdmara de Diputados de la Nacién.

Como no puede ser de otra manera, también representan un tema de direccion de
organizaciones y de caracteristicas tan peculiares que justifican su andlisis pues se con-
vertirdn, a muy corto plazo, en unidades de administracién local con una problemadtica
propia, a medio camino entre organizaciones civiles sin fines de lucro y administracio-
nes publicas municipales.

En este sentido, y a mero titulo introductorio, me resultd interesante analizar la pro-
blemadtica organizacional y de direccion la cual tuve oportunidad de vivir como una
experiencia personal enriquecedora.

Cuando desde nuestras cétedras, conferencias o escritos remarcamos la importan-
cia de definir la misién de la organizacién solemos mencionar ejemplos mas o menos
conocidos. En este sentido, los Clubes de Campo nos ofrecen un material nuevo y rico
para la discusion.

Prestemos atencion a la trascendencia que puede tener en el disefio del sistema or-
sanizativo o de direccién definir la misién de estas organizaciones de una de las dos
maneras siguientes, ambas posibles y que coexisten hoy en dfa:

"Un club de actividades deportivas mdltiples que ofrece facilidades de residen-
cia permanente o transitoria a sus socios."

"Una comunidad destinada a residencia permanente o transitoria con espacios
comunes destinados a la actividad recreativa, social y deportiva."

Lo que a primera vista puede parecer un juego de palabras toma relevancia prepon-
derante al momento de disefiar la estructura organizativa, las normas de convivencia y la
asignacion de los recursos, incluyendo la identificacién e institucionalizacién de sus fuen-
les de ingresos,

En el caso de 1a segunda posibilidad, la estructura organizativa, sorprendentemen-
(e responde a un esquema tradicional de organizacién por unidades de negocios. En este
caso particular, las unidades de negocios responden a las actividades que normalmente
pueden desarrollarse en estas comunidades.

Como expresara mds arriba y para introducirlo como un tema de desarrollo futuro,
adjunto los esquemas correspondientes a una propuesta de estructura organizativa gené-
rica para una organizacion de este lipo y el esquema de la cadena de objetivos que le son
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INTERRELACION DE OBJETIVOS TACTICOS Y ESTRATEGI-
COS PARA UN CLUB DE CAMPO

Consejo de administracién

Administracin

. Relaciones
- comunitarias

esy
i turales
1}
I
1
]
l
| g
. __mantenimiento
i Fuitbol o
1 —
]
: —
i GOl Remeseer
| ]
1
: [P
\ Hipica
! i
i 1
' Tanis 3 een t Relacidn jerarguica
— ) Relacidn coordinadora
TR 1 ! Relacicn apoyo logistico
Palideportivo ] : Club de campo
PENsh st a s hnenan 1
__________________________________ 1 November 9, 1998

ol e TEEY

| ales y

Wi focroativas 3
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INTERRELACION DE OBJETIVOS TACTICOS Y ESTRATEGI-
COS PARA UN CLUB DE CAMPO

Aranceles
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ANEXO IL. DISENO PROVISIONAL DE UN ESQUEMA DE DIRECCION Y
CONTROL PARA UNA EMPRESA INDUSTRIAL

TABLERO DE COMANDO. UNA HERRAMIENTA PARA LA DIRECCION COMPETITIVA DE...

XYZ S.A.

INFORME DE GESTION

XYZ S.A.
INFORME DE GESTION
Gerencia: De fabrica Turno: Total
Departamento:  Produccién Maquina: Total
Seccion: Total Mes: 10
Total Seccitn Troquelado
(1) Factor Meta | actual | Estam- |Troque- Maquina A Maquina B
pado lado T T2 T T T2 T
Productividad
6,3 H. maquina 6,5 6,2 6,8 5.1 4.5 8.4 6,1 4,3 4,0 4,2
65,5 H. hombre 57 5,5 6,5 4.3 3.7 6,9 5.1 3.6 33 3.5
14,8 M. prima 15,2 14,5 14,5 145| 12,8( 233| 17,2 128| 10,3] 11,8
7.9% Rechazos 7.0%| 79%| 7.9%| 7.9%|9.5%| 4,8% | 6,8% | 8,1% [10,2% | 9.5%
a1,8% Reprocesos 80,0% | 80,1% | 80,1% | 80,1% [79.5% 83.0% [B1,2% [79,6% [78,4% [79.5%
1,4% Duesperdicios 1,4% 1,6% 1.6% 1.6% | 1,9% | 2,0% | 1,3% | 1,8% | 2,2% | 2,0%

* 262
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Gerencia: De fabrica Turno: Total
Departamento:  Produccién Maquina: Total
Seccidn: Total Mes: 10 g
Valor de Estado Metas
referenc. Factor actual
1) Minimo Satisfactorio Méximo
16.635 Unidades producidas 16.275 16.200 17.100 18.000
3.048 Hs. pagadas 2.934 2.969 3.009 3.067
2.640 Hs. trab. totales 2.640 2.640 2.640 2.640
1.448 Hs. simples 1.580 1.538 1.490 1.421
864 Hs. extras al 50% 828 B42 858 881
152 Hs. extras al 100% 56 84 116 162
312 Hs. perdidas totales 180 222 270 339
33 parada maquina 24 18 21 24
30 falta de energia 0 0 15 24
15 falta de mat. prima 8 0 0 3
45 rotura de maquina 0 5 15 30
0 mantenimiento 6 3 3 6
30 accidentes 18 0 12
96 ausentismo 90 45 60 90
63 enfermedad 36 30 30 30
0 vacaciones 0 120 120 120
0 Consumo mat. prim. (k) 0 0 0 0
747 A 753 735 750 765
378 B 372 360 375 390
1.320 Rechazo de produccion 1.284 1.125 1.200 1.260
1.080 Reprocesos 1.029 900 8960 1.008
240 Desperdicios 255 225 240 252
(1) Mes anterior o mismo mes afio anterior o mejor mes afio normal o mes base, etc.
6,3 Productividad H.M. 6,2 6,5
5,5 Productividad H.H. 55 57
14,8 Productividad M.P. 14,5 15,2
7.9% Rechazos do produceion 7,9% 7.,0%
B81,8% Recupern por reprocesos 80,1% 80,0%
1,4% Daspardicios 1,6% 1,4%
T VI - N® 32 - COSTOS Y GESTION 283 ¢




LUIS R. BENEDOSSI

XYZ S.A.
INFORME DE GESTION

Gerencia: De fabrica Turno: Total
Departamento:  Produccidn Maquina: Total
Seccion: Estampado Mes: 10
Valor de Estado Metas
referenc. Factor actual
(1) Minimo Satisfactorio Maximo
11,000 Unidades producidas 10.850 10.800 11.400 12.000
1.760 Horas pagadas 1.672 1.700 1.732 1.778
1.584 Horas trabajadas totales) 1.584 1.584 1.584 1.584
Ba8 Horas simples 936 908 876 830
416 Horas extras al 50% 4186 416 416 416
144 Horas extras al 100% 56 84 116 162
208 Horas perdidas totales 120 148 180 226
22 parada de mdq. 16 12 14 16
20 falta de energia 0 0 10 16
10 falta de mat. prim. 0 0 2
a0 rotura de mag. 4 10 20
0 mantenimiento 4 2 4
20 accidentes 12 o 8
G4 ausentismo 60 30 40 60
a2 enfermedad 24 20 20 20
0 vacaciones 0 80 80 80
Consumo de materia prima (kg.)
408 A 502 490 500 510
262 B 248 240 250 260
BBO Rechazo 856 750 800 840
720 Reprocesos 686 600 640 672
160 Dasperdicios 170 150 160 168
(1) Mos anterior o mismo mes afo anterior o mejor mes afio normal o mes base, etc.
7.0 Productividad H.M. 6,8 7.2
4,9 Productividad H.H. 6,5 6,6
4.0 Productividad M.P. 14,6 15,2
7.0% Hachazos do producelon 7,9% 7,0%

0L A% Huocupar por reprocasos 80,1% HO, 0%

1,4% Dospordicios 1,6% 1, 4%
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XYZ S.A.
INFORME DE GESTION

Gerencia: De fabrica Turno: 2
Seccién: Troquelado Maquina: A
Departamento:  Produccidn Mes: 10
Valor de Estado Metas
referenc. Factor actual
(1 Minimo Satisfactorio Maximo

1.545 Unicades producidas 2.210 2.300 2.500 2.700

316 Horas pagadas 321 324 333 339

264 Horas trabajadas totales 264 265 266 267

161 Horas simples 151 144 127 115

103 Horas extras 50% 113 120 137 150

1] Horas extras 100% 0 0 0 o]

15 Horas perdidas totales 25 32 49 62

1 parada de maq. 5 3 4 4

3 falta de energia 0 1] 3 4

0 falta de mat. prima 1 0 0 1

0 rotura de mag. 0 2 3 10

0 mantenimiento 1 0 1 2

0 accidentes 4 o] 1 1

8 ausentismo 10 7 8 15

3 enfermedad 4 0 10 5

0 vacacianes 0 20 20 20

Consumo de materia prima (kg.)

64 A 65 64 65 67

31 B 30 29 30 3

107 Rechazos de produccior 106 103 110 115

93 Reprocesos a8 B4 90 94

35 Desperdicios 44 37 40 42

(1) Mes anterior o mismo mes afio anterior o mejor mes afio normal o mes base, etc.

5.8 Productividad H.M. B4 9.4

4.9 Productividad H.H. 6.9 7.5

16,3 Productividad M.P. 23,3 26,3

6,9% Rechazos de produccitn 4,8% 4,4%

B6,9% Recuparo por reprocesos 83,0% 81,8%

2,3% Dospordicios 2,0% 1,6%
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XYZ S.A,

INFORME DE GESTION

TABLERO DE COMANDO, UNA HERRAMIENTA PARA LA DIRECCION COMPETITIVA DE...

XYZ S.A.

INFORME DE GESTION

Gorencin: De fabrica Turno:
Seccion: Troquelado Maquina: A
Departamento:  Produccién Mes: 10
Valor de Estado Metas
raferanc, Factor actual
( 1— Minimo Satisfactorio Méximo
1.585 Unidades producidas 1.180 1.550 1.600 1.650
av Horas pagadas 321 324 333 339
204 Horas trabaj. totales 264 264 264 264
169 Horas simples 151 144 127 115
105 Horas extras al 50% 113 120 137 150
0 Horas extras al 100% 0 1] 0 0
17 Horas perdidas totales 25 32 49 62
] parada de maq. 5 3 4 4
2 falta de energia o 0 3 4
2 falta de mat. prim. 1 0 0 1
0 rotura de mdq. 0 2 3 10
0 mantenimiento 1 0 1 2
4 accidentes 4 0 1 1
0 ausentismo 10 7 8 15
[§] enfermedad 4 0 10 8
0 vacaciones o} 20 20 20
Consumo de materia prima (kg.)
62 A 63 83 65 66
20 B 29 29 30 a1
1s Rechazos de producc. 112 107 110 115
87 Reprocesos 89 88 20 94
N Desperdicios 23 19 20 21
(1) Mes anterior o mismo mes afio anterior o major mes afa normal o mes base, etc.
6,0 Productividad H.M. 4,5 6,1
5,0 Productividad H.H. 3,7 4,8
17.8 Productividad M.P. 12,8 16,8
7 4% Rechazos de produccién 9,5% 6,9%
73,7% Recupero por reprocesos 79,5% B81,8%
1,9% Desperdicios 1,9% 1,3%
* 206 Junio 1999 ¢

Gerencia: De fabrica Turno: Total
Seccion: Troquelado Maquina: B
Departamento:  Produccién Mes: 10
Valor de Estado Metas
referenc. Factor actual
(1) Minimo Satisfactorio Méximo
2.405 Unidades producidas 2.210 2.300 2.500 2.700
658 Horas pagadas 629 832 641 647
528 Horas trabajadas totalesy 528 529 530 531
280 Horas simples 327 320 303 291
240 Horas extras al 50% 201 208 225 238
8 Horas extras al 100% 0 0 0 0
72 Horas perdidas totales 25 32 49 62
7 parada de mdq. 5 3 4 4
5 falta de energia 0 0 3 4
3 falta de mat. prim. 1 0 0 1
15 rotura de maq. 0 2 3 10
¢} mantenimiento 1 0 1 2
5] accidentes 4 0 1 1
24 ausentismo 10 7 8 15
12 enfermedad 4 0 10 5
0 vacaciones 0 20 20 20
Consumo de materia prima (kg.)
123 A 123 118 120 122
66 B 65 62 65 68
215 Rechazos de produc. 210 165 180 190
180 Reprocesos 166 128 140 148
35 Desperdicios 44 37 40 42
(1) Mes anterior o mismo mes afio anterior o mejor mes ano normal o0 mes base, etc.
4,6 Productividad H.M. 4,2 4,7
3.7 Productividad H.H. 35 3.9
12,7 Productividad M.P. 11,8 13,5
8,9% Rechazos de produccidn 9.5% 7,2%
83,7% Recuperos por reprocesos  79,0% 77.8%
1,5% Desperdicios 2.0% 1.6%
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XYZ S.A.

INFORME DE GESTION

Gerencia: De fabrica Turno: Total
Seccion: Troquelado Méaquina: A
Departamento: Produccién Mes: 10
Valor de Estado Metas
referenc. Factor actual
(1) Minimo Satisfactorio Maximo

3140 Unidades producidas 3.215 3.100 3.200 3.300

1,936 Haras pagadas 634 637 637 642

528 Haoras trabajad. totales 528 528 528 528

420 Horas simples 317 310 311 301

208 Horas extras al 50% 211 218 217 228

0 Haras extras al 100% 0 0 0 0

a2 Haras pordidas totales 35 42 LA 52

1 patada de maquina 3 3 3 4

5 lulta de energia o 0 2 4

2 lalta de mat. primas 1 o] 0 1

0 rotura de maquina 0 0 2 0

0 mantanimiento 1 1 1 0

i accidentes 2 0 2 3

B ausentismo 20 8 12 15

Y anfarmedad g 10 0 5

0 vacaciones 0 20 20 20

Consumo de materia prima (kg.)

120 A 128 127 130 133

0o B 58 58 60 62

126 Hechazos de produc. 218 210 220 230

1130 Reprocosos 177 172 180 188

a5 Dospardicios 4 38 40 42

(1) Mus antoror o misme mes ano anterior o mejor mes ano normal o mes base, etc.

n,0 Productividad H.M, 6,1
2.4 Froductividad H.H. 5.1
16,0 Productividad M. P, 17,2
7.2% Hochazas do produccion 6,8%
0O 0% Recuparos por reproceson B1,2%
1.4% Daspardicions 1,3%

« 208

6,1
50
16,8
6,9%
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XYZ S.A.

INFORME DE GESTION

Gerencia: De fabrica Maquina: Total
Seccion: Troquelado Turno: Total
Departamento:  Produccién Mes: 10
Valor de Estado Metas
referenc. Factor actual
(1) Minimo Satisfactorio Maximo
5.545 Unidades producidas 5.425 5.400 5.700 6.000
1.288 Horas pagadas 1.262 1.269 1.277 1.289
1.056 Horas trabajad. totales 1.056 1.056 1.056 1.056
800 Haoras simples 644 630 614 591
448 Horas extras al 50% 412 426 442 465
8 Horas extras al 100% 0 0 0 0
104 Horas perdidas totales 60 74 90 113
11 parada de magq. 8 6 7 8
10 falta de eneraia 0 0 5 8
5 falta de mat. primas 2 0 0 1
15 rotura de mag. 0 2 5 10
0 mantenimiento 2 1 1 2
10 accidentes 6 0 2 4
32 ausentismo 30 15 20 30
21 enfermedad 12 10 10 10
0 vacaciones 0 40 40 40
Consumo de materia prima (kg.)
249 A 251 245 250 255
126 B 124 120 125 130
440 Rechazos de produce. 428 375 400 420
A60 Reprocesos 343 300 320 336
a0 Desperdicios 85 75 80 84
L1 Mos anterior o mismo mes afio anterior o mejor mes afio normal o mes base, etc.
A Productividad H.M, 51 54
1,0 Productividad H.H 4,3 45
4,0 Productividad M. P, 14,5 15,2
l Rochazos do produccion 7,9% 7,0%
nin Hoouparos por reprocesos 80 1% 80,0%
14 Daspardiclos 1,6% 1,4%
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XYZ S.A. 1 XYZ S.A.
INFORME DE GESTION INFORME DE GESTION
Gerencia: De comercializacién
Gerencia: De comercializacién

Departamento:  Ventas D t Venta
epartamento: entas

Zona: Total
Zona: Sur .
Supervisor: Total
Supervisor: Total
Mes: 10
Mes 10
Total Zona Actual/
(1 Factor Meta actual Norte Centro sur meta Estado Metas
420 | Cartera activa 450 407 134 142 1851 94.9% (1) Factor actual Minimo Satisfactorio Maxima Actual/ Meta
147 | Visitas realizadas 180 152 49 55 43 84,4% 147 | Cartera activa 151 135 150 . 185 100,7%
113 | Ventas concretadas 135 122 39 4 42 90,0% 51| Visitas realizadas 48 45 80 75 80,0%
J18,00 | Precio promedio 322,00 318,43 315,15 318,60 320,55 98,9% 42 | Ventas concretadas 42 34 45 56 93,3%
140 164,60 | Facluracién 173.880,00 |154.803,70 | 48.536.90 | 52.414,40 | 53.852.40 89,0% 319,8 | Precio promedio 320,55 312,00 322,00 335,00 99,5%
23,8% | :Contribucion 25,0% 25,2% 26,0% 24,8% 247% | 100.7% 53.726,40 | Facturacion 53.852,40 42.120,00 57.960,00 75.375,00 92,9%
1L648,85 | Costo salarial 19.800,00 | 19.74250 | 645400 6.616,50 | 6.672.00 99.7% 24,5% | Centribucién 24,7% 22,0% 25,0% 27,0% 98,8%
G.2081.04 | Gaslos 6.750,00 | 660126 218416 =2.187.60| 221950 97,80% 6.672,00 | Costo salarial 6.672,00 6.000,00 6.600,00 7.200,00 101,1%
A4 | Condicién de venta a5 47 46 48 48 103,7% 2.221,45 | Gastos 2.219,50 1.950,00 2,250,00 2.400,00 98,6%
51| Rotacién de eréditos 50 52 52 52 52 104,0% 45 | Condicién de venta 48 40 45 50 106.7%
G| Dias da moresidad 5 5 8 & 4 106,7% 52 | Rotacion de créditos 52 45 50 60 104,0%
1.1% | Incobrabilidad 1,6% 12% 12% 1,4% 10%|  793% 7| Dias de morosidad 4 5 5 0 o
1,3% | Incobrabilidad 1,0% 1,0% 1,5% 2,0% 66,7%
(1) Vinlor d relerencia.
(1) Valor de referencia.
15,0%  Visitasfcarntera 40,0% 35,6%
M0%  Ventastvisitas 75,0% 79,9% 34,7%  Visitas/cartera 31,8% 40,0%
1H,0%  Costo/faciuracion 15,3% 17,0% 82.4% NV ./visitas 87.5% 75,0%
16,6%  Costoffacturacion 16,5% 15,.3%
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TABLERO DE COMANDO. UNA HERRAMIENTA PARA LA DIRECCION COMPETITIVA DE...

XYZ S.A. ' —
INFORME DE GESTION Zona Centro — DE-G;ESTION

Gerencia: De comercializacién
Gerencia: De comercializacién

Departamento:  Ventas
Departamento: Ventas

Zona: Centro
5 Zona: Norte i
Supervisor: Total
Supervisor: Total
Mes: 10 ?
Mes i0
Estado Metas
Estado Metas
(1) Factor actual Minimo Satisfactorio Maximo Actual/Meta
(1) Factor actual Minimo | Satisfactorio| Méximo Actual/Meta
138 | Cartera activa 142 135 150 165 94,7%
49 | Visitas realizadas 55 45 60 75 91,7% 135 | Cartera activa 1o 1 %0 " .
37 | Ventas concretadas 41 33.75 45 56,25 91,1%. i B = “© % * e
317,85 | Precio promedio 319,60 312,00 322,00 335.00 — 34 | Ventas concretadas 39 34 45 56 85,6%
47.041,80 | Facturacién 52.414,40 42.120,00 57.960,00 75.375,00 90,4% 316,35 | Precio promedio =S a2 =58 e S
26,2% | Contribucion 24,8% 22,0% 25,0% 27,0% 99,2% 42.996,40 | Facturacion 45,536,080 1 42.12000 | (6786000 | 75376.00 e
0.622,35 | Costo salarial 6.616,50 6.000,00 6.600,00 7.200,00 100,3% 26,0% | Contribucion 26,0% 22,0% 25,0% 27,0% 104,0%
2.125,55 | Gas
125,55 | Gastos 2.197,60 1.850,00 2.250,00 2.400,00 97,7% 6.454,00 | Costo salarial 6.454.00 6.000,00 6,600,00 7.200,00 97,8%
A Condicidn d la
i | Condicion de ven 46 40 45 50 102,2% 1.934,84 | Gastos 2.184,16 1.950,00 2.250,00 2.400,00 97,1%
49 | Rotacion de créditos 52 45 50 60 104,0% 45 | Condicion de venta 46 40 45 50 102,2%
4 | Dias da moresidad 6 5 5 10 1 ¥
_ 20,07 51| Rotacién de créditos 52 45 50 60 104,0%
0,8% | Incobrabilidad 1,4% 1,0% 1,5% 2,0% 93,3%
- ' ' 5| Dias de morosidad 6 5 5 10 120,0%
1,2% | Incobrabilidad 1.2% 1,0% 1,5% 2,0% 77.8%
(1) Valor de refarencia,

(1) Valor de referencia.

35,6%  Visitas/cartera 31.8% 40,0%
75,5% NV fvisitas B7,5% 75.0%
10,4 % Costoffaciuracin 18:5% — 34,8% Visitas/cartera 36,6% 40,0%
72,3% N.V./visitas 78,6% 75,0%
19,5% Costoﬁaéluracién 17.8% 15,3%
* () |
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LUIS R. BENEDOSSI TABLERO DE COMANDO. UNA HERRAMIENTA PARA LA DIRECCION COMPETITIVA DE...
XYZ S.A. XYZ S.A.
INFORME DE GESTION INFORME DE GESTION
Gerencia: De comercializacién Gerencia: De comercializacién
Departamento:  Ventas Departamento:  Ventas
Zona: Norte ZONA: Norte ’
Supervisor: 3 | Supervisor: 2
Mes: 10 Mes: 10
Estado Metas Estado Metas
(1 Factor actual Minimo | Satisfactorio| M&ximo | Actual/Meta (1) Factor actual Minimo | Satisfactorio| Maximo | Actual/Meta
45 | Canera activa 45 45 50 55 90,0% 43 | Cartera activa 44 45 50 55 88,0%
14| Visitas realizadas 15 15 20 25 75,0%. 16 | Visitas realizadas 16 15 20 25 80,0%
10| Ventas concretadas 13 11 15 19 86,7% ' 12 | Ventas concretadas 12 11 15 19 80,0%
075 | Precio promedio 318,95 312,00 322,00 335,00 88.1% 313,50 | Precio promedio 313,25 312,00 322,00 335,00 97.8%
12.700,00 | Facturacion 16.585,40 14.040,00 19.320,00 25.125,00 85,8% 1 15.048,00 | Facturacion 15.036,00 14.040,00 19.320,00 25.125,00 77.8%
25,0% | Conltribucion 24,5% 22,0% 25,0% 27,0% 98,0% 26,0% | Contribucion 26,5% 22,0% 25,0% 27,0% 106,0%
S5,00 | Coslo salarial 2.215,00 2.000,00 2.200.00 2.400,00 100,7% i 2.085,00 | Costo salarial 2.085,00 2.000,00 2.200,00 2.400,00 94,B%
H76,66 | Gaslos 746,34 650,00 750,00 800,00 99.5% | 677,16 | Gastos 676,62 650,00 750,00 800,00 90,2%
43 | Condicidn de venta 44 40 45 50 97,8% 48 | Condicion de venta 47 40 45 50 104,4%
44 | Rotacion de créditos 47 45 50 80 94,0% 55 | Rotacidn de créditos 54 45 50 60 108,0%
2| Dias de morosidad 3 5 5 10 60,0% 7 | Dias de morosidad 7 5 5 10 140,0%
1,0% | Incobrabilidad 1,0% 1,0% 15% 2,0% 66,7% 1,0% | Incobrabilidad 1,1% 1,0% 1,5% 2,0% 73.3%
(1) Valor de relerencia, (1) Valor de referencia.
W% Visltas/cartera 33,3% 40,0% 47,2%  Visitas/cartera 36,4% 40,0%
1A% NV isitas 86,7% 75,0% 75,0%  N.V./visitas 75,0% 75.0%
SN Costoftacturacion 17,9% 15,3% . 18,4% Costo/facturacion 13,4% 15,3%
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XYZ S.A.
INFORME DE GESTION
Gerencia: De comercializacién
Departamento:  Ventas
Zona: Norte
Supervisor: 1
Mes: 10
Estado Metas
(1) Factor actual Minimo  |Satisfactorio| Maximo Actual/Meta
47 | Cartera activa 45 45 50 55 90,0%
17 | Visitas realizadas 18 15 20 25 90,0%
12 | Ventas concretadas 14 iR 15 19 90,0%
315,80 | Precio promedio 313,25 312,00 322,00 335,00 97,3%
15.158,40 | Facturacion 16.915,50 14.040,00 19.320,00 25.125,00 87,6%
27,0% | Contribucion 27,0% 22,0% 25,0% 27,0% 108,0%
254,00 | Costo salarial 2.154,00 2.000,00 2.200,00 2.400,00 97,9%
682,13 | Gastos 761,20 650,00 750,00 800,00 101,5%
45 | Condicidn de venta 47 40 45 50 104,4%
52 | Rotacion de créditos 55 45 50 60 110,0%
/| Dias de morosidad 8 5 5 10 160,0%
1,5% | Incobrabilidad 1,4% 1,0% 1,5% 2,0% 93,3%
(1) Valor de referencia.
a6,2%  Visitas/cartera 40,0% 40,0%
70,0% NV visitas 75,0% 75,0%
0, 7%  Cosloflacturacion 17.2% 15,3%
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La reingenieria de procesos en el
nuevo escenario globalizado. Su

F u *
impacto en las técnicas de costeo (*)

Enrique Nicolas Cartier (**)
Marcelo Gustavo Podmoguilnye (***)

1. INTRODUCCION

i i i i6n sobre
Il presente trabajo tiene por objeto, en primer lugar, plantf:ar una reﬂedx.n?n S e
. i 2 i " . "y LE ) o 5
[ yao largamente prolongada polémica: "nuevas técnicas” versus "técnicas tradiciona
de costeo.
i isma carec cal significacién
Adelantando la conclusion respecto de que la misma Laref,e‘dc real Slgmfl:,jden ;
aspiramos a rescatar algunos elementos —no necesar:gmente orlgvma]es— que aifes o
stiperarla y, al hacerlo, provocar que la profesion dedique sus esfuerzos a mejo

SHN

[na de estas mejores causas seria, creemos, el analizar —serla”y cl&sapa.smnaclla—.
mente - la real utilidad de la informacién sobre "costos de pl‘OdUi.DtiE) genera;ja pﬁor (211;
[lamadas "nuevas téenicas", en particular el costeo basgdo en actwu.:ladcs.‘]%-l 1se,,ur: ;
uhjetivo de este trabajo se vincula con plantear algunas ideas sobre ese particular.
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2. MARCO REFERENCIAL

Para poder interpretar la realidad econémica y adoptar decisiones racionales, los
distintos operadores econémicos usan y demandan informacién. Los sistemas de infor-
macion de los entes cumplen con el objetivo genérico de proveer de datos vinculados a
la cadena de hechos econémicos en que los mismos han actuado como sujetos.

Las técnicas de costeo son parte de esos sistemas generales de los entes. Preci-
samente, estas técnicas apuntan a generar informacidn relacionada con los procesos pro-
ductivos, entendidos éstos —en términos generales— como sistemas de acciones desa-
rrolladas para incrementar la capacidad de determinados elementos para satisfacer
necesidades.

En otras palabras, toda informacién de COStos es siempre una expresién (parcial o
global) en términos homogéneos (habitualmente unidades monetarias) de la funcién de
produccion especifica de cada ente.

En la génesis de toda técnica de costeo aparecen siempre dos componentes inevi-
tables:

1. Las bases conceptuales que definen la funcién de produccién.
2. Las necesidades de informacién de los usuarios.

La teorfa del costo aporta a las técnicas de determinacion las bases y demds elemen-
tos conceptuales. Bucea en la economia de la produccidn, tratando de descubrir en los
aspectos particulares de los procesos, la naturaleza de las relaciones que vinculan:

a) los factores o recursos necesarios con las acciones que componen el proceso;

b) los resultados productivos con las acciones que componen el proceso de don-
de se obtienen; y

¢) las acciones que componen el proceso entre si,

Por otra parte, los sujetos econdmicos, segiin las necesidades planteadas por cir-
cunstancias histéricas de tiempo y lugar en que les toque operar, condicionardn a las téc-
nicas a través del reclamo de salidas especificas, requiriendo los datos que mejor satis-
lagan sus objetivos ¢ intereses.

Los principios de la teoria general son perdurables. Las necesidades de informacign

de los operadores varfan segin aquellas circunstancias de tiempo y de lugar.

El contexto histérico-econémico en que actiian las unidades de produccién, pauta
luertemente a las téenicas de gestion usadas por los administradores. Obviamente, los
sistemas de informacion para estar en lfnea con las necesidades de aquéllo, adecuan sus
setlics o las (éenicas en uso
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3. INGENIERIA DE PROCESOS Y ESCENARIOS
MACROECONOMICOS

Los modos con los que las unidades de produccién organizan sus procesos no re-
sultan caprichosos. Por el contrario, responden a los escenarios en los que histéricamente
les toca actuar. Asf los "organizadores" de la produccion tratan de adecuar permanente-
mente los procesos a los escenarios, tratando siempre de lograr el eficaz cumplimiento de
los fines de los entes.

Desde hace algunos afios, es evidente, el motor fundamental de los cambios que se
observan en los procesos productivos se relacionan con el fenémeno que se ha dado en
llamar de globalizacién de los mercados. Es necesario precisar que con el término glo-
balizacién nos referimos al fenémeno, verificado fuertemente en el mundo a partir de la
década de los ochenta, cuyo efecto principal fue (y es) la paulatina cafda de las barreras
que protegian los mercados nacionales, a favor de integraciones regionales o mundiales.

¢Qué impacto es capaz de producir en el funcionamiento de un sistema econémi-
€0 un mayor grado de apertura o liberalizaci6n de la concurrencia a sus mercados? Por
lo general, en el funcionamiento de un modelo cerrado es comiin verificar un fenémeno
de adaptacion entre la oferta y la demanda. En otras palabras, el aparato productivo de
un pais termina adecuando su produccioén a las cantidades demandadas, esto a Ia par de
que la demanda termina adecuando sus consumos a la oferta; equilibrando asf, en forma
bastante ajustada, los flujos reales y los nominales de cada bien o servicio.

Un modelo abierto, en cambio, posibilita que una mayor cantidad de oferentes (uni-
dades productoras de bienes y servicios de otros paises, con marcos tecnoldgicos y reserva
de recursos diversos) concurran en condiciones m4s o menos similares al mismo merca-
do que antes atendfa solo el aparato productivo de un pafs.

En un andlisis estdtico, la diferencia fundamental entre un modelo cerrado y otro
abierto radica, a favor de este ultimo, en la mayor cantidad y diversidad cualitativa de
bienes y servicios ofrecidos a cada mercado individual, para atender el mismo flujo no-
minal de demanda,

En buen romance y tal como lo muestra el cuadro, el flujo nominal de demanda pasa
a ser atendido, adicionalmente, por las unidades de produccién de una regién o de todo
¢l mundo. La ecuacién genera un resultado obvio: mayor competencia, es decir, mayor
cantidad de bienes y servicios ofrecidos para la misma cantidad de necesidades a satis-
lacer

lsto impone la necesidad de reconocer al cliente como el poseedor de la llave que
translorma a los bienes y servicios ofrecidos, en bienes Y servicios demandados, esto es:

¢l valor,

« 310 Junio 1999
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Esto impacta en las unidades de produccion, las que, para poder seguir cumplien-
do con sus finalidades de supervivencia, necesitan adecuar Sus procesos a las nuevas cir-
cunstancias competitivas.

Modelo cerrado

Flujo
nominal

|
£
[5]

real

<— Oferta

4. LA INGENIERIA DE PROCESOS EN ESCENARI( )S
"PREGLOBALIZACION"

. En el marco de modelos “cerrados" el sesgo distintivo de las organizaciones indus
triales (ylde Sus ingenierias de proceso) era, como bien lo seiialan Ma1 1o y Mo (),
~-Suministrar producciones masivas para mercados masivos".

Para ello lo m4s adecuado era organizarse de modo de "...dividis los procesos on
Iatreas.su_cesivas ¥, €n consecuencia, especializar a las personas (y a los procesos) en (i
reas distintas". Esta ingenieria de organizacién departamental, aun cuando resultaba de
baja flexibilidad, fue eficaz para la obtencién del objetivo: maximizar I produceion

) Sin em!:argo, este esquema, basado en el principio de la "divisién del trabajo”, ge
nerd la necesidad de organizar, coordinar y controlar esas distintas tareas "divididas" T

flcmandé Intensificar el desarrollo de una serie de actividades de aApoyo que, aun cumndo

tmprescindibles, no resultaban esenciales. Por nombrar sélo algunas de ellas: los movi
10 J L5 et » - 1+ 3 J 4 r 1

mientos y "stokeo" de materiales y semielaborados, la programacion de la produccian, ef

control de la produccidn, el control de calidad, ¢l mantenimiento de planta.

Los costos de 1a mayorfa de estas actividades resultaban comunes a la totalidad de
los productos que masivamente se elaboraban (indirectos) Yo ala vez, no sensibles o loy
cambios en los voliimenes de producto obtenido (lijos),

1) Carcos Mavio v Josi M O, Contral de gestlon v ¢ entrol presupuestario, Bd. Mot aw Hill, 1998
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. . El esquema generaba, obviamente, estructuras de costos con alta incidencia de los
' I _ ' "indirectos" y, dentro de ellos, de los "indirectos fijos".
: = : El cuadro siguiente —sélo a los fines com arativos con otros que mis adelante
: he) t g p q
: 8 ! se insertan— bien podria ser representativo de una estructura de costos de un proceso
x fom 1 ' . a " % 3o gy
: 2 ' industrial llevado en un marco "preglobalizacién”.
: o i 4
! e ¢
: (g %
: o : Costos Costos Costos
; 2 : variables fijos totales
: o :
: : : Costos directos 30% 15% 45%
: | | Costos indirectos 10% 45% 55%
: s : Total 40% 60% 100%
v ot ¥
E 8 :
: ‘:é 5 Total de costos $ xxx
: ) a :
; e ;
" A '
' 2 '
: o ; Cuadro A.
¥ = E
: 2 ’
i O '
! o :
; » ;
S MO 5. LA REINGENIERIA COMO PROCESO GENERICO DE
: REDUCCION DE COSTOS
Il O
i 58 [
a £ © )
T 5 Entendiendo por reingenieria todo procedimiento sistematico que apunte a la ra-
: e} cionalizacién de los procesos para lograr reducciones de costos, habri que reconocer que
' t o l ' la misma no es un patrimonio exclusivo de los "escenarios globalizados" (aunque, tal vez,
& 2 T si su denominacién). También en los contextos tradicionales se practicaban "reingenie-
: 3 § = ° rfas”. Las mismas —como todas— buscaban una reduccién de costos en orden a incre-
: § g 9 E‘ mentar el beneficio (renta) de las unidades de produccidn,
: = o 8 c : : - ; i o 3 -
' =) M 52 Este tipo de "reingenieria” no renunciaba del objetivo de maximizar la produccién.
; = ﬁ = Tampoco del principio de "divisién del trabajo". S6lo apuntaba a lograr eficiencia en el
: =3 oot . ;
: < B x funcionamiento del esquema productivo departamental.
o 2
o @ Si asumiéramos que todos los ftems del costo ofrecian iguales oportunidades de
@ = q g
Q l = mejora (reduccién), la estructura de costos a la que se hizo referencia en el punto ante-
o E ror, se modificaria sélo en la reduceion de los costos totales por el efecto de la reduccion,
m i e | . . .
b : - E ” pero quedando intactas las proporciones internas:
. | 5§
I it
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Costos Costos Costos
variables fijos totales
Costos directos 30% 15% 45%
Costos indirectos 10% 45% 55%
Total 40% 60% 100% .
Total de costos $ xxx - aaa
Cuadro B.

6. LA REINGENIERIA MODERNA COMO PROCESO DE
REDUCCION DE LOS COSTOS POR ELIMINACION DE
ACTIVIDADES SIN AGREGADO DE VALOR PARA EL
CLIENTE

La reingenieria moderna que corresponde con escenarios globalizados deja dff' ser
una herramienta que apunta sélo a mejorar el resultado de las organizaciones. Per81gu.e
mds trasladar "beneficios" al cliente para incrementar la percepcién del valor que reali-

ce de los productos de la organizacion.

3 2
Ese "agregado de valor para el cliente" se logra —como bien lo p]ant‘ea PORTER (*)—
"...ofreciendo precios mds bajos que los competidores por beneficios equivalentes o pro-
porcionando beneficios tinicos que justifiquen un mayor precio”.

En contextos hipercompetitivos, la reingenieria pasa a ser indispensable por razo-
nes de supervivencia. La reingenierfa de procesos entendida en este entorno lienen por
objetivo el erecimiento de volumen en negocios conocidos y apunta esencialmente a:

¢ disminuir costos de produccién y logistica;
¢ aumentar la calidad intrinseca y percibida;
¢ reestructurar el portafolio de productos;

* mejorar las funciones existentes;

(2) Micnaie Porrer, Ventaja comperitiva, Bd. Rei Argenting, 1991
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* agregar nuevas funciones a los productos;

* analizar el agregado de valor de las acciones tanto para la organizacién (interna)
como para el cliente (externa);

* cambiar los canales de distribucién;
* intentar diferenciar a la organizacién de sus competidores;

* lograr que los clientes reconozcan a los productos propios una capacidad mayor
para satisfacer sus necesidades.

En resumen, Ia reingenieria moderna apunta a mejorar la respuesta de las organi
zaciones ante las demandas del cliente, en términos de "calidad, servicio, flexibilidad y
bajo costo (). (Para lograrlo) ...1os procesos deben ser sencillos".

Marro y MERLO detallan estos resultados de los procesos de reingenieria exitosos
* "Varias tareas se combinan en una sola;

* los trabajadores toman decisiones;

¢ los procesos tienen miiltiples versiones;

¢ se combinan las ventajas de las operaciones centralizadas y descentralizaday en
un mismo proceso;

¥, en consecuencia:

* los departamentos funcionales pierden su razén de ser;

* cambian las unidades de trabajo;

¢ el trabajo se desarrolla en equipo y de forma multidimensional;

* la medida del rendimiento y las compensaciones se desplazan de la actvidid o los
resultados;

* las estructuras organizacionales cambian de Jjerdrquicas a planag

El resultado natural de esta nueva forma de concebir la organizacion de la empre
sa es la paulatina migracién desde las estructuras departamentales hacia el concepto de
organizacion celular basada en los procesos.

El siguiente cuadro, que transcribimos de Hansen y Mowen, resulta elarificados
respecto de las diferencias entre la "organizacién departamental" (tradicional) v la "or
ganizacion celular” (1),

(3) MALLO y MERLO, op. cit. en nota (1)

(4) Don HANsEN y Marianng Mowin, Administraciin de costos, Contabilidad v control, Internatonal
Thomson Hditores
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Como se puede advertir, el objetivo final es convertir a la empresa en una organi-
zacién basada en los procesos y no en las funciones. Basar la organizacidn en los proce-
sos significa que un altisimo porcentaje de las funciones de la empresa pase a estar den-
tro de las células, quedando muy pocos sectores centralizados (que dan servicios al
conjunto de las células).

Obviamente, en una organizacién celular gran parte de los items del costo, que en la
estructura departamental tenfa caracteristica de indirectos, pasan a estar ya dentro de la
célula y, al estar éstas asociadas a los productos, se convierten en directos también a cllos.

Continuando con la referencia a las estructuras de costos comparativas, la que s¢
corresponderia con una estructura celular, bien podria ser:

Costos Costos Costos

variables fijos totales
Costos directos 35% 45% 80%
Costos indirectos 5% 15% 20%

Total 40% 60% 100%
Total de costos $ xxx - $§bbb
Cuadro C.

Si, ademds, en este proceso de reingenierfa moderna incluyéramos la posibilidid de
tercerizar ciertos procesos —variabilizando su comportamiento—, nos encontrarinmos

con una estructura de costos en su mayor parte de caracteristicas variable y directu al pro
ducto u objeto de costos. Por ejemplo:

Costos Costos Costos
variables fijos totales
Costos directos 50% 30% 80%
Costos indirectos 10% 10% 20%
Total 60% 40% 100%
Total de costos § xxx - $coo
Cuadro D.
o TV - N® 42 - CORTOR Y GESTION 317«
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7. TECNICAS Y ESCENARIOS

Como antes quedé expresado, los sistemas de costeo responden a las necesidades
de los usuarios respecto de la informacién de los procesos concretos y reales de las uni-
dades de produccidn. Es decir que, necesariamente, existe una relacién

"técnica de costeo” ¢———p "contexio organizacional de referencia"

[Los juicios sobre la validez de cualquier técnica de costeo, para ser objetiva, deben
ser el resultado de un andlisis que haya respetado esa relacion "técnica-contexto".

Dicho de otro modo, una técnica correcta conceptualmente disefiada para un "con-
texto A" fracasard, necesariamente, si se la utiliza en un "contexto B". Sin embargo, la
causa de su fracaso no responde a que se trate una técnica errénea, sino a que se la apli-
ca en un contexto erroneo (para el que no fue creada).

[.a polémica entre los defensores de las "nuevas técnicas" (A.B.C. por ejemplo) y
los defensores de las "técnicas tradicionales” se prolonga, a nuestro juicio innecesariamen-
te, en gran medida por esa falta de observacion de la relacién "técnica-contexto".

Fista circunstancia se agrava por el hecho de que, por diversas razones, los proce-
s08 de cambio en las organizaciones de produccidn motivados por el impacto de la glo-
balizacion no son parejos. De este modo, muchas empresas mantienen sus "estructuras
departamentales” y sus esquemas de informacién sin que ello le signifique perturbacién
alguna, Otras, mds expuestas a los cambios, han procedido al redisefio tanto de sus pro-
cesos como de los sistemas de informacién que sirven de soporte para la toma de sus
decisiones,

A modo de ejemplo, citaremos algunas criticas cruzadas, viciadas por la falta de
relerencia a los contextos.

n) Criticas de las “nuevas técnicas” respecto de las “técnicas
tradicionales”

[Los defensores del A.B.C. han cargado primordialmente contra las técnicas tradi-
clonales de costeo con los siguientes argumentos:

= utilizacion de la base de aplicacién horas hombre para la carga labril, en entor-
nos de robotizacion de las plantas fabriles;

* [alta de exactitud y posterior asignacién de los costos, esencialmente la carga
labril;

* lalentitud en la generacion de la informacion, situacion que dificulta la rapidez
en o toma de decisiones,
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Sin duda que a la luz de lo expresado en los parrafos anteriores, estas criticas son
inconsistentes. En primer lugar por la intencionalidad de realizar una comparacién con
aplicaciones ostensiblemente erréneas de la técnica opuesta.

En segundo término, por la falta de consideracién respecto del marco o escenario
en el cual surgieron, y se aplican exitosamente, los métodos tradicionales.

b) Criticas de las “técnicas tradicionales” respecto de las “nuevas
técnicas”

Los defensores de las llamadas "técnicas tradicionales”, simétricamente, hacen hin-
capié en una serie de dificultades que presentan. Concretamente respecto del costeo, ba-
sado, en actividades (A.B.C.), plantean:

= dificultades en su implementacién y altos costos;

» las "actividades de apoyo" terminan siendo prorrateadas de la misma manera que
en las técnicas convencionales, o sea sobre bases arbitrarias;

« las dificultades que tienen las organizaciones en determinar la relacién de causa-
lidad entre las actividades y los costos. '

El A.B.C. y las nuevas técnicas de costos, se previeron para un entorno claramen-
te diferente al de las estructuras organizacionales tradicionales.

Con defectos y virtudes, atiende las necesidades de las unidades econdmicas de
disponer de sistemas de informacién sobre costos que den respuestas rdpidas y flexibles
en el nuevo escenario, macroeconémico y, asf, lograr ventajas competitivas en el mercado.

8. CRITICAS GENERALES A LA INFORMACION DE COSTOS
PARA LA TOMA DE DECISIONES

La aludida polémica, por lo vana, no serfa en sf misma grave si no fuera por la dis-
traccién que provoca en los analistas e investigadores, evitando una mayor concentracién
en temas que, realmente, resultan de vital importancia, sobretodo en el andlisis y mejo-
ramiento de las nuevas técnicas que imponen los contextos globalizados.

En este escenario, resulta impostergable preguntarnos sobre la calidad de la infor-
macién que generan los nuevos sistemas integrados a nivel decisorio.

Nos referiremos solamente a un tema soslayado habitualmente en los andlisis y es
el relativo al uso de cierta informacidn de costos generados por los sofisticados software
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que respaldan las nuevas técnicas (terriblemente atractivos a la visual y que deslumbran
a los ejecutivos en una primera etapa) y que resultan de dudosa utilidad para la toma de

decisiones.

Mis concretamente, a los datos de costos por unidad de productos generados por el
A.B.C. en los que —sin perjuicio de lo adecuado de sus asignaciones en el proceso de
localizacién— se terminan sumarizando:

* costos marginales por unidad de producto;
* costos marginales por unidad de inductor;

* costos fijos medios directos a las actividades (a nivel de Ifnea, a nivel de lote y
a nivel de unidad), y
* costos fijos medios indirectos a las actividades y a los productos (actividades a
nivel de apoyo).
Para explicar esta situacion, vamos a plantear una estructura de base de datos rela-
cional, tal como se plantea en los sistemnas de A.B.M.

Suponiendo que una planta metalirgica se dedique a la fabricacién de varillas ros-
cadas de dos tipos:

— Varillas roscadas comunes
— Varillas roscadas galvanizadas (con tratamiento de pasivado dorado en horno)

Esta planta ha decidido implementar un sistema A.B.C./M. a los efectos de mejo-
rar la racionalizacién de sus costos y buscando imperiosamente dar mayor velocidad al

proceso decisorio,

En la implementacién de un sistema integrado, se buscar4 determinar las activida-
des de la organizacién y los inductores correspondientes que determinen la relacién de
causalidad entre el inductor y la accién.

Siempre se deben buscar en una primera instancia las denominadas macroactivida-
des, o sea aquellas que son ejes de los procesos productivos, y dentro de las cuales po-
dremos encontrar innumerables microactividades. Todos los relevamientos informativos
se vuelcan en las bases de datos relacionales, que son las que van a marcar el rumbo acer-
tado, o no, de la informacién, asi como también la calidad de la misma y su validez para
el proceso decisorio.

En la empresa que hemos planteado, con un proceso muy sencillo que engloba
macroactividades esenciales, se obtiene un esquema primario de base de datos como
sigue:
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TABLA DE RELACIONES DE ACTIVIDADES

Produccién de varillas roscadas. Implementacién de sistema A.B.C./M
Etapa inicial: determinacién de macroactividades

Productos: varillas comunes y varillas galvanizadas

»

Cdd. Descripcion Proceso Nivel Inductor Capac. Costo
1 Control de calidad Produccion Prod. N? praductos 2 1.000
2 Prueba de varillas Produccion Prod. N? productos 2 GO0
3 Puesta a punto Produccicn Prod. Ord. de fabr, 5 400
4 Enderez. alambrén Preduccion Unid. N® varillas 20.000 12,000
5 Roscado Produccion Unid, N? varillas 20.000 8.000
51 Pasivado dorado Produccion Unid. N% varillas 20.000 2.000
7 Empaquetado Produccion Lote Lot. de vent, 200 500
8 Compra alambrén Obtencion Lote Or.de compr, 2 300
9 Recepcién y control Obtencidn Lote Or.de compr, 2 1000

10 Servicios plblicos Soporte Apoyo Hs. maquina 1.000 500
11 Suministro espacio Soporte Apoyo Hs. maquina 1,000 a00

En esta base de datos se identifican las actividades, se hace una descripeion de lu
misma, se establece ademds el proceso u objeto de costos a que pertencee, ¢l nivel al (e
s¢ encuentra (lote, unidad, producto o apoyo), su capacidad técnica y el costo de i 1o
alizacién de esta capacidad. Sabemos que el sistema A.B.C./M. tiende a la formacion de
grupos homogéneos que compartan no sélo el mismo inductor, sino también ¢l mismo
objetivo y el mismo nivel dentro de la organizacién.

Si dejamos al sistema en bruto en su accionar, nos encontraremos con (asas de SO
obtenidas de la siguiente manera:

Costos totales de la capacidad técnica de los grupos homogdnoos
Tasa de grupo = s
Capacidad técnica medida en unidades de inductor
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Al permitir este cdlculo en la base de datos, estamos cometiendo el primer error, ya
que medirfa el uso de las actividades con una tasa que equivaldria a un costo unitatio

medio,

Ahora veamos el nivel de uso de las actividades para las varillas roscadas comunes

y galvanizadas:

Varillas comunes

Varillas galvanizadas

Produccion de varillas
Ordenes de fabricacién
lLotes de venta
Ordenes de compra

Horas maquina

8.000 unidades
2

70

1

500 hs./méaq.

12.000 unidades
3

110

1

1.300 hs./magq.

Con estos datos estariamos en condiciones de definir los grupos homogéneos, ge-
nerar sus tasas de grupo, medir el nivel de uso de las actividades y obtener los costos

totales del producto o servicio.

Teniendo en cuenta los objetos de costo produccién - obtencién - soporte, cons-
lituiremos los grupos homogéneos:

Grupo 1:
Grupo 2:
Grupo 3:
Grupo 4:
Grupo 5:
Grupo 6:

Actividades
Actividades
Actividad
Actividad
Actividades

Actividades

1y2
4,5y86
3

7

8y9
10y 11

Fin ¢l caso prictico que planteamos el resultado de homogeneizar los grupos de
actividades quedaria de la siguiente manera:
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El cileulo de los costos

Uso de la actividad

AB.C/M. serfa el siguiente:

1. Vil
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e

Actividades Nivel de unidad Comunes Galvanizadas
Varillas comunes 8.000 unid. xT. de G. $1,00 8.000,00

Varillas galvaniz. 12.000 unid. xT.de G.$ 1,167 14.004,00
Actividades Nivel de producto

Prueba de varillas 2unidades xT.de G.$ 800 800,00 800,00
Puesta a punto 5 ordenes xT.de G.$ 80 160,00 240,00
Actividades Nivel de lote

Empaquetado 180 paquetes x T. de G. $2.778 194,46 305,58
Aprovisionamiento 2 ordenes xT.de G. $ 650 650,00 650,00
Actividades Nivel de apoyo

Activid. de soporte 1.800 horas xT.de G.$ 0,80 222,00 577,20
Costos totales 10.026,46 16.576,78
Unidades producidas 8.000 unid. 12.000 unid.
Costos unitarios 1,253 1,381

(I de G. = Tasa de grupo)

ILa utilizacion de las tasas de grupo siguiendo el esquema original de este sistema,
estarfa derivando en medir el uso de las actividades con el concepto de costo completo.
De alli el cuidado que debemos tener al implementar este tipo de soporte decisorio, ol-
vidando que en estos procedimientos sumarizamos costos medio y costos marginales,
considerando estos (dltimos como una herramienta esencial para el andlisis decisorio en
este chuema.

Cabe senalar que esta critica a los nuevos sistemas, le cabria a cualquier técnica de
costos, moderna o tradicional, informatizada o no, con software de apoyo o manual. Las
nuevas (éenicas de obtencién de informacién de costos deben ser analizadas bajo la luz
delandlisis marginal, a los efectos de jerarquizar la informacién que brindamos a los eje-
cutores de la decision.

Pero, ahora bien, enriquezcamos el ejemplo con la posibilidad que ofrece la flexi-
bilidad de Ta base de datos relacional de cargar un campo que marque el comportamien-
(o de Tos costos respecto de la actividad, o sea fijos o variables a la misma. Al mismo tiem-
po, debemos tener en cuenta que el entorno celular, al que haciamos referencia hace que
lns actividades a nivel de unidad, producto y lote sean directos, y las actividades a nivel
de apoyo sean las dnicas indirectas.

Para ello estudiarfamos el comportamiento de los costos respecto del nivel de uso
de las actividades y los agregariamos a la base de datos relacional, tratando de expresar
analiticamente el costo unitario, También expresaremos la condicion de directos e indi
rectos en el caso de los costos f1jos para enriquecer el trabajo
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=

En el siguiente cuadro determinaremos las tasas de grupo por inductor de costos a
las actividades variables, y los fijos directos e indirectos a la actividad.

COSTOS VARIABLES POR INDUCTOR DE COSTOS

Capacidad Por unidad | Por unidad Por lote Por orden Por orden Por hora
técnica de producto [prod. galvan.| deventa | de fabricac. de compra mdquina

Puesta a punto 2 60

End. M.P. 20.000 0,350

End. conv. 20.000 0,050

Rosc. M.P. 20,000 0,025

Rosc. conv. 20.000 0,125

Pasiv. M.P. 12.000 0,067

Rose. conv. 12.000 0,058

Empaquetado 180 1,667

Compra alamb. 2

Recep. y control 25

S. publicos 1.800 75

Sum. espacio 1.800 0,150
Totales 0,550 0,125 1,667 60 100 0,150

COSTOS FIJOS DIRECTOS E INDIRECTOS
Concepto Directos Indirectos Tasa de aplicacién
Control de calidad 1.000 500 x Producto de prueba
Prueba de varillas 600 300 x Producto de prueba
Puesta a punto 100 20 x Orden de fabricacion
Enderezado 4.000 0,200 x Varilla
Roscado 5.000 0,250 x Varilla
Pasivado 500 0,042 x Varilla
Empaquetado 200 1.111 x Lote de venta
Compra 250 125 x Orden de compra
Recepcion y control 850 425 x Orden de compra
Servicios publicos 230 0,128 x Hora maquina
Suministro de espacio 300 0,167 x Hora maquina
Totales 12.500 530
* 326 Junio 1999 «
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DETERMINACION DE LOS COSTOS UNITARIOS PARA AMBOS PRODUCTOS

VARILLAS COMUNES
Costos variables de actividad

Produccion y ventas
Ordenes de fabricacién
Horas maguina

Lotes de venta
Ordenes de compra

Costo total variable

Costo variable unitario

Costos fijos de actividad

Linea de producto
Produccién y ventas
Ordenes de fabricacion
Horas maquina

Lotes de venta
QOrdenes de compra

Costo fijo total

Costo fijo medio

Costo completo por unidad

8.000 unidades
2 O:F.

500 horas

70 lotes vta.

1 orden

1 linea
8.000 unid.
2 O.F.

500 hs. magqg.
70 L. vta.

1 O.compra

0,550 x unidad
60 X orden
0,150 x hora’
1,667 x lote
100 x orden

800 xlinea
0,450 x unid
20 x O.F.
0,294 x Hs.

1,667 x Lote
550 xO.C.

Costo variable de actividades por unidad de producto

Costo variable puro

Dif. por distr. de costos variables por inductor no unitario

VARILLAS GALVANIZADAS

Costos variables de actividad

Producciotn y ventas
Ordenes de fabricacion
Horas maquina

Lotes de venta
Ordenes de compra

Costo total variable

Costo variable unitario

«T. Vil

12.000 unidades
30O.F.

1.300 horas

110 Lotes vta.

1 orden

N 02 COSTOS Y GESTION

0,675 x unidad
60 x orden
0,150 x hora
1,667 x lote
100 x orden

B P e e e

o B L

&5

-

-

4.400,00
120,00
75,00
116.67
100,00

4.811,67

0,601

800,00
3.600,00
40,00
147,82
77,78
550,00

5.215,00

0,662
1,260

0,601
0,560

0,061

B.100,00
100,00
105,00
100,00
100,00

B.7B0,0

0,730 ,

327 ¢



ENRIQUE NICOLAS CARTIER y MARCELO GUSTAVO PODMOGUILNYE

Costos fijos de actividad

Linea de producto 1 linea 800 xlinea $ 800,00
Produccién y ventas 12.000 unid 0,450 x unid. $ 5.900,00
Ordenes de fabricacién 30.F. 20 xO.F. 3 60,00
Horas maquina 1.300 hs. magq. 0,294 x hs. $ 382,78
Loles de venta 110 L.vta. 1,667 x Lote $ 122,22
Ordenes de compra 1 O.compra 550 x0O.C. $ 550,00
Costo fijo total $  7.815,00
Costo fijo medio $ 0,651
Costo completo por unidad $ 1,381
Costo variable de actividades por unidad de producto $ 0,730
Costo variable puro $ 0,675
Dif. por distr. de costos variables por inductor no unitario $ 0,055

Iintendamos por "inductores no unitarios" a aquellos en que su unidad no coincide
con la unidad de producto, en nuestro ejemplo serfan: lote de venta, 6rdenes de fabrica-
cion, ordenes de compra y horas maquina.

Este tipo de inductores generardn también problemas en el andlisis marginal. Ob-
servese que la "diferencia por distribucién de C.V. por inductor no unitario" (esto es, los
5 0,051 para varillas comunes y los $ 0,055 para varillas galvanizadas) corresponden a
lvincidencia de los "costos variables de las actividades con inductores no unitarios" so-
bre cada unidad de producto. A poco que se analice, la conclusién es que, a pesar de co-
responder a factores de comportamiento variable respecto de algunas actividades, tam-
bien ellos resultan ser "costos medios” a la hora de referirlos a la unidad de producto.

o cualquier caso, creemos que de aplicarse la alternativa propuesta, se podria lo-
gracuna mejora en la informacién suministrada por la base de datos relacional a los cen-
frow de informacion ejecutiva, acercando claramente el A.B.C. con el andlisis marginal.

Fin ese entendimiento, creemos que debe profundizarse esta linea de trabajo que
apunta a distinguir claramente los "costos variables a la actividad" de los "costos direc-
tos o lnactividad", y dentro de los primeros los "costos variables de inductores no unita-
tost de los "costos variables puros”,

De aplicarse el método A.B.C. de base los costos unitarios obtenidos resultan una
smona en que se mezelan costos medios con costos marginales, lo que, a las claras, no
tiene validez a nivel decisorio. Por ¢llo cs que se hace necesario complementar el A.B.C.,
0 Cualquier nueva téenica de gestion, con el andlisis marginal, La situacion planteada es
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un desaffo en el cual debemos involucrarnos a los efectos de adecuar nuestros conoci-
mientos a las necesidades del nuevo entorno macroeconomico.

CONCLUSIONES

-

a) Toda técnica de costos. nueva o no, tradicional o moderna, debera ser analizada,
a la luz de su escenario de nacimiento. Serfa arriesgado abstraer la misma de
su entorno original, ya que nos llevaria a criticar aspeclos, que para ese esce-
nario determinado, eran vélidos, pudiendo ocurrir que determinadas corpora-
ciones utilicen una técnica en funcién de su adaptacién con el escenario que la
organizacién plantea.

b) El surgimiento de las nuevas técnicas de gestion, se da en el escenario hiper-
globalizado actual, y con una tendencia cada vez, mayor de las organizaciones
a la reingenierfa celular, una situacién que llevaria a una estructura de cosios
cada vez mis directa, y que facilitarfa la implementacién de las mismas.

¢) Cabe sefialar que los vicios por error u omision de toda técnica de costos, de-
berd ser solucionada, de manera que se posibilite el andlisis marginal de la in-
formacién. Es por ello que el rol del profesional de costos, estard mds en el
asesoramiento inicial, en la implementacién de los sistemas, de manera que los
datos que se carguen en las bases de datos sean flexibles y permitan generar
informes vdlidos para la toma de decisiones.
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RESUMEN

Han pasado cerca de 40 afos desde que Ti*E0DORE LEVIT, un profesor de Har-
vard, acufié uno de los grandes clichés del management El cliente es el rey.

Solo ahora, se podria argumentar, las empresas empiezan a tomar en serio
esta idea.

L a nueva configuracién de la realidad econémica repercute en los sistemas
de costeo y los contadores gerenciales y expertos en costos en general, de-
hen adaptarse a los nuevos tiempos, adoptando una mentalidad proactiva y
acompanando —cuando no liderando— los planteamientos innovadores con
sus objetivos primordiales: costo, calidad y tiempo.

| a meta de la administracion estratégica de costos es conseguir una ventaja
comparativa de manera que se asegure |a supervivencia a largo plazo. Las
diferencias estratégicas crean distintos conjuntos de actividades. Al adjudicar
coslos a dichas actividades, es posible costear las correspondientes estrate-
gias. Es muy importante dominar la organizacion, sus actividades operativas
vy bases de costos asociadas al analisis estratégico de costo.
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ADMINISTRACION DE COSTOS DEL CICLO DE VIDA

La administracidén de costos del ciclo de vida se relaciona con el andlisis es-
tratégico de costos y podria llaméarsele un tipo de analisis estratégico de cos-
tos. A los efectos de que los productores pueden maximizar las utilidades del
ciclo de vida, es importante que comprendan y capitalicen las relaciones en-
tre los tres distintos puntos de vista del mismo. Un sistema tradicional de cos-
tos, por lo general, no brinda la informacién necesaria para apoyar la admi-
nistracion de costos del ciclo de vida cuyo objetivo es la reduccidn y no el
control de costos, a cuyos efectos se utiliza una herramienta (el costo objeti-
vo) que establece metas de reduccion de costos.

Las empresas se estan concentrando en proporcionarle valor al cliente. Los
contadores y administradores se refieren a la cadena de valorcomo el grupo
de actividades requeridas para disefar, desarrollar, producir, comercializar y
proporcionar productos y setrvicios a los clientes. Como resultado, un aspec-
to clave que se debe tener en cuenta es si cualquier proceso o actividad es
de interés para el cliente o no.

El enfogue al cliente estd en el corazén del sistema de administracion de
costos; por esto, el concepto de cadena de valor se aplica a clientes "internos
y externos”.

1. LOS CONSUMIDORES TIENEN LA PALABRA

Han pasado cerca de 40 afios desde que THEODORE LEVIT, un profesor de Harvard,
acufié uno de lo grandes clichés del management: El cliente es el rey.

Sélo ahora, se podria argumentar, las empresas empiezan a tomar en serio esta idea.
Hacer buenos productos esta bien, pero ya no basta. Lo que cuenta hoy es acercarse al
cliente, para poder venderle exactamente lo que quieren y de la manera que mejor les
resulta. El nuevo secreto del éxito es la distribucién, més y mejor distribucién. Se estd
invirtiendo mucho dinero y esfuerzo en esta idea, asi que mejor que tenga sentido.

Piénsese en la PC y el auto. ;Qué productos representan mejor esta era? En esas dos
industrias, los gerentes ya no estin dedicados meramente a la fabricacién de productos.

Compag, cuya excelencia en la produccién la ayudé a llegar a la cima del negocio
de las PC, ha adquirido Digital Equipment Corporation por U$S 9.000 millones. Com-
paq quiere la capacidad de Digital en la fabricacién de computadoras grandes, pero tam-
bién desea su fuerza de venta directa y su servicio a las empresas. Este negocio tiene
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tanto que ver con encontrar nucvas mancras de vender y atender computadoras, como de
fabricarlas.

Mientras tanto, en Detroit, los grandes fabricantes de autos de los EE.UU. también
sienten que atrapa su atencién la revolucion en la venta minorista. En los dltimos cinco
aiios unos 850 concesionarios cerraron en los EE.UU. Los concesionarios a la antigua, que
venden una sola marca, parecen condenados; la tnica duda es si lo comprardn los fabri-
cantes o grandes firmas independientes que venden varias marcas.

La lista se alarga. En la industria del entretenimiento, la mayoria de los grandes
estudios han comprado cadenas de televisién, como hizo Disney con la ABC, o crearon
sus propias cadenas. En los bienes de consumo, McDonald’s estd comprando a sus licen-
ciatarios, Coca Cola y Pepsi a sus embotelladoras. Microsoft estd obsesionada con la dis-
(ribuci6n, volcando miles de millones a la televisién por cable. Incluso en la industria
[armacéutica es lo mismo: el plan de fusionar a Glaxo Wellcome con SmithKline Bee-
cham, abandonado recientemente, tenfa mucho que ver con la distribucion, entre otras
Cosas.

Con motivo de lo expuesto anteriormente, "acercarse al cliente” parece atractivo,
si bien plantea situaciones de caracteristicas difusas.

ARGUMENTOS

Para dar sustento a sus argumentos, los gerentes ofrecen otros. En estos tiempos es
dificil obtener ganancias en la pura manufactura, enfatizan. Las mejores tecnologias de
[abricacién de cosas estdn disponibles para todos los productores: cualquier fabrica puede
producir bienes de la mds alta calidad, comprando los equipos necesarios. Por eso hay que
buscar otra fuente de ingresos. Y ;dénde mejor que en la distribucién?

Suena bien, pero, piense de nuevo. En algunas industrias puede ser cierto que es mas
dificil obtener ganancias, pero esto es irrelevante. Més alld de sus ganancias, los fabrican-
(s s6lo deben meterse en la distribucién si pueden hacer el trabajo mejor por sf mismos
(climinando duplicacién de costos, explotando sinergias o lo que sea) o si pueden domi-
nar el mercado (digamos, limitando el acceso de otros productores). En el primer caso,
loy nccionistas y la economia general se ven beneficiados; en el segundo, sélo se bene-
lician los accionistas.

Pero si ninguna de las cosas se da, el fabricante vuelto distribuidor en el mejor de
los casos sumard las ganancias ordinarias provenientes de la distribucion (obtenidas a
determinado precio) a las viejas ganancias provenientes de la manufactura y, en sintesis,

serin mis grandes pero no mejores.
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CONOCETE A TI MISMO

En la préctica, el deseo de dominar el mercado, claramente es algo que alienta a
actuar en este sentido.

Los estudios de Hollywood compran cines y canales de TV, en parte para impedir
que muestren productos de sus rivales.

N Como simple fabricante las pricticas comerciales de Bill Gates ya se pueden des-
cribir como agresivas; si se convirtiera en el dominador de todos los cables del mundo,
como quiere, sin duda que se volverian mds agresivas sus practicas. En tales casos, al
menos los accionistas deberian estar contentos. Sin embargo, tanto en el cine como en ¢l
software y en algunas otras industrias, el momento para esta nueva idea parece cuestio-
nable. Hoy se multiplican los canales de distribucién. Los compradores pueden estar
pftgando altos precios en ddlares hoy por sistemas de distribucién cuyo valor se achica-
rd mafana. Quizd pronto, el producto importe mucho menos que ninguna otra cosa, e-
ner las mejores patentes de drogas, derechos sobre las mejores peliculas o el software
mejor disefiado, puede ser una vez mas, todo lo que importa.

De todos modos, como lo decreta otra moda del management, las firmas hacen bicn

en concentrarse "en las cosas en las que son mds competentes”. ;Cudntos (abricantes
pueden considerar a la distribucién como una de ellas? Es cierto que los productores
pueden .resultar distribuidores eficientes si logran reunir y usar informacion acerca de los
consumidores que de otro modo se perderia, pero es mds fdcil decirlo que hacerlo, Y las

capacidades que se necesitan para ser un buen fabricante son distintas a las requeridas para
ser un buen distribuidor. La cultura de trabajo duro y a presion de Compaq es buena para
la produccion, pero la impaciencia puede ser menos ttil cuando se trata de manejarse con
las grandes corporaciones que son clientes de Digital.

) LE.]S empresas petroleras se han visto en famosas dificultades para combinar los cien-
tlﬁt::,os, ingenieros y exploradores que trabajan en sus divisiones de exploracién y explo-
tacion (up-stream) con la gente de marketing y los duciios de gasolineras, encargados de
la comercializacién y distribucion (down stream). - )

El mayor peligro, es que al volcarse mayores esfuerzos y recursos a la distribucién,
el producto mismo se vea desatendido.

Al fin de cuentas el futuro de Disney depende de lo bueno que sean sus programas
y no de si es duefio de una distribuidora. Las ganancias que obtendrd el primer fabrican-
te que produzca un buen auto eléctrico en serie serdn inmensas, aunque le deje la distri-
bucién a los demds. Y asf siguiendo muchos fabricantes lamentardn el dia que su atencién
paso de la linea de produccién a las vidrieras.
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2. ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

No puede dejar de mencionarse que la dltima década del siglo XX se desenvuelve
en un entorno sumamente competitivo, cambiante e incierto.

La nueva configuracién de la realidad econémica repercute en los sistemas de cos-
teo y los gerentes y expertos en costos en general, deben adaptarse a los nuevos tiempos,
adoptando una mentalidad proactiva y acompanando —cuando no liderando— los plan-
teos innovadores con sus objetivos primordiales: costo, calidad y tiempo.

La contabilidad directiva de los europeos y la contabilidad de costos de los norte-
americanos, aparecen repetidamente dando repuesta a planteamientos derivados de enfo-
ques modernos de gestion. Existen diversa tecnologias y nuevas filosofias o estilos de

management:

ABC: Costeo en actividades.

ABM: Gestién del costo de las actividades.
ANT: Tecnologias avanzadas de fabricacion.
BN:  Benchmarking.

BPR: Reingenieria o redisefio de proceso.
FMS: Sistemas de produccién flexibles.

JIT:  Justo a tiempo.

TQM: Gestién de calidad total.

La informaci6n que analiza e interpreta la contabilidad de direccion estratégica debe
estar orientada al conjunto de la empresa con una visi6n holistica de la organizacion.

Todos los integrantes de la organizacién deben actuar en forma coherente para gene-
rar valor para el usuario, de modo que, a través de la gestién de la calidad total, se reduz-
can los costos, se ofrezca un mejor servicio y a un precio competitivo, consiguiendo asf
satisfacci6n a los clientes hasta lograr su fidelidad a la marca o producto.

HONGREN, FosTER y DaTA (1997) describen cinco temas de administracion recien-
temente involucrados. Ellos son:

Satisfaccién de los clientes.

Factores clave (costo, calidad, tiempo, innovacién).

1
2
3. Andlisis de la cadena de valor total.
4, TFocalizacién dual interna y externa.
3

Mejoramiento continuo.
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Es conveniente desarrollar brevemente cada uno de estos puntos, dada su impor-
tancia.

|

La satisfaccién del cliente:
Es prioridad uno. A este punto convergen todos los restantes.
Factores clave:

Los clientes demandan mejores niveles en forma continua, con respecto a es-
tos factores:

Cos_to: Las organizaciones estdn bajo presién continua de los clientes para re-
ducir los precios de bienes y servicios.

Cahd?d: La calidad de un producto o servicio es la conformidad con un pre-
anunciado o preespecificado estdndar.

Tiempo: Tiene muchas connotaciones, incluyendo el tiempo tomado para de

sarr.ol]a{ nuevos productos y traerlos al mercado, la velocidad a la cual una or

ganizacion responde a un requerimiento y la confiabilidad acerca de las fechas
de entrega prometidas.

Innovacién: Hay ahora mayor reconocimiento que un continuo flujo de pro
t‘Iu.ctos O SErvICIOs con INnovaciones es un prerrequisito para el correspondiente
éxito.

Anilisis de la cadena de valor total:

Presenta dos aspectos:

a) tratamiento de cada una de las funciones;

b) integracién y coordinacién del esfuerzo del conjunto de esas (unciones
Las funciones son:

B !nvestngamon ¥y desarrollo: La generacidn de, y la experimentacion con,
ideas relativas a nuevos productos, servicios o procesos.

. Iflseno de productos, servicios o procesos: La planificacion ¢ ingenie
ria detalladas de productos, servicios o procesos.

* Produccién: La coordinacién y ensamble de recursos para producir pro
ductos o suministrar servicios.

. H 1
Mercadeo (marketing): Los procesos mediante los cuales los indivi
duos o grupos:

a) senteriorizan sobre los atributos de bienes o servicios,
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b) la compra de los mismos.

* Distribucion: Los mecanismos mediante los cuales los bienes o servi-
cios son entregados al cliente.

* Servicio al cliente: Las actividades que se brindan a los clientes

postventa.

4. Enfoque dual interno/externo:
Interno: Incluye aspectos fisicos, humanos e informativos, generados por las:
funciones citadas.

Externo: Incluye clientes, proveedores, bancos, agencias gubernamentales, etc.
Té6picos como "benchmarking" y satisfaccién del cliente reflejan la atencidn
que se da a los factores externos en los sistemas de control.

El "benchmarking” consiste en fijar estindares claros en cada drea funcional
que permitan comparar con sus competidores o con la mejor empresa de cada

ramo,

5. Mejoramiento continuo:
La mejora continua a cargo de los competidores origina los mds altos niveles
de actuacion dentro de muchas organizaciones.
El término japonés de continuous improvement es kaizen. Bajo un presupues-
to kaizen los costos se proyectan con futuras mejoras, en lugar de utilizar las

priacticas y métodos actuales.

3. ANALISIS DE LA VARIABILIDAD DE LOS COSTOS DEL
PRODUCTO A LO LARGO DE SU CICLO DE VIDA

En economia se considera que el modo en que cambian los costos de una empresi
al variar su produccién por unidad de tiempo, debe ser estudiado en relacién con los lapsos

llamados "corto plazo" y "largo plazo".

Cualquier perfodo podria legitimamente llamarse de corto plazo siempre que su
extensidn abarcase desde un lapso tan corto que ninguno de los factores de la produceron
puede ser variado hasta uno tan largo en el cual todos los factores, exceplo uno, pucden
alterarse. Para facilitar la exposicién suele darse una definicion mds restringida, usandose
el concepto de corto plazo para un perfodo de una duracién tal que la empresa no fene
posibilidades de variar la cantidad de algunos recursos como terrenos, edificios y gl
naria pesada, Estos serian los recursos (ijos a corto plazo
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La cantidad de recursos fijos determina |
ta de la empresa, o su escal

alos volimenes de produc

puede aumentarse la produccién vari
cidad de planta impondrd un limite

El largo pl
capaz de variar la cantidad de todos

cién por unid
ando la cantidad de recursos variables
al incremento.

dos los recursos son variables.

La clasificacién de los recurso
posibilita la clasificacién de los costo
los medios de produccign fijos. Cost

cién variables.

Han de estudiarse seguidamente |

ejemplo numérico del cuadro 1:

ade planta. La escala de la plant

azo es un periodo suficientemente exte

as curvas de costos a corto pl
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a capacidad de planta, ¢l tamafio de |a plan
aestablece el limite superior
ad de tiempo que una cmpresa puede efectuar:
pero la capa

NSO coma para que la empresa sea
los factores utilizados en Ia unidad de tiempo. To

s 0 medios de produccidn como fijos y variables
Sen fijos y variables. Costos fijos son los costos de
0s variables son los costos de los medios de produ

azo partiendo (le|

Proc’Iuc~ Co'sto Costo Costo Costo Costo Costo Costo
cion fijo variable total fijo por variable total por nm:q
total total unidad por unid. unidad L

$ ] $ $ $ $ §
:12 :gg 4713 :40 100,00 40,00 140,00 40,00
- L @ 1?0 50,00 35,00 85,00 A0.00
: L o 85 33,33 28,33 61,66 15,00
. 5 o 196 25,00 24,00 49,00 11,00
: L by 204 20,00 20,80 40,80 .00
s = 210 16,67 18,33 35,00 {00
115 215 14,29 16,43 30,72 5,00
g 100 120 220 12,50 15,00 27,50 5,00
k. 1138 126 226 11,11 14,00 26,11 6.00
o 155 12; 234 10,00 13,40 23,40 8,00
= s tod 245 9,09 13,18 22,27 11,00
1:;_ o o 260 8,33 13,33 21,66 16,00
. e L 280 7,69 13,85 21,54 20,00
e o s 306 7,14 14,72 21,86 26,00
. s 23.0 339 6,67 15,93 22,60 33,00
i o g6 380 6,25 17,50 23,75 41,00
. e i 430 5,88 19,41 ’ 25,29 50,00
2 o 39 490 5,55 21,67 27,22 G0,00
. [,} 1 0 461 561 5,26 24,27 29,53 71,00

e 100 544 644 5,00 27,2 32,2 a,
y LJ,__. B,( __J 27,20 32,20 83,00

Cuadro 1, Comportamiento de los costos en economin.
Oy o
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S

En este ejemplo los costos se dividen de la siguiente manera: cqs}tos fijos, $ 100y
coslos variab']:.:s, los que se indican, para cada volumen de produccion, en la columna
lereera,

Se supone, ademds, que la cantidad de unidades prt?ducidas que correspom?en acada
combinacién de factores son las que aparecen en la primera columna. Con estos datos
(columnas 1, 2 y 3) pueden calcularse todos los que figuran en las demds columnas.

Es innecesario manifestar que los costos por unidad se hallan (!wrdtcndn el |‘;:spcc-
livo costo fijo, variable —o la suma de los dos— por ¢l nimero de umd.adcs ¥y qduc el costo
marginal se obtiene restando uno de otros los costos totales correspondientes a dos montos

sucesivos de produccidn.

ILos datos del cuadro | permiten trazar los diagramas de las figuras 2 y 3.

COMPORTAMIENTO DE LOS TOTALES EN ECONOMIA

Costos totales

J00
CT
600 - -
H0 - Y
# 1.\".‘
400 - ; :j"
100 - e _J
200 - o «M
100 oo h %
wowe Costo fijo total $
0 wwme Costo variable total $
12 445678910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 . Costotolal $
Volumenes de produccion
Figura 2. Comportamiento de [os costos totales en economia.
Junio 1609

« 308

ADMINISTRACION DE COSTOS DEL CICLO DE VIDA

COSTOS UNITARIOS EN ECONOMIA

Costos totales
140,00
% = == Costo fijo por unidad $
120,00 o ¢ memm  Costo variable por unidad $
4 v Costd total por unidad $
100,00 1 %% Costo marginal $
3
8000 43 %

CM

60,00 4 %

40,00 tum b, --
20,00 -
0,00 B = =eemnno--q [CFU]

13 5 7 9 M 13 15 17 19
Volimenes de produccion

Figura 3. Comportamiento de los costos unitarios en economia.

En el primero, la curva CT representa los costos totales correspondientes a los di-
versos vollimenes de produccidn, la curva CV, los respectivos costos variables y la rec-
ta CF los costos fijos (columnas 4, 3 y 2, respectivamente).

Se pueden deducir geométricamente las curvas de los costos unitarios del diagra-
ma de los costos totales que aparecen en la figura 2, o trazarlas con ayuda de los valores
numéricos obtenidos en ¢l cuadro 1, que es lo que se hizo con la figura 3.

La curva de los costos fijos por unidad se inclina a la derecha hacia abajo a través
de toda su longitud. A medida que la produccién por unidad de tiempo aumenta, se aproxi-
ma pero nunca alcanza el eje de las X del sistema de coordenadas cartesianas utilizado
en la representacion grifica.

La curva del costo variable por unidad tiene generalmente forma de U. Esta forma
puede ser explicada en términos de los principios de produccién. La ley del rendimiento
no proporcional formulada por los economistas dice que, mientras se mantenga constante
el estado de la téenica, st a una cantidad de un factor o de una combinacién de factores
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. aplican dosis crecientes de otro factor o combinacién de factores, la cantidad di..‘,i p;ro-
Jucto no se modificard en proporcion constante con el monto de los clemenlos.varlab es,
Lino crecerd primero, méds que proporcionalmente, luego, menos que proporcionalmen-
[,y por dltimo, decrecerd.

[ a forma de la curva del costo total por unidad depende de la eficiencia en la uti-
lisacion de los factores fijos y variables. El punto de inflexion rcsullzf. para una produc-
Cian de 13 unidades; mds alld de esa cantidad la disminucion de 1a eficiencia de If)‘z. re-
Cursos variables més que compensa los aumentos en la eficiencia de los factores fijos y
¢l costo total por unidad o promedio sube.

1] costo marginal —seguin los economistas— es el cambio en costo total que result.a
el cambio de una unidad en la produccién. La observacion de la curva del cosl‘q margi-
nal (CM) en el grifico 3 muestra varias circunstancias: la curva del costo marginal se
desarrolla mds aprisa que las de los costos total por unidad y variable por unidad; la curva

Jel costo mareinal corta a la del costo variable por unidad en su parte mds baja lo que -

muestra que en ese punto de interseccion el costo marginal cs igual al costo variable por
unidad o medio (CM=CVU); la curva del costo marginal corta a la del costo total medio
por su parte baja, o cual indica que en dicho punto el costo marginal se iguala con el costo
(otal por unidad (CTU=CM).

Il costo marginal es un concepto vital en economia. También es‘de fu.ndamemal
importancia la nociiin de ingreso marginal; ingreso marginal es el cambio en ingreso to-
(il obtenido al vender una unidad adicional de produccién. Una empresa maximiza sus
diihidades cuando el costo marginal es igual al ingreso marginal; 1a utilidad total, diferen-
i entre ingreso total y costo total, obtenida al producirse esa igualdad, es la mayor que
[ cmpresa puede conseguir.

A largo plazo una empresa puede construir la escala de planta que desee. Tf?flns los
medios de produccion son variables, En esta situacion no hay curva de costos fijos poi
unidad v la curva del costo variable por unidad es la del costo total medio.

[ 4 curva del costo medio a largo plazo generalmente tiene forma de U. El rendi-
miento cambia con la escala de planta, hecho en el que se funda la siguiente ‘ley: cuando
aumentan progresivamente los montos de todos los factores que se ‘combman en una
anidad productora, el producto total crece, Hlega a un maximo, y por tiltimo dec-reyc& Esta
loy coondmica reducida a términos de costos muestra que el aumento del tamano d(f l.a
planta trae, primero, costos totales medios decrecientes, que descienden hasta un mini-

Moy luepro, costos totales medios crecientes.

Il descenso del costo total por unidad se debe a causas, llamadas en el lenguaje

coononico, cconomias de la produccion en gran escala. Dos importantes cconomias de

el l||u| S0
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1. Las mayores posibilidades de divisién del trabajo y especializacién de la mano
de obra.

2. Las mayores posibilidades de utilizar desarrollos tecnolégicos avanzados y/o
maquinarias mds eficientes.

Una vez que la escala de la planta es suficientemente grande para tomar ventaja de
todas las economias de la produccidn en gran escala, aumentos adicionales de tamafio es
probable que ocasione menos eficiencia. Sc inician las cominmente [lamadas desecono-
mias de la direccion en gran escala; la cantidad de colaboradores de la difeccion aumen-
te més que proporcionalmente, se complica el trabajo de mantener la coordinacién entre
los diversos departamentos; el nimero de reglas, trdmites y disposiciones con que se in-
lenta automatizar la funcién directiva asciende rapidamente, incrementando el burocra-
tismo y restando flexibilidad a la marcha de la empresa, las facultades y responsabilida-
des se diluyen al aumentar ¢l ndmero de quienes comparten la funcién directiva con la
disminucidn consiguiente de la iniciativa personal. Seria erréneo suponer que las econo-
mias de produccién en gran escala ocasionaron el descenso de los costos totales, y que,
cuando todas dichas cconomfas han sido realizadas, recién comienzan las deseconomias
por las dificultades de direccion y coordinacién. Esas deseconomias surgen hasta en vo-
limenes de produccién muy pequefios, pero recién comienzan a tener importancia y con-
trarrestar la accién que ejercen las economias de la produccién en gran escala a partir de
un instante determinado que depende de los productos y de las condiciones técnicas en
que sc los obtiene, que varian con el tiempo y el lugar.

Habiendo ya analizado el comportamiento del costo en relacion con la marcha de
fa produccion segiin el enfoque de Ia cconomfa, corresponde ahora efectuar lo mismo con
cl tratamiento de la contabilidad.

Contablemente, y sobre la base de la importancia de los costos originados en cada
una de las fases del ciclo de vida, se pueden establecer diferentes estimaciones. Asi, la
ctapa de precomercializacion se caracteriza por la presencia de los costos de investiga-
cidn y desarrollo, que se pueden considerar como costos del periodo en que son incurri-
dos o bien ser periodificados y repercutidos en varios periodos, segiin la naturaleza ¢
importancia econdmica de los mismos, y por ausencia de ingresos.

La ctapa de introduccién supone costos elevados que pueden verse incrementados
en el caso de optar por la periodificacion de los costos de investigacién y desarrollo ya
(ue, entonees, serd la ctapa en que se repercute; esto implica que las unidades de esta fase
son mds costosas debido a que la empresa todavia no puede beneficiarse de las cconomias
de escala ni del efecto experiencia; por otra parte, los ingresos por ventas son reducidos
y su tendencia cs a un crecimiento lento lo que, generalmente, provocard margenes ne-
galivos,
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e,

Tal como lo destaca SMaLLwoop (1973), durante la ctapa de crecimiento los coslos
por unidad se reducen drdsticamente debido al efecto de la curva de aprendizaje en las Produccion Promedio acumulado Porcentaje del promedio
areas de ingenieria, produccion y marketing, efecto al que s¢ suman las cconomias de en unidades de horas por unidad acumulado anterior
cocala: de esta forma, el volumen creciente de unidades producidas y vendidas justifica
o] aumento de las inversiones en capital ¢, igualmente, que s¢ incurran en costos fijos mds 1 200,00 0
clevados. Asi, los costos medios por unidad de producto van disminuyendo al lograrse 5
mayor especializacién de los recursos, un uso més cficiente del equipo, la utilizacion 160,00 80
ceondmica de los subproductos, ete. 4 128,00 - 80
Ante la constancia de la pérdida (relativa o absoluta) de rentabilidad del producto 8 102,40 80
(ue ticne lugar en la etapa de madurez, la empresa suele plantearse la bisqueda de alter- 16
nativas tales como desarrollo de nuevos productos, rediseiio de los productos actuales, 81,90 80
rehajas en el pregio, ete. , 32 65,50 80
i1 costo de sostenimiento de un producto con unas ventas cada vez mds reducidas, 64 52 40 80

duacion que se da en la etapa de declive, tal y como destaca KoTLER (1967), no es tan
wolo ¢l derivado de gastos generales y de beneficios no cubiertos, sino que existen una
Letie de costos ocultos; por todo ello Korver defiende las posibles economias que pue-
den lograrse con la "poda” o eliminacién de productos antes de que finalicen su vida cco-
nomica. Sin embargo, una gestion adecuada a la etapa de declive, tal y como destacan
MiciatL (1973) y Day (1975), puede conducir a que productos en declive scan rentables

Figura 4. Curva de aprendizaje al 80%.

vit que podria existir una demanda para los mismos: en este sentido reviste una fundamen- ‘200
tal importancia el control de costos. 180
160
140
120
100
4. CURVA DE APRENDIZAJE 80
60

40 =
I.os trabajadores desarrollan una mayor destreza a medida que repiten las mismas 20
DPEractones. 0

8 16 32 64

[ s cstimadores de costos han desarrollado un instrumento Hamado curva de apren- - ;
, Produccion en unidades '

dizaje o de mejora; su aplicacién se realizo en la industria de las estructuras de aerona-
vos on los Estados Unidos de Norle América.

[ curva de aprendizaje se basa en el principio que conforme se va duplicando la
cantidad producida, el costo unitario promedio acumulativo disminuye a un ritmo cons-
Jante. Laindustria mencionada ha experimentado con una curva de aprendizaje del 80%.
[iuto significa que conforme se duplica la produccion, las horas de produccion promedio
Acumulativas para lotes consecutivos serdn igual al 80% del lote anterior. BACKER y JA-
consen han confeccionado la figura con los siguientes datos:
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5. ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE COSTOS

La toma de decisiones que afecta la posicion competitiva a largo plazo de una em-
presa debe considerar los elementos estratégicos de una decision, entre los que dcs‘lm‘:un
u crecimiento y supervivencia a largo plazo; es decir que se debe utilizar toda la infor-
macion de costos disponible con el objeto de desarrollar ¢ identificar estrategias mas
adecuadas que producirdn una ventaja competitiva sustancial.

Las diferencias estratégicas crean distintos conjuntos de actividades. Al adjudicar
costos a dichas actividades, es posible costear las correspondientes estrategias. Es muy
importante dominar la organizacion, sus actividades operativas y bases de costos asocia-
dus al andlisis estratégico de costos, como también la cadena de valor de la empresa y la
cadena de valor industrial. Dicho andlisis descansa en la identificacion y explotacion de
vinculos internos y externos.

I.os parrafos anteriores merecen comentarios. (Qué es una ventaja competitiva’

Ventaja competitiva es crear valores del cliente mds altos por el mismo costo

¢ incluso menor— que la competencia, o crear valores equivalentes por un costo mas

hajo que el de los competidores. Valor del cliente es la diferencia entre lo que éste re-

cibe (calidad del servicio, instrucciones de uso, reputacion, nombre de la marca, etc. —

[lamado realizacién del cliente— y lo que cede (costo de compra, tiempo, esfuerzo para

aprender a utilizar el producto, costos postcompra, ete. —llamado sacrificio del cliente—
)

;Como se clasifican las cadenas de valor, vinculos y actividades?

I.as cadenas de valor pueden ser: de una empresa o de una industria. Las de una
cinpresa se muestran por funciones y las industriales por industria.

Como ejemplo, la mayor parte de las empresas petroleras intervicnen desde la ex-
ploracion hasta las estaciones de servicio; pero aun estos gigantes de la industria compran
petroleo de otros y venden combustible a estaciones de servicio de terceros.

Hay dos tipos de vinculos que deben comprenderse: internos y externos. Los vin-
culow internos son relaciones entre actividades que se llevan a cabo dentro de la parte de
[ cadena de valor en que funciona una empresa. Los vinculos externos describen las
actividades que se electian con proveedores y clientes.

I'ara el andlisis estratégico las actividades se clasifican en organizacionales y ope-
ricionales.

Las actividades organizacionales determinan la estructura y procesos de negocios
deuna organizacion. Las bases de costos organizacionales son [actores estructurales y de
procedimiento que determinan la estructura de costos a largo pliazo; por lo tanto, desem-
penan uni funcion vital en cualqguier estratepia de reduccion de costos
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Se dividen en dos tipos: estructurales y de procedimiento o ejecucion: las estruc-
turales definen la estructura subyacente de la organizacién, y las de procedimiento o eje-
cucidn definen sus procesos.

Las actividades operacionales son actividades cotidianas que se llevan a cabo como
resultado de la estructura y procesos seleccionados por la organizacion. Las bases de
costos operacionales son los factores que generan el costo de las actividades operaciona-
les. Como es evidente, son el foco del costeo basado en actividades.

El andlisis de la cadena de valor es identificar vinculos internos y externos que
permitirdn que una compafifa alcance un liderazgo en costos o una estrategia de diferen-
ciacién. La explicacién de los vinculos se apoya en el anilisis de la forma en que los
costos y otros factores no financieros varian a medida que se consideran los diferentes
grupos de actividades.

La administracion de base de costos organizacionales y operacionales con el fin de
lograr reducciones de largo plazo en los costos, es un insumo importante en el andlisis de
la cadena de valor cuando se destaca el liderazgo en costos. El objetivo es crear una ven-
taja competitiva y esto se logra controlando las bases de costos, mejor que ¢l resto de los
competidores.

Asimismo, hay otros elementos de juicio estratégico que se deben considerar, como
la evaluacidn de la fuerza econémica y las relaciones de cada etapa en todo el sistema de
cadena de valor; por ejemplo, conocer los ingresos y costos de las diversas fases puede
revelar la necesidad de integrarse verticalmente, para mejorar ¢l desempeiio econémico
global; de manera alterna, puede revelar que Ia desinversién y la menor participacién en
la cadena de valor es una buena estrategia.

. ANALISIS DE LOS VINCULOS

Presentamos aqui un ejemplo numérico adaptado de Hansen y Mowen. El caso ilus-
tra sobre los vinculos internos:

Una empresa fabrica variados productos médicos de alta tecnologfa, uno de los
cuales posce 20 piezas. Sc ha indicado a los ingenicros de disefio que la cantidad de pie-
zas es una importante base de costos y que su reduccién disminuird la demanda de diver-
sas actividades hacia abajo en la cadena de valor. Como respucsta, ingenierfa ha clabo-
rado una nueva configuracion que requiere s6lo ocho piezas. La administracién desea
saber cudl es la reduccion de costos consiguiente. Piensan bajar el precio por unidad en
la misma proporcion de los ahorros logrados. En la actualidad se fabrican 10.000 unida-
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dest a continuacién se proporciona el efecto del nuevo disefio, en la demanda de cuatro
actividades. Asf como la capacidad, demanda actual (segun la configuracién de 20 pie-
sis) y demanda esperada (cada una con base en la configuracion de § piezas).

Actividades Base Capacidad | Demanda Demanda
de costos actual esperada
Uso de materiales | N2 de piezas 200.000 200.000 800.000
Ls0 de mano
do obra Horas MOD 10.000 10.000 5.000
Compras N¢ de ordenes 15.000 12.500 6.500

Heparaciones bajo | N? de productos
garantia defectuosos 1.000 800 500

Ademads, se dan los siguientes datos de costos de actividad:
{/so de materiales: § 3 por pieza usada; ningidn costo fijo de actividad.
{/so de mano de obra: $ 12 por hora MOD; ningtin costo fijo de actividad.

Conmpras: tres oficinistas asalariados, con un sueldo anual de $ 30.000 cada uno;
cada oficinista procesa 5.000 dérdenes de compra; costos variables de la actividad: $ 0,50
por orden de compra procesada por concepto de formas impresas, timbres postales, efc.

Crarantia: dos téenicos de reparacién, que ganan un sucldo anual de $ 28.000 cada
Uno; cada téenico repara 500 unidades por afio; costos variables de la actividad: $ 20 por
producto reparado.

Deacuerdo con la informacion de la tabla y los datos de costos, los ahorros poten-
ctales que se obtienen con el nuevo disefio, se muestran en la figura 5. El comportamiento
de costos de actividades individuales es vital para evaluar el impacto del nuevo disefio.
e posible conocer el costo de diferentes estrategias de disefio evaluando los vinculos de
actividades y Tos efectos de los cambios en la demanda de las mismas. Es importante notar
lifuncion clave del modelo de uso de recursos en este andlisis. La actividad de compra
proporciona 15.000 unidades de capacidad de la actividad, adquirida en grupos de 5.000
unidades. (La capacidad se mide por el nimero de 6rdenes de compra.) Véase una gra-
e del comportamiento de costos del paso de la actividad en la figura 6. La actividad no
ubilizadi para o conliguracion actual es de 2.500 unidades (15.000 - 12.500). La recon-
Furacion del producto reduce la demanda de 12.500 a 6.500 érdences, lo cual incrementa
v capaerdad de fa actividad no utilizada a 8.500 unidades (15,000 - 6,500),
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Uso de materiales $ 360.000 (a)
Uso de mano de obra $ 60.000 (b)
Compras $ 33.000 {c)
Reparaciones por la garantia  $ 34.000 {d)
Total $ 487.000 .
Unidades 10.000

Ahorros unitarios $ 48,70

(8) (200.000 - 80.000)* § 3

(b) (10.000 - 5.000) * § 12

(e) [$30.000 +$ 0,50 (12.500 - 6.500)]
(d) [$28.000 +$ 20 (800 - 500)]

Figura 5. Reduccién en costos por la explotacién de los vinculos internos.

En este momento, la administracién tiene la capacidad de reducir los gastos de re-
cursos sobre los recursos adquiridos con anticipacién a su uso. Puesto que la capacidad
de la actividad se adquiere en fragmentos de 5.000 unidades, sc pueden reducir los gas-
tos de recursos en § 30.000 (el sucldo de uno de los oficinistas de compras). Ademds, en
virtud de que la demanda disminuye, igualmente se reducé el gasto para los recursos
adquiridos segn se necesitan por el componente variable ($ 0,50 x 6.000). Sc Ileva a cabo
un andlisis similar para la actividad de la garantia. Cénviene recordar que fanto el modelo
de costeo basado en actividades como el conocimiento del comportamiento de costos de
la actividad son clementos poderosos ¢ integrales de la administracién estratégica de
COostos,
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COMPORTAMIENTO DEL COSTO POR PASOS: ACTIVIDAD DE COMPRAS

15.000
14.000 A
13.000 A
12.000
11.000 A
10.000 -
9.000 -
8.000 A

ADMINISTRACION DE COSTOS DEL CICLO DE VIDA

El ciclo de vida del producto es el tiempo que transcurre desde su concepcion has-
ta su abandono. Si se sustituye concepcién por compra se obtiene una definicién del ci-
clo de vida orientada hacia el consumidor. Pero, ;cudles son los tres puntos de vista del
ciclo de vida del producto?

El productor de bienes y servicios tiene dos puntos de vista en relacién con el ci-
clo de vida del producto: mercadotecnia y produccién. Mercadotecnia describe el patron
general de ventas a medida que el producto pasa por las distintas etapas de su ciclo de
vida. Las cuatro etapas del ciclo de vida de mercadotecnia son: introduccion, crecimiento,
madurez y declinacion.

7.000 -
6.000 |
5.000 -
4.000 - .
3.000 - . i

2,000 - s

1.000 i : I El Coslo|
Costo 0O -
Cantidad de érdenes de compra 6.500 12.500

Figura 6. Actividad de compras.

Iin ¢l ejemplo se supuso implicitamente que los gastos de recursos sobre la activi-
dud de diseiio de ingenieria permanecerfan inmutables —esto es, sin cambio—, de ma-
neri que no habia costo para explotar el vinculo: sin embargo, ahora supéngase que se
pecesita un incremento de $ 50.000 en los gastos de recursos con objeto de aprovechar
los vinculos entre ingenierfa de disefio y actividades descendentes en la cadena de valor.
Crastar % 50,000 para ahorrar $ 487.000 es una buena decision. Gastar en una actividad
para ahorrar en el eosto de otras, es un principio fundamental del andlisis estratégico

de costos,

7. ADMINISTRACION DE COSTOS DEL CICLO DE VIDA

[ administracién estratégica de costos destaca la importancia de un foco externo
y ln necesidad de reconocer y aprovechar los vinculos internos y externos. Segin Han-
Gin oy Mowen la administracion de costos del ciclo de vida se relaciona con el andlisis
cutratégico de costos y de hecho, podria lHamdrsele un tipo de andlisis estratégico de cos-
fon, Manifiestan que la administracion de costos del ciclo de vida requiere Ia compren-
sion de los tres puntos de vista: mercadoteenia, produccion y consumo. Al tener pre-
cente Tninterrelacion de los tres puntos, se desarrollan elementos de juicio que ayudan a

sz tas utihidades del crelo de vida.
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CICLO DE VIDA DEL PROCUCTO
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Figura 7. Punto de vista de la mercadotecnia.
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El punto de vista de la produccién define las etapas del ciclo de vida segiin los
cambios que se registran en el tipo de actividades realizadas: de investigacion y desarrollo,
de produccion y logistica. Este punto de vista destaca el costo del ciclo de vida, en tanto
In mercadotecnia subraya el comportamiento de los ingresos de ventas.

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

Costo del ciclo de vida %

; IR ——

s

100 i

75 - /

)

Investigacion  Planeamiento Disefio Prueba Produccion Logistica

"

Figura 8. Punto de vista de produccion.

Como en el ciclo de vida de la produccién, las etapas del ciclo de vida del consu-
mo estian relacionadas con algunas actividades las cuales definen cuatro etapas: compra,
operacion, mantenimiento y eliminacién. El punto de vista de este ciclo destaca el desem-
petto de un producto por un precio dado.

LIn programa global de administracién de costos del cicio de vida debe poner aten-
cion en ln diversidad de puntos de vista que existen.

Laomaximizacion de las utilidades del ciclo de vida significa que los productores
deben comprender y capitalizar las relaciones entre los tres distintos puntos de vista del
cielo de vida, Sino se entienden las relaciones, y si las bases de costo de las actividades
o se especilican en forma adecuada, se reducird notoriamente el valor de 1a administra-
cion de costos del ciclo de vida.

Un sistema tradicional de costos, por lo general, no brinda la informacién necesa-
fin para apoyar la administracidn de costos del ciclo de vida, cuya guia s la reduccion y
no el control de costos.

« 460 Junio 19090

ADMINISTRACION DE COSTOS DEL CICLO DE VIDA

En virtud que la administracién de costos del ciclo de vida subraya la reduccién de
costos, el costo objetivo se convierte en una herramienta especialmente (til para establecer
metas de reduccion de costos.

. Qué es costo objetivo? Es la diferencia entre el precio de venta que se necesita para
capturar una porcién predeterminada de mercado y la utilidad deseada por unidad.

Por ejemplo: una empresa puede calcular la utilidad objetivo para toda la vida de
un nuevo producto, multiplicando una relacién de utilidad objetivo por las ventas obje-
tivo, luego calcula la utilidad estimada restando los costos estimados de las ventas obje-
tivo. Por lo general (en este punto), la utilidad objetivo es mayor que la estimada. La meta
de reduccion de costos se define mediante la diferencia entre la utilidad objetivo y la
estimada. Existen més oportunidades de reduccion de costos durante el planeamiento del
producto, que en el desarrollo y produccidn reales.

La administracién de costos del ciclo de vida es importante para todas las empre-
sas, pero particularmente para aquellas que tienen productos con ciclos de vida cortos.

Un buen plancamiento del ciclo de vida es fundamental en los ciclos de vida cor-
tos y los precios deben ser fijados correctamente a los efectos de recuperar todos los cos-
tos del ciclo de vida y proporcionar utilidades; en contraste con o expuesto anteriormente
aquellas empresas que tienen productos con ciclos de vida largos, pueden aumentar las
utilidades realizdndole a los mismos, redisefios, modificaciones de la mezcla, cambio de
precios y reduccion de los costos.

Por su relacién con la administracion estratégica de costos, se deberfa analizar las
caracteristicas basicas de las compras y manufacturas JIT sobre la distribucién de costos
y el costeo de productos, pero en virtud del fuerte impacto de su aplicacidn y sus efec-
tos en la contabilidad de costos, es un tema que merece estudiarse por separado.

8. ORIENTACION AL CLIENTE

Las empresas se estdn concentrando en proporcionarle valor al cliente. Los conta-
dores y administradores se refieren a la cadena de valor como el grupo de actividades
requeridas para disefiar, desarrollar, producir, comercializar y proporcionar productos y
servicios a los clientes. Como resultado, un aspecto clave que se debe tener en cuenta es
si cualquier proceso o actividad es de interés para el cliente o no. El sistema avanzado de
administracién de costos debe rastrear la informacidn relacionada con una amplia varie-
dad de actividades importantes para los clientes; por ejemplo: €stos consideran ahora la
entrega del producto o servicio como parte del producto. Las compaiiias deben compe-
(ir no s0lo en terminos teenolégicos o de Fabricacién, sino también en velocidad de en-
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lreea y respuesta. Empresas como Federal Express han explotado ese deseo por medio de
I localizacién y desarrollo de un mercado que el servicio postal de los Estados Unidos
no podia atender. Hoy en dia, muchos clientes creen que la entrega retrasada es entrega

denegada.
'] sistema de contabilidad debe medir nuevos indicadores de satisfaccion del
cliente para rastrear la calidad y productividad.

Iis importante advertir que las compaiiias también tienen clientes internos. Las fun-
ciones del grupo de directivos o gerentes staff existen para servir a las funciones de linea;
por cjemplo, el departamento de contabilidad crea reportes de costos para los gerentes de
produceidon y los departamentos de contabilidad "orientados al cliente” los evaldan a fin
(e asegurarse que den informacion significativa con rapidez y puntualidad. Aquellos que
noestan a la altura de estas necesidades, se desechan.

Il enfoque al cliente estd en el corazon del sistema de administracion de costos: por
cvto el concepio de cadena de valor se aplica a clientes internos y externos.

CITAS BIBLIOGRAFICAS

Backre, Jaconsen, RaMirez Papiea, 1983, Contabilidad de costos, Editorial
MeCiraw-Hill,

[y aneo Dovico, Gaco Robricuez, 1995, Revista Costos y Gestion, Componentes
evtratdgicos y tdeticos del ciclo de vida.

[av, 1975, A strategic perspective on product planning, Journal Contempory Bu-
ess, pags. 1 a 34,

Horarin, Fostie y Darar, 1997, Cost accouting, 9° edicién, Prentice Hall Inc,

Farsin y Mowen, 1997, Administracion de costos. Contabilidad v control, Inter-
mational Thomson Editores.

lotire, 1967, Eliminacion gradual de productos, Alta Direccion N* 12, pdgs.
RIET! ’

Suartwoon, 1973, The product life cicle: a key to strategic marketing planning
WAL, Busimess Topie Winter, pags. 29/35.

Lovin, 1981, BT ciclo de vida del producto, gran oportunidad de marketing, Ha
vird-Deusto Business Review, segundo trimestre,

Mictare, G, 1973, Productos en declive, Estrategia vy organizacion del beneficio,
Al Direceion N 52, pags. 55 a 59

# 462 Junio 1990 «

COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS
ATKINSON, A. A.

La unién de la medicién del desemperio a la estrategia, Journal of Strategic Performance
Measurement, Augusi-September 1997.

Indica el autor que una organizacién es una parte integral de un gran grupo en que cada miem-
bro proporciona conocimientos complementarios, Los limites de la organizacién convencional se ha ex-
pandido para incluir los stakeholders (la comunidad como una totalidad) sobre los cuales la organizacion
se debe basar para alcanzar sus objetivos. Si éstos son vitales para alcanzar los objetivos de la organi-
zacion, esta tltima debe entonces cooperar e incorporar a los stakeholders como el elemento critico
para la medicion del desempeno de la empresa.

Coorer, R. y StaGMULDER, R. (EDITORES)

Desarrolio de mapas de rentabilidad significativa. Disyuntiva entre costo en cascada/beneficio.
Management Accounting (EE.UU.), December 1998, pags. 16-17.

Este es otro de los comentarios realizados por los autores en la columna inaugurada en
Management Accounting en enero de 1998, seqin lo indicado en el comentario citado mas abajo. Se-
nalan, en esta oportunidad, que el objetivo fundamental de un sistema de costeo estratégico es generar
un mapa o plan de rentabilidad que pueda ser usado para identificar dénde es necesario realizar un analisis
adicional. La idea central del articulo se basa en una analogia de disyuntiva costo en cascada/beneficio
con los mapas geoldgicos en la actividad petrolera. También se abandonan los estudios especiales que
utilizan los métodos tradicionales de costos diferentes para diferentes decisiones, con un tinico costo de
proposito general que se usa para identificar dénde se debe desarrollar un analisis adicional.

Cooper, R. v StAGMULDER, R. (EDITORES)

Integracién entre el costeo basado en la actividad (ABC) v el valor agregado econdémico (EVA),
Management Accounting (EE.UU.), January 1998, pags. 16-17,

La adopcion del ABC y el EVA representa un considerable cambio en el pensamiento que muchas
empresas no consideran, En este comentario se sefiala que el mapa o plan de rentabilidad basada en la
actividad puede ser mejorade incorperandolo en el concepto de EVA. Para comprobar lo sefalado los
autores recurren a un ejemplo numérico donde surgen a simple vista las ventajas de la integracién.

Coorer, R. v StagMuLDeR, R. (EDITORES)
¢Qué es la gestidn estratégica de costos?, Management Accounting (EE.UU). January 1998, pags. 14-16.

Este es el primer articulo de una nueva columna de la revista Management Accounting, que es
dirigida por los autores indicados, cuyo objetivo es tratar tépicos de gestién de costos estratégicos. Esta
primera columna explica el términe v la disposicion de los fundamentos de los comentarios a publicarse
en el futuro en donde seran discutidas distintas facetas de la orientacion indicada con minuciose deta-
lle. El objetivo de este primer articulo es una explicacién del concepto de gestion de costos estratégi-
cos. El concepto se ilustra por medio de ejemplos tomados de una actividad hospitalaria, comparnias de
SequUros ¥ empresas aéreas.

Doneran, d. J. G. v Karran, E. A.

Il andlisis de la cadena del valor. Un enfoque estratégico para la gestién del costo, Journal of
Stralegic Perlormance Measurement, August-September 1997,

El andlisis de la cadena de valor, seialan los autores. es una técnica que las empresas pueden
tsar para alcanzar ventajas competitivas. Ayuda a evaluar su posicion estratégica dentro de cada sec-
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{or industrial, Fl analisis interno de la cadena del valor de una empresa ayuda a ésta a tomar ventajas
o caracter estratégico. Este articulo proporciona ejemplos interesantes sobre este tema.

Foster, B. P. vy Warp, T. d.

Mejorando las ventajas de la adopeidn exitosa de las innovaciones en contabilidad, Journal of Cost
Management, May-June 1998, pags. 27-31.

[ os sisternas de contabilidad e informacion tradicionales pueden no proporcionar adecuadamen_te
Iy informacién necesaria para la gerencia en la actualidad. Los autores expresan que el rol dehlos sis-
(eimas contables en las organizaciones, particularmente para evaluar el desempeno de la gerencia, crea
e resistencia a las innovaciones contables que las innovaciones en el campo de la adminﬁslramon y
I4 lecnologia, Las organizaciones pueden reducir la resistencia de la gerencia a las innovaciones con-
[ables por medio de la forma de implementacion del nugvo sistema v la forma de usar la nueva mlfor-
ihicion. Para esto, se han descripto tres enfoques que las empresas pueden llevar a cabo para eliminar
|a resistencia a la innovacion.

Karian, R. S.

Investiqacion de la aceién de la innovacion. Creando nueva teoria y practica de la gestion, Journal
| Management Accounting Research, 1998, vol. 10, pags. 89-118.

Miuicha de la investigacién social y de gestion, comenta el autor, desarrolla Y prueba te_zorias acerca

Jo lenédmenos existentes v la practica. Los investigadores que creen que las précticas existentes pue-
Jon ser mejoradas, no obstante, intentan desarrollar e implementar enfoques totalmente nuevos. Lain-
vestigacion de la accion compromete al investigador en un programa explicito para‘desarmllar nuevas
oluciones que alteren la practica existente y entonces pruebe la factibilidad y propiedades Qe']a inno-
sacion. En el desarrollo de dos enfoques contables de gestion —el costeo basado en la actividad v el
cuadre de mandos estratégico— el autor manifiesta que él y sus colegas han usado una_fona! partlcu-
lar de investigacion de la accion, En esta modalidad, inicialmente, se documenta una Iir.mt_aculan en la
praclica contemporanea, identificando entonces un nuevo concepto para superar esta Ill‘rmlambn y se
onhinia al electo de aplicar y mejorar el concepto por medio de publicaciones, educazlzlon y una acti-

Ui Intervencion en las companias. En este ciclo de la investigacion de la accion de la innovacion, los
fvestigadores incrementan la teorfa subyacente y, en el proceso, llegan a implementar habilmente el

nuevo conceplo.,

Karian, R. S. v Norron, D. P.

Aor qud un negocio neeesita un cuadro de mandos estratégicos (balanced scorecard)?, Journal of
Stratente Performance Measurement, February-March 1997,

[t articulo desceribe la evolucion de las mediciones del desempeio desde aquellas que tendian
Cslvamente o medir el desempeno financiero hasta las actuales que comprenden un conjuniq ba-
Lacendo de mediciones cuyo proposito fundamental es la perspectiva de futuro. Aqui se ofrecen ejem-
piles e empresas que han confiade fuertemente en las mediciones financieras. un enfoque_qug podria
Lot buenos resultacos en el corto plazo pero proporeiona un cuadro incomplefo para IE{ viabilidad de
aen ol largo plazo. Senalan los autores que el cuadro de mando estraiégico disefado por ellos
proporciona un vehiculo para convertir la estrategia en mediciones del desemperio desde cuatro pers-
pectivas: una financiers; una centrada en el cliente; una del desarrollo gerencial de la empresa; y la dltima
dencle ol punto de vista del aprendizaje y crecimiento de la corporacion.
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