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" Quiénes pueden ser socios del IAPUCO

|E] Estatutc Social establece las sigulentes categorias de socles:
JActivos: Quienes se desempefien o se hayan desempefado como Profeseres Ttﬂl
tulares, Asociados, Adluntos. Extraordinaries. Censultos o Eméritos en|
Universidades argentinas, estatales o privadas, en la discipling COSTOS|
o la denominacion similar que ecada Universidad lg aslgne a la misma

iAdherentes: Quienes se desempefien o se hayan desempefiade como Jefes de Tra-
bajos Practicos o Auxlllares de la Docencia, graduados o alumnos, en
Universidades argentinas, estatales o privadas, en la dlsciplina COS3-
[ TOS, o la denominacién similar que cada Universidad le asigne a la
' mlsma. !
[Externos nacionales: Los profesionales v expertos en COSTOS gque no actden en
la docencia universitaria pero lo hagan en la actividad pro-
| fesional o empresaria.

|[Externcs extranjeres:leos profesores, aunillares de la docencia que actien en
| Universidades extranjeras v los profesionales v expertos en

COSTOS gue dezarrollen su actividad fuera del pais,

1

Para sor admitido como aseciado, en cualquiera de las categorias, deberd presentarse

la correspondlente sollcitud, por escrito, con indicacién de los datos que la Comisldn

(Hrectiva establezca. Bn especial, los asociados externos nacionales v los asoclados

loxtranieros deberan acompafar documentacién probatoria que Justifiqgue reunir los
I itos establecidos para cada categoria,

DERECHOS DE LOS SOCIOS

Todos los socios gozan de los mismos derechos, excento el de votar en las Asambleas
iy sar elegido para integrar los Arganos de Direcclén v Fiscalizacion ¥ la Comisién
[Téenica, que s&lo tienen los socios activos,

[Estos derechos som participar en todas las actividades del Instituto, tales como Cursos,
iCangresos, Reunlones técnicas, etc., v recible sin carge la Revista Costos y Gestidn,

CUOTAS SOCIALES

iLas cuctas sociales son las siguientes:

' Activos: % 144 anuales
Adherentes: % 60 anuales
Externcs nacicnales: % 144 anuales

Externos extranjeros: ufs 144 anuales
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RESUMEN

I o los Aroas da la Cantabiidad de Gestidn es la gue analiza y estudia fos
prolnies o da markeling, es decir, aguellos gue se genaran por las
o tealizndas. dezde que e bien s8 ha producide hasta gue llega ai clienta

| o impodiniom cuantitativa da ios mismos ha side demaostrada en madlliples
I mile nonived intarnacional {en algunas lineas de producto de las
b on Petndos Unidos, [0z cozles comerciales alcanzan al 50 % de los

1 Py e B conjunta superaran el 20 % del Producte Nacional Brute), come
| dhoncda on ol esludie roalizade en la Comunidad Valenciana, los costas

y pcondian ol 8.3 % del tolai, estando compueslta la muestra sdio por

Pkl pmseiia wabago, pretandamos centrar ol estudic en &l analisls de los ratios
it valun T nclivicnd comargial, y en concrelo, de ios equipos de venta,

| Batemn do byfarmpeldn do Marketing [S.0.M.), donda

| In intoemacian portinenla reiacionada con aslta &rea, para

vig ool Cundro do Gestidn Comercial

[vim il v vl b, o b

(LA FIR i ié, touda lu porgpociiva da la Conlabilidad do Goestidn, ia toma

1, w0 ol marce 9a un gistema caracterizado por ia pia -

Ji bidat i o W Caongeeser liternacional de Costos, Ag |..|'l‘:::l.'."'. Ménico, 1997
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1. LOS COSTES COMERCIALES EN
EL ENTORNO CONTABLE

Unn de las dreas de la Contabilidad de Gestidn es la que analiza y estudia los costes
comerciales o de marketing, que definfamos en Avcoy ¥ RroLl (1995:2), como aquellos
que se generan por las actividades realizadas, desde que el bien se ha producido hasta que

ilega al cliente o consumidor final,

La impaortancia cuantitativa de los mismos fue demostrada por LEwis (1991:33 ), en
un estudio realizado en los Estados Unidoes, al afirmar que en algunas 1ineas de productos
alcanzan el 50 92 de los costes totales y alcanzan conjuntamente el 20 5 del P.N.B.
{Producto Nacional Brute). A nivel nacional, ¥ concretamente en la Comunidad
Valenciana ('), los costes comerciales ascendfan al 8,3 % del total de costes, porcentaje
que no es muy elevade, dado que la muestra estaba compuesta por empresas industriales,

Fin el presente trabajo, pretendemos analizar los ratios comerciales utilizados para
evaluar lnnetividad comercial, y en conereto, de Tos equipos de venta. Para cllo partiremo§
del Sistemn de Informacidn de Marcketing (S.1.M.), donde obtendremos toda la
itormacidn pertinente relacionada con ¢l drea comercial, para posteriormente, analizarl
wraves del Condre de Gestidn Comereial (C.G.C, que facilitard, desde la perspectiv
de Tn Contabilidad de Gestidn, Ta toma de decisiones comerciales, relacionadas con
planificacidn v el control, segdn alirman Zevl y Davan (1986:240), cuande comparan
objetiveo estimado con los resultados reales.

2, SISTEMAS DE INFORMACION DE MARKETING

Un S.I.M., segin Kotrer (1991:103), "es el conjunto de personas. equipos
procedimientos disefados para recoger, clasificar, analizar, valorar v distribuic a tiem
la informacidn demandada por los responsables de marketing".

El funcionamiento del 5. L.M. viene esquematizado en el cuadro 1, donde podem
apreciar gue los directores comerciales necesitan informacidn sobre el entorng
marketing para poder desarrollar sus responsabilidades de andlisia, planilicacid
gjecucidn y control. El papel del §.1.M. consiste en valorar las necesidades de informu

upetinive, Bnanciada por la Unie
takm e Ta o empreva en fn Coine

(1) Rrrocn Fevi, W, (1995, Proyecto de Investigaciin Pre
de Valencia, lilulado: Facrores estratégicos determiminten oe fa ges
Valenctana. Paticiparonen el provectn: Avcoy Saema, 1 Avimo, A, Cuonein, C Sasciie, A v T amial

* 106 Marzo
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de los directivos, desarrollar la informacidn requerida v distribuirla a tiempo. Dicka
mformacidn se obtiene a partir de los datos internos de la empresa, los sistemas de
inreligencia de marketing, la investigacion de marketing o de mercados v el sistema de
apive alas decisiones de marketing, generado con herramientas informativas y modelos

wimsplantar dentre de la propia empresa,

2,1. EL SISTEMA DE DATOS INTERNOS

bl sistema bésico de informacidn utilizado por los responsables de marketing es el
et datos internos, siendo el ndcleo del mismo, el ciclo Pedido-Envio-Factura, donde
b wmpresi recoge una informacidn relevante que podrd incorporar, al instante, en el

LTI

4,2, SISTEMA DE INTELIGENCIA DE MARKETING,

teni de inteligencia de marketing, segfin Koreer (1991:112): "es un conjunto
Vv procedimientos utilizados para obtener informacién, a tiempo, sobre los
+ iniis relevante acaecides en el entorno de marketing de la empresa”,

i b i

AWl vomo un sistema de datos interno proporciona a log responsables fun-
Sasetmante dutos sobre resultados de la empresa, relacionados con el ciclo Pedido-
Focis Pavtwra, el de inteligencia de marketing, proporciona datos sobre acontecimientos
W e on el entorno de la empresa.

WL HISTEMA DE INVESTIGACION DE MARKETING

Al o Tnomtormaeiin penerada por los sistemas de datos internos y de
B e ek et los responsables necesitan con frecuencia estudios centrados
B Ry oporunidindes coneretas. Habitualmente, este tipo de estudios es realizado

mpresis especitlizndas en la investigacidn de marketing o de

N hE i T
vid
s b o mvestigacion de marketing, como aquel proceso que consiste
PR gt b de datos ¢ infornmacidn relevante para reselver un problema
Db e i b i Vel gue se enfrentn [n empresa,
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iones y comunicaciones de marketing.

Cuadro 1. Decis
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2.4. SISTEMA DE APOYO A LAS DECISIONES DE MARKETING

El ¢ltimo servicio de informacidn puesto a disposicidn de un ndmero creciente de
pmpresas es el Sistema de Apoyo a las Decisiones de Marketing (5.A.D.E.M.), que
podemos definir como el conjunto de modelos y herramientas estadfsticas, que contando
cim los equipos informativos de la empresa, asigte a los responsables en el andlisis de los
titos con el objeto de mejorar sus decisiones de marketing, segdn podemos apreciar en
ol cundro 2.

Dada la amplitud de los temas tratedos en este apartade, en el presente trabajo sélo
o hisitaremos a los datos internos, y en conereto al cicle Pedido-Envio-Factira, Vamos
i centrar el estudio en el andlisis de los aspectos que més han primado a la hora de valorar
i los vendedores: es decir, si a la empresa le interesaba Ia valoracidn del resultado por
¢neima del comportamiento, o vieeversa. Es decir, si valoraba al vendedor en funcidn de
los resultados por ventas (unidades fsicas o monetarias) o sobre la base de cémo las

pentizaba (ndmero de visitas o de clientes).

Banco estadlsticc Banco da modeios

de regresion de disefo de praductod VALORACION
DATOS DE de correlacion de precios Y DECISIONES
MARKETING P discriminante ——p de seleccién de lugar [P DE

clustar de mix de madios MARKETING

conjunto de presupuestc da

factarial publicidad

Cuadro 2, Sistema de apoyo a las declslones de marketing.

3. LA EVALUACION DE LOS EQUIPOS DE VENTA

.o evaluacidn del rendimiento es una tarea directiva que tiene como objetivo
livorecer ¢l comportamiento de los vendedores y mejorar los resultados, tanto de los
prropios vendedores como de la empresa.

Habitualmente, los directivos de ventas han recurrido a sistemas de valoracidn del
remdimiento basados en los resultados, més que en los comportamientos. Entre olras cosas,
proa hin disponibilidad de datos sencillos y aparentemente sensalos o equitativos. En este
pentido, un pedido era imputable directamente a su correspondiente vendedor. De la
peov formen [ns ventas en unidades monetarins o fisicas era ¢l criterio més utilizado en
li prdcticn empresarial, parn evaluar o un vendedor. Otras medidas usadas fueron el
mitgen aportado (ventas - costes), los costes de dietas y vinjes, o el ratio sobre el cociente:
viste £ ventng

T VL« W0 27 - COBTOR Y GESTION 105
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Los sistemas de control basades en el comportamiento se dirigen al proceso de
venta, mds que al resultade. Aquf los vendedores son evaluados y compensados sobre la
base de factores que no tienen nada que ver con el ndmero de unidades vendidas, pero que
pueden dar lugar a incrementos en los resultados de las ventas. El conacimiento de
producto. la habilidad para cerrar ventas, el nimero de clientes en activo, las visita
realizadas o los dias trabajados, son ejemplos comunes de actuacidn en este sistema de

og, puesto que entre los factores utilizados para la evaluacidn y compensacidn
n los siguientes: ¢! niimero de clientes visitados, Ias entrevistas realizadas, los
| lanetres recorridos o el andlisis de los tiempes empleados.

PLANIFICACION, CONTROL Y TOMA DE DECISIONES SOBRE COSTES COMERCIALES

control,

Sueido mixto

Remuneracion Porcentaje empresas Composicidn
TO0%-75% B % fijo

4. ANALISIS HISTORICO DE LOS SISTEMAS DE CONTROL

Sueldo fio

Segin afirma el profesor VareLa (1991:143), existe poca investigacion empirica,
en [as Gltimas décadas, relativa a los sistemas de control de la fuerza de ventas, yenla
1
o

Sueldo comigién

10 %

100 % variable

isponible, la mayor parte se centra en la compensacidn o retribucidn, quedando en
segunde término la intensidad de la supervisidn o control, la complefidad v la subjetividad
de la evaluacidn. De la revisidn de la literatura existente cabe destacar los siguientes
estudios.

Aungue tradicionalmente se utilizaba el incentivo monelario como dnico medio para
ativar a los vendedores para hacer mds visitas, SMyTy (1968:109-117), detectd un
in hacia el control del compoertamiento mds acentuado, basado en: una mayor

Cuadro 3.

ma lfnea, queremos destacar ] estudio de MarTingz TERCERO | IU?IZS :105-

(01, sobre los laboratorios del sector farmacéutico, donde se trataba de cuantificar las
i pencradas por el trabajo de promocidn realizado por los visitadores farmac
1o e este tipo de comerciales no realiza venta fisica de productos,

duticos,

compicjidad (con objetivos miltiples) y un mayor uso de los sueldos fijos, en detrimento !
de Jos variables o mixtos, Por todo ella podemos afirmar gue es en los afios '80 cuando se gﬂ:]mé s prllfrcc;t:
v siael contr £ tamiento, Coincidiendo
i i inbio del cantrol de los resultados hacia el control del compor
En Lo encuesta realizada por Darsen y Faence (1970:47-56), se mostraba que el W IR : : ; : : e
= 34 o P e s i t i4n del Cliente, Reduccidn de cosles 0
volumen de ventas era una medida muy popular entre los responsables, aungue no existia . It 0ires como son: J.1.T., Calidad, Slil 15Fazcc n N
{1 ulos de Calidad, por enumerar los mds representativos.

un método universal para evaluar a los vendedores, ya que los directivos de ventas no sélo.
usaban diferentes eriterios, sino que, ademds, diferfan en la forma de ponderarlos y

ymibinarlos.

Dusmisky y Barry (1982:133-141) hallaron en los informes de visitas v de gastos,
que se utilizaban para supervisar ¢l trabajo de los vendedores, evidenelas que demostraban
la ulilizacidn de actividades relacionadas con el contrel del comportamiento.

Por su parte, Jackson, KEitH y Scuiacter (1983:42-51), encontraron un gran
ndmero de medidas evaluadas subjetivamente como: actitud, capacidad para la toma de
decisiones o agresividad. Mientras, Patron y King (1985:1-14), observaron que los
responsables de los equipos de venta ofrecfan gran corfianza al factor: "conocimiento del
producto”,

Destacar el estudio de CougHLAN ¥ SEN, que desarrollado durante una década (1972-
B2}, analizaba la composicidn de los sueldos de los vendedores, ¥ donde obtuvieron los

+ 100 Marzo 1098

Letermnado heeho relactonado con la empresa, como pucden ser Ias ve
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5. LOS RATIOS COMERCIALES

nias ola

IDeside una perspectiva contable, y segzin la ﬁsociacidr! E§pﬂﬁn1a dc:_Conl.ala‘:-a‘.sz'.d
Admimistracidn de Empresas, AECA. (1990:41) "los indicadores financieros se
ienen de Ta Contahilidad de Gestién y los no financieros, extracentablemente. Entre
{ultimos cabe destacar: 1a cuota de mercado, la motivacion de los vendedores, la
wilesfnecion de los clientes o distribuidores”.

(A1 celfica que 1 vite medir un
Un indicador es cualguier magnitud especifica que nos permite me

5 eOslas,

191 ¢
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Por el contrario, un ratio relaciona dos magnitudes, y en ese sentido, el resultado obtenido
seril mis amplio, que el aportado por cada una de ellas por separado. Segiin el ejemplo
planteado, el ratio de costes sobre ventas, analizaria cémo se comportan los costes ante

un incremento de las ventas, Es decir, todo ratio es susceptible de ser un indicador, pero
no todo indicador es un ratio.

Cuando queremos controlar la eficacia que obtiene cada vendedor, es preciso
analizar tanto el resultado, como el comportamiento. El procedimiento para recoger la
informacidn real no puede ser subjetivo, ni basado en la observacidn, el uno por carecer
de la correspondiente relevancia, y ¢l otro por condicionar Ja conducta del vendedor gl
sentirse observado. Por ello, debemos acudir al control de los resultados mediante
procedimientos cuantitativos, a través de ratios, razones o cocientes.

Los ratios comerciales relacionan entre sf magnitudes e interpretan la situacién
comercial de la empresa, y tienen por objetivo:

— Analizar las ventas y la politica de la empresa,

— Medir su evolucidn y comprobar su valor con las normas previamente
establecidas en las visitas, ¢ interpretar las desviaciones significativas,

6. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE APLICACION
DE LOS RATIOS COMERCIALES

L.os principios a tener en cuenta antes de comenzar a trabajar con ratios los podemaos
establecer en los siguientes:

—  Delinir claramente ¢l principio del cociente o razén del ratio, concretando su
significado,

— Deflinir las magnitudes empleadas en el ratio, con precisidn y de manera
constante en ¢l tiempo,

— Crear nuestros propios ratios. Siempre y cuando éstos sean lgicos, simples y
eficaces, de tal forma que los ratios independientes se complementen unos con
otros y obtengamos como resultado un sistema de control eoherente que se
complemente en su conjunto,

— Abarcar el médximo de elementos de nuestra gestion, con el minimo de ratios
posibles,

* 102 Marzo 1098 +

PLANIFICACION, CONTROL Y TOMA DE DECISIONES SOBRE COSTES COMERCIALES

— Estudiar profundamente las estadisticas utilizadas, pues serdn la fuente de
muchos datos que aparecen en los ratios, con el fin de evitar errores, y en
conereto nos referimos al margen de error con el que estamos dispuestos a
trabajar, al coeficiente de fiabilidad que tiene el estudio y al grado de
aclualizacidn de la informacidn.

-~ Cuidar cualquier tipo de influencia sobre los ratios, como fluctuaciones
monetarias, espacio gengrifice o perfodos de tiempo, ulilizados durante el
proceso de control,

~— Por dltimo, las fluctuaciones o cambios profundos en la polftica comercial de
la empresa, puesto que pueden influir en el resultado.

7. TIPOLOGIA DE RATIOS COMERCIALES

No podemos dejar de resaltar en este epigrafe el extenso trabajo que realizd Tucker
(19763, "en la década del control”, sobre el andlisis de ratios en la préctica totalidad de
lis direas de la empresa. Pero en nuestro trabajo estudiaremos dnicamente los ratics
refucionados con el marketing e incluiremos los relacionados con el control del
vemporlamiento,

Para todo ello, utilizamos una clasificacidn mds restringida que agrupamos en los
mipentes subepigrafes,

7,1. ACTIVIDAD DEL VENDEDOR

La actividad del vendedor es conveniente medirla, no a través de 1a cifra de ventas
jlolates, sine en relacidn con la actividad desarroliada.

Los tres ratios méds representativos de este grupo, que analizan la actividad del
vindedor en relacidn a los pedidos obtenidos y/u horas trabajadas, son los que aparecen
en ¢l cuadro 4.

lis necesario comparar el RATIO 1 (visitas con venta) con ¢l RATIO 7 (ventas
meitins por cliente), con el fin de equiparar el ndmero de unidades con el de visitas. I.JW
oiro Tndo, si el RATIO 2 (pedido medio) descendicra, completarfamos Ia informacidn
anntieando simultdncamente, los RATIOS 4 (clientes nuevos) vy 5§ (extensidn de la

lientelny, parn obtener Ia causa de dicho descenso.
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RATIO VISITAS CON VENTA (1)

MNumers de Pedidos

Nomero de Entrevistas {vizitas)

RATIO PEDIDO MEDIO (2},

Cifra de ventas en unidades fisicas

MNamero de Padidos

RATIO HORAS DE WENTA (3)

Heras de visita fizica
BATIO 3=

Horag totales trabajad

Cuadro 4.

7,2, CAPACIDAD PARA OBTENER CLIENTES

Cuando evaluamos el nidmero de clientes Gue mantiene un vendedor, no $dlo
interesa conocer la desviacién entre nimero de clientes fijados como objetivo para el
presente perfodo y el nimero real, sino lo que es capaz de hacer dicho vendedar; de ahi
que la capacidad para obtener clientes nuevos, sea tan importante coma la propia
cuantificacidn de su rdmero,

La capacidad para obtener clientes la podemos analizar mediante dos ratios,
determinados en porcentaje, para que la conclusidn que se obtenga sea mds obvia v fdcil
de ver, uno referido al RATIO 4 (clientes nuevos obtenidos) y otro mediante el RATIO
5 {extensidn de la clientela), segin podemos apreciar en el cuadro §

RATICQ CLIENTES NUEVOS [4)

s

Cillentas nuevos
RATIO 4 = ® 100

Mamers total de clientas
AATIC EXTEMNGION DE LA CLIENTELA (5)
" (Mumera cligntes fin periodo - NOmero clientas inicio perican)
HAT IG‘ E = ® 100
MNumers tatal de clientas

Cuadro 5.
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L'n aumento de la clientela puede generar un incremento de los costes de venta, por
I que sera imprescindibie realizar una comparacidn entre los RATIOS 4, 7 y 12.

De la misma forma, serd conveniente contrastar el RATIO 5 con el 11, para conocer
bwintluencia de la extension de la clientela sobre el coste que representa cada vendedor
prari la cmpresa,

Istos dos Gltimos ratios son introducidos progresivamente en la préctica
vmpresarial, cuando lo que se pretende es evaluar y remunerar a [os equipos de venta de
utit forma més equitativa, abandonando los modelos simplistas basados, dnica y
exciusivaments, en la cifra de ventas o nimero de unidades ffsicas vendidas, La
I h-'mwiﬁq de la clientela es un factor estratégico a medio v largo plazo que genera un
pacta pesitivo en los resultados y debe ser potenciada.

7,8, ANALISIS DE PRODUCTOS

En este grupo determinamos mediante el RATIO 6, la proporcién del producto,

prupir o familia de productos que debe mantener una empresa con respecto al niimero total

productos vendidos, pues atendiendo a la regla de Parero, V. (*), con un 20 % de los
125 no es conveniente concentrar mds del 80 % de las ventas totales.

Conocer qué producto es el mds vendido, y en qué cuantia, en relacidn con la
totnlidad de los pedidos, es decisivo cuando se pretende juzgar [a actuacidn del vendedor,
nite gl riesgo asumidoe en un producto, grupe o familia de productos, con respecto al
numera total de unidades vendidas. Y esto lo conseguimos a través del andlisis de los

i

wllivtos segun podemos apreciar en el cuadro 6.

RATIO ANALISIS DE LOS PRODUCTOS (B)

Mumero de unidades vencidas de cada producto

HATIOE =
MNimere totel de productos
Cuadro 6.
Pademos comparar este RATIO con el ndmero 10, ya que st disminuye el benelicio,

muy prohable que esté generado por la venta de los productos que ofrecen un menor

21 Pamicra, Virnera, Econ
b el equitibrio” y la dist |I; Wi J\, Iarigquera y lar
’ the 1n niquezn (RO 5B), s¢ repantin eatr

la ley del RO20G

fundamentalmente por sus estudios sobre Ja
o finales del siglo pasado, llegdada
¢ una pegueda parte de la poblacidn

e busidn de o

'Y, por el sa des yaosta regla empinicn
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margen, en detrimento de los que generan otro mayor, pues normalmente, el producto mds
vendido no suele ser el mds rentable,

De la misma forma que en el grupo anterior, podemos convertir el ratio en
porcentaje (x 100), para que las conclusiones tengan mayor claridad.

7:4. VENTAS MEDIAS POR CLIENTE,

El RATIO 7 constiluye una de las nuevas variables a tener en cuenta en el disefio
del sistema de remuneracidn y 1o podemos apreciar en ¢l cuadro 7.

RATIO VENTAS MEDIAS POR CLIENTES (7)

Ventas en unidades flsicas
RATIOT =

Mumeara total de clientes

Cuadro T.

Es evidente, que aumentando la media de unidades por pedido, reducimos la
influencia de los costes comerciales, y en relacidn con ello, serd conveniente compararlo
con los RATIOS 11 {coste para la empresa) y 12 {control de costes).

7,6. TIEMPOS INVERTIDOS

La relevancia que tiene e] tiempo como factor estratégico no vamos a descubrirla
ahora, pero en el drea comercial, los tiempos muertos representan visitas perdidas que no
pueden ser recuperadas, lo que mermard la rentabilidad media del vendedor. §i
conseguimos reducirlos o eliminarlos estaremos indireciamente aumentando dicha
rentabilidad.

Los ratios mésrepresentativos dentro del grupo son los desarrollados en el cuadeo 8,

La comparacidn de estos ratios ofrece una media de la efectividad del vendedor
frente al cliente, pues el tiempo destinado a cada visita, estd compuesto por el tiempo de
espera mds el invertido durante la visita fisica,

En aquellas empresas que posean territorios de venta homogéneos en términos de
superficie, es posible crear otro ratio (9 bis), relacionando los kildmetros recorridos con
el nimero de visilas.
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RATIO HORAS VISITA FISICA (B)

Horas de visita
RATIO B =

MNumers total de visitas

BATIO HORAS DE ESPERA (8]

Horas de espera

BATIO9 =
Mumera {olal de visitas

RATIO KILOMETRALE {9bis)

Ko, recorridos

RATIOB,, =
Mumero total ga visitas

Cuadro 8,

La informacidn recogida en este grupo, e incorporada a la dindmica comercial
dinria, permite cortegir la accidn del vendedor sobre el cliente, empleando otro tipo de
lecutsos coma llamadas previas, publicidad o correo, para evitar tiempos de espera o

e rLos.

De la misma forma, ¢! vendedor se da cuenta que el andlisis de esta actividad
comercial, le ayuda a obtener mejores resultados a medio y largo plazo, es decir, a
pncrementar sus ingresos, en contra del sentimiento anterior caracterizado por el "control
i inspeceidn®,

"Il ohjetivo de cualquier sistema de medicién debe ser motivar a todes los
irectivos y empleados para gue pongan en prictica con éxito la estrategia de su unidad
(e negocio” (Karuan y Noston, 1997:161); es decir, que un conjunto de indicadores o
fities no lienen coma taico objetivo el controlar un heche, sino gue nos ayudan a
compartic los objetivos del equipo, y a que todos los vendedores contribuyan al éxito de
v empresa,

7,6, BENEFICIO PARA LA EMPRESA
Uno de los objetivos bisicos en las econom{as de mercado es el heneficio, por lo

que ¢l responsable comercial necesitard conocer el margen particular, que cada vendedor
aportn ol resultado global, su medida y en qué periodo de tiempo lo aporta. El interds del
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ratie aumenta al ser comparade con el obtenido por ¢l resto de vendedores de! equipo,
pucs nos ofrecerd una clasificacidn de los mismos, determinando cudl de ellos es major
¥ en qué medida,

El margen aportade por un vendedor estd en funcidn de los ingresos netos (sin
impuesios) ¥ los costes de venta totales, Nuevamente lo caleulamos en porcentaje, y en
esla ocasidn con mayor razdn, al ser el lenguaje utilizado mds usual, cuando se analizan
ingresos por venta y costes, segidin apreciamos en el cuadro 9.

RATIO BENEFICIC APCORTADC A LA EMPRESA (10)

[Ingresos venta - Cosles vandedor [2])
RATICTD = x 100

Irgrescs venta

Cuadro 9,

St cruzamas los datos de éste, con los RATIOS 6 (andlizis de productes), 7 (ventas
medias por clientel y 12 {control de costes), completaremos con mayor exactitud la
informacidn obtenida en el mismo.

7,7. COSTE PARA LA ERMPRESA

Oira de las cuestiones gue necesita conocer el responsable comereial, es el coste que
supone cada vendedor para la empresa, pucs constituye una de las bases para establecer
el presupuesto comercial, y es posible analizarlo a través del ratio desarrcliado en el

cuadro 10

RATIOCOSTE PARA LA EMPRESA (11)

Costes vendedar

RATIO 11 =
Ingreszcs verla
Cuadro 10.
(3} Los costes del vendedor estin compuestos por: Sueldos v salerios, seguridad social o cargo de [a

empres, comiziones, carpas sociales, dietns, kilometraje ¥ cuslquier ofeo coste relacionado con la venta {fzica
del producto o servicio
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La comparacién de los RATIOS 11 y 12, nos aportard informacidn relevante sobre
105 heneficios/costes generados por los vendedores, necesarios para la toma de decisiones
comerciales relacionadas con la rentabilidad del equipe.

7,8. CONTROL DE COSTES

No basta con analizar y conocer la cuantia de los costes en relacidn a los ingresos
poit venta, sino que deben ponderarse con la actividad del vendedor, puesto que, aun

......

heneficioso para la empresa.

El problema se plantearfa, si un aumento de costes no generara, 4 su vez, un
meremento de la actividad, es decir, de 1os ingresos, segiin podemos apreciar en el cua-
iro 11,

BATIO CONTROL DE COSTES (18]

Cosles de distag, viaje y kiomalraje

kimero de visitas efectuadas

Cuadre 11.

En este RATIO no entran los sueldos v salarios, Ia seguridad social a cargo de Ia
mipresa, las comisiones v las cargas sociales, se centra exclusivamente en los costes
enerados en la venta fisica, como son las dietas, viajes y kilometraje.

7,9, CONTROL GENERAL DE GRUPOS

Una vez efectuado ¢l andlisis entre los vendedores del equipo y los distintos ratios
(e cadn vendedor, es interesante obtener conclusiones entre los diversos grupos, dreas
peogrificas o familias de productos, si asi estd organizada la empresa, De esta forma,
podemos utilizar los ratios del control general de grupos, tanto comparando los ingresos
(oir venia en relacidn con el nimero de vendedores {media de ingresos venta por
vendedor), como los ingresos venta por grupo en relacidn con los ingresos totales.
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BATIO INGRESOS MEDICS (13)

ingrescs venla
RATIO 13 =

Numero tolal de vendadoras

RATIO ANALISIS DE LAS VENTAS (14)

Ingrascs venta por grupo
RATIO 14 =

Ingresos venta

RATIC DESVIACIONES SOBRE VENTA (18)

Vertas reales
RATIO 15 =

Vantas previstas

Cuadro 12,

Asimizmo, el RATID 15 es vilido para estudiarlo en relacidn con cada vendedor
individualmente, pues compara el objetiva fijnde al inicio el perfade, con ol resultado
real obtenido, Estos tres rating son desarrallados eo el cuadro 12,

El nimero de ratios no debe ser excesivo, pues complicarfumos la gestidn

administrativa y comercial. Debemos obiener la mayor informacién, con ¢l menor ndmero
de ratios.

8. CUADRO DE GESTION COMERCIAL (C.G.C.)

Para efectuar una rdpida comparacian enire vendedores os conveniente recurrir a un
cuadro de doble enirada, que denominamos Cradro de Gestidn Comercial (C.G.C), donde
localizamos en un eje los vendedores ¥ en el otro los ratios calculados, segdn podemos
apreciar en el cuadro 4.
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C.G.C RATIO 1 RATIO 2 BATIC 3 RATIO N
Vendedor 1
Vendedor 2
Vendedor M
Cuadro 13,

De su lectura obtenemos de inmediato una valoracidn media de cada ratio, que
podrd ser aplicada a la gestidn comercial diaria, y en lo sucesive, para configurar los
ubjetivos del equipo, Bsta media serd un valor de referencia del grupo, es decir, el minimo
n aleanzar por los vendedores, teniendo como mdximo, el ratio mayor de los alcanzados,
o ¢l ohjetiva fijado en cada caso.

Este no es el dnico objetivo del C.G.C., puesto que debe ser ulilizado coma un
sistema de comunicacidn, de informacidn y de formacidn, entre la direccidn y los
componentes de la organizacion, en este caso, los vendedores, segin afirman KarLan y
NorTown (1997:39).

El C.G.C. puede estudiarse en dos sentidos:

— A nivel individual, donde compararemos los ratios de cada vendedor con los
ohjetivos fijados o valores medios obtenidos.

— A nivel colectivo, donde analizaremos todos los vendedores, ratio por ratio,

Los estudios de los diversos perfodos sucesivos generan un histdrico que aportard
mformacidn relevante, para ayudar a la direccidn, en la complicada larea de eliminar ¢l
niesgo en la toma de decisiones comerciales,

9. ANEXO. CUADROS DE GESTION COMERCIAL
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¢ Quién contabiliza los costos
de capacidad? (*)

John M. Brausch
Thomas C, Taylor

En 1992, una compafifa manufacturera de dos plantas, muy exitosa y rentable
Construyd nuevas instalaciones de produccidn a menos de una milla de la gran planta ya
existente. Estas no hacfan nada que la anterior no estuviera haciendo y fue construida

amente para proveer de capacidad adicional de produccidn, La compafiia era experta
enoel disefio y manufactura de sus productos ¥ con las nuevas instalaciones tendrin
apacidad para producir ¥ vender més.

For la forma en que la gerencia de la firma considerd las nuevas instalaciones, todas
lus partes involucradas se entusiasmaron con ello: la gerencia ejecutiva querfa ser "un
jupador mayor en la industria” y sabfa que la nueva planta era la clave para serlo;
mirketing dijo que la empresa podrfa fdcilmente "vender la nueva capacidad™
nperaciones sugirid que la nueva capacidad ayudaria a la firma a desempefiarse mis
mmtemente con ¢l mejor flujo de produccidn y que, en consecuencia, los costos
unitarios deberfan caer en forma dramética como resultado de la nueva plania; y finanzas
nprohd las apropiaciones de capital, basandose en los escenarios mds favorables que le

ieron provistos,

Lo que en realidad le ocurrid a esta empresa fue que los costos fijos se triplicaron
eniras 1as ventas se incrementaron marginalmente en alrededor de un 30 %. Los
liencficios se tornaron ripidamente en pérdidas, el inventario aumentd, y el precio de las
mes cayd a menos de un cuarto del precic del nivel anterior a la inversidn. En
Ind, la empresa tenfa capacidad mds que suficiente en su planta preexistente como

() Whe 5 aecowmiing for the cost of capa agement Accounling, febrero (997,

Tradugo: Pralt Coavors H Wenses, Universidad Nacional de Rio Cuarto,
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para producir 25-30 96 mds; indudablemente podrfa haberlo hecho sin incurrir en costos
fijos adicionales. Comao en tantos casos, los datos estaban disponibles para todos los
interesados, pero la capacidad de analizarlos, interpretarlos y entonces actuar no estuvo
presente o mds aun, se desperdicid en este caso particular porque los datos podrian haber
hecho quedar mal a las partes involucradas.

El anterior gerente de costos de Ia firma deseribis 1a situacién diciendo que "el
departamento financiero y la firma tenfan la informacién que hubicra prevenido esa
situacidn, Se habfa disefiado un sistema operativo basado en la actividad durante 1990 ¥
1991 que claramente mostraba cuan subutilizada estaba la planta existente.
Desafortunadamente, cuando se presentd la informacidn, sintieron que el sisterna los hacfa
quedar mal. Se nos dijo que cambidramos la base de medicidn y los departamentos cuya
utilizacidn real de [a capacidad era del 55-60 % fueron presentados de pronto como si
estuvieran a plena capacidad o muy cercanos a ella. Consecuentemente, cuando se
comenzd con la discusidn sobre las nuevas instalaciones, los datos defectuosos sélo
ayudaron a concluir en que era necesaria la nueva planta aun yendo en contra de la propia
intuicidn®.

Desafortunadamente, la firma fue por mal camino debido a dos factores: primero,
las normas operativas existentes probaron el adagio garbage in - garbage out, dado que
los reportes sobre utilizacidn sélo reflejaban supuestos engafiosos acerca de las
operaciones y no sefialaban el nivel al cual la planta y equipos actuales podrian ser
utilizades mejor; y segundo, la empresa no entendis su verdadera capacidad o aun mds
importante, los efectos mortiferos de la capacidad adicional y su costo.

Resumimos Tos hallazgos y conclusiones de un reciente estudio del enfoque de 12
compaiiias para el manejo de la capacidad y la determinacidn e informacidn del costo de
la capacidad no utilizada, Estos hallazgos tratan un nimero de casos acerca del minejo
de ln capacidad y se derivan de informacion obtenida a través de entrevistas conducidas
principalmente con personal de contabilidad y de operaciones. Las entrevistas se centraron
en preguntas provistas de antemano y duraron de dos a tres horas en cada empresa. Sobre
In base de las observaciones de nuestro estudio, también discutimos algunos de los temas
relativos a edmo contabilizar y mancjar o gerenciar el costo de la capacidad no utilizada.
Debe hacerse notar que no estamos centréndonos aquf en ¢l costo del uso ineficiente de
la capacidad, un ejemplo de lo cual serfa un proceso disefiado para producir 1,000 piczas
en una hora pero que sélo produce 800 piezas aceptables en una hora o produce 1.000
piezas aceptables en una hora u hora y media. Aquf el objetivo es en la falla de utilizar
totalmente la capacidad de los recursos comprometidos. Entonees, un proceso disefiado
para elaborar 1,000 piezas por hora podria estar cumpliendo esta norma con la utilizacién
del 60 % del tiempo disponible. Queremos explorar los problemas de costeo y manejo del
40 % no utilizado de capacidad productiva.
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Las industrias representadas en el estudio incluyen: componentes de aerolineas y
neroespaciales, baterfas, componentes electrdnicos de computadoras, comidas,
contratacion mecdnica, tubos metdlicos, imprenta, texliles y tabaco. De las 12 firmas, 2
podrian ser descriptas como pequefias, manejadas en forma cerrada; 6 como medianas y
cerradas; y 4 grandes, abiertas.

POLITICA DE LA COMPANIA Y RESPONSABILIDAD
ORGANIZACIONAL

Un tema que interesd a los investigadores fue el punto al cual las firmas han
establecido una politica formal que apunta al compromiso del manejo efectivo de la
cupacidad. Y muy relacionado a esto, quién en la organizacidn es principalmente
responsable por el manejo de la eapacidad productiva de la empresa.

No se encontraron campafifas que tengan por escrito una clara declaracion de
polilica o gufa de accidn con respecto al manejo de la capacidad, La mayoria de sus
representantes se apresuraron a enfatizar que operan sobre la base de politicas implicitas
o informales,

A pesar de la falta de politicas o gufas formales, hubo respuestas definitivas con
tespecto a la pregunta sobre quién es el principal responsable por el manejo de la
cipacidad. En la mayorfa de los casos la responsabilidad es, principalmente, del personal
e produccidn u operaciones; por ejemplo, del vicepresidente de produccidn, gerente de
planta, gerente de control de produceidn y grupo de planeamiento de operaciones, en cuyo
cnso existe una estructura informal de comunicacidn entre esta drea y otras como
marketing. Pero hubo tres casos en que la responsabilidad no estd predominantemente en
produceién. En uno de los casos, un CEO es el que ejerce el control, y en otros dos casos
lis decisiones sobre el uso de la capacidad son compartidas por individuos de diferentes
dreas funcionales que incluyen marketing, produccidn y finanzas. En las situaciones en
lns que produccidn tiene [a responsabilidad prineipal, existe una estructura informal de
vinunicacidn entre produceidn y otras dreas tales como marketing,

MEDICION Y CONCEPTO DE CAPACIDAD

El diccionario define capacidad como "la méxima u dptima cantidad de
produccion”, McNar ha tomado Ja misma idea esencial: "Es Ia capacidad de produccitn
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de una compailfa cuando wtiliza plenamente sus recursos cuello de botella para crear el
mdximo valor para los consumidores, generando el minimo desperdicio” (). Es inherente
a eslas definiciones que el manejo efectivo de la capacidad y su costo necesitan una
medicidn de la produccitn potencial de los recursos comprometidos. Al calcular la
productividad potencial, se pueden tomar mejores decisiones concernientes a
oporiunidades adicionales de ventas/beneficios, downsizing v reasignacidn de recursos,

Sin tener en cuenta la unidad de medicidn del producto, por ejemplo, libras,
docenas, bolsas, pdginas, horas, etc., se encontrd en cada empresa que el objetivo de la
medicion de la capacidad era sobre el volumen v no sobre el producto a ser realizado, Bsto
quiere decir que el planeamiento del uso de la capacidad en estas empresas estd orientado
esencialmente hacia metas de ventas de corto plazo segin lo indicade en el presupuesto
corriente o en el plan de beneficios ¥ no hacia asegurar que el nivel de capacidad es el
apropiado segdn las necesidades de largo plazo. Por el hecho de que varias empresas no
estuvieran trabajando ni aun cerca de niveles dptimos, existen las condiciones de
capacidad no utilizada o subutilizada en varias dreas de las organizaciones. Y ademds
hubo poca evidencia de que la atencidn se dirigiera a estas condiciones.

Esta aparente [alta de interds por cualquier manejo de la capacidad de largo plazo
en muchos casos contradice los esfuerzos extensivos de las empresas por informar sobre
cuestiones que afectan la capacidad para alcanzar el plan operativo o de beneficios. YVarios
mecanismos que prevalecen son informes de utilizacidn, de eficienciafrechazo,
planeamiento de inventarios, etc. Hubo varias situaciones en [as que operar tres turnos
diarios todos los dias de la semana indicd que no habla capacidad sin utilizar en esas dreas
particulares. Y haberse encontrado Ia falta de ello en estas empresas fue una visidn
proactiva del potencial productive méds que un deseo de enfocar la pregunta de cdmo
plir las expectativas de ventas o marketing. La utilizacidn de informes conteniendo
indices son cierlamente un paso hacia la medicién de la capacidad no ulilizada, pero si
estos ik Irmes no estdn basados en los niveles dptimos de gestidn y en potenciales de
produceidn, fallan en proveer informacidn precizsa acerca de la wtilizacidn de la eapacidad.

cum

ASIGNACION DE COSTOS FIJOS INDIRECTOS

La contabilidad de costos (radicional ha tratado la medicidn de la capacidad y el
costo de capacidad a través de Ta aplicacidn de los costos indirectos fijos de fabricacidn
a los productos. Mucho se han usado los conceptos de capacidad tedrica, normal, esperada

L) G0 MebNa, The Kidden costs af capactsy, Joumal of Cost Management, vol. 8, N 1, Spring 19594,

pig. L7,
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ipresupuestada} y préctica. Las condiciones de capacidad no utilizada o exceso de
capacidad han sido evidenciadas por variaciones desfavorables de volumen, informadas
por la contabilidad de costos. Los conceptos de capacidad tedrica y préctica generalmente
proyectan una medicion mayor de la capacidad productiva que lo que 1o hace cualguicra
ile [os otros dos conceptos v, }mr lo tanto. estdn relacionadas a montos mayores de
variaciones desfavorables de volumen que representan costos que tfpicamente no estdn
imventariades (el uso actual de la capacidad tedrica es sin duda extremadamente raro},

De las 12 empresas estudiadas: 5 (41,7 %) usan capacidad esperada; 2 (16,6 $5), una
versidn de capacidad prdctica: 2 (16,6 %), capacidad normal; v 3 (25 %) aplican todos los
costos indirectos fijes actuales al producto, sin un concepto de capacidad. Si combinamos
vitas observaciones con informacidn reunida por los autores en una reciente conferencia
tobres costos de capacidad, de 51 compafifas; 29 (56,8 %) utilizan capacidad espera-
di; 5 (9,8 G8), una versién de capacidad prdctica; 6 (11,8 %), capacidad normal; y 11
(21,6 %) aplican todos los costos indirectos fjjos actuales al pmducm.

eald gmcrandu mﬂ:n macidn rmah vad ]os costos de la Lapﬂﬁ]d‘id e i SHE|El Laq variaciones
de volumen desfavorables que se derivan de fadices de costos indirectos hasados en la
cupacidad esperada o normal no reflejan la capacidad no usada, si Ia falla para alcanzar
miveles de produccion permitidos por dicho fndice. Si se alcanzan los niveles de
produceidn esperados o normales, no aparecerdn variaciones desfavorables de capacidad

i pesar del hecho de que el producto potencial puede ser mayor. Todos los costos {ijos
ndirectos son cargados al producto como en el case de costeo por absorcidn complelo,
sin concepto de capacidad. Estas tres categorias: esperada, normal y sin ¢ concepto de
vilpacidad, comprenden a 9 {75 %) de las 12 compafifas bajo estudio y a 45 (88 9} de las
51 considerando la encuesta expandida.

De todos modos. usar la capacidad prdctica para asignar costos indirectos fijos
biimda poca informacidn dtil para el manejo de la capacidad. Para estos propdsitos, es
defeetuosa por tres razones, las dos primeras de las cuales también se aplican a los

meeptos de capacidad esperada y normal. Primero, estd el problema de agregacidn, que
vipnifica que los datos relativos al uso y costos relacionados de componentes de capacidad
mdividual (por ej., maquinarias, procesos. centros de trabajo, etc.) quedan opacadaos.
Sepundo, la aplicacidn de los costos indirectos fijos o costos de capacidad generalmente
ne hasa enun 1‘;1clc:r gewf"dur de vc:[*t“mn el que en ciarta r-)l‘"‘uft €5 no EHSLEﬂ ['Ll como
horas-méqui
lereero la medicidn actual dc la ..anElCl\..ﬂd ]:nr.indc.n ]'n..ede ser !'a.sﬂ el cl sentido de q,ua
tilla al considerar la productividad potencial inherente a los recursos. En las compafifas
e indicaron el uso del mnccpm de capacidad practica, la capacidad es definida a niveles
;u" involueran menos gue la produceidn dplima, asumidndose dos turnos, 5 dias, (Este
scubrimiento (lustra que las referencins a los distintos conceptos pueden ser
ablemiticns porque usualmente faltan definiciones gencralmente acepiadas.)
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Las discusiones en las 12 empresas originales revelaron que se percibe un pequefio
significado o valor agregado a las varinciones de volumen que se informan por sus
sistemas de contabilidad de costos. Las vartaciones informadas aparentemente resultan de
los modos establecidos de hacer las cosas asf como de las tareas de la contabilidad

inanciera y del balanceo de las cuentas. Quienes respondieron claramente sugirieron que
estas determinaciones prestan poca utilidad en las decisiones considerando el mancjo de
la capacidad y el costo de la capacidad no utilizada en sus empresas.

DETERMINACION DEL COSTO DE LA CAPACIDAD
NO UTILIZADA

Dada la utilidad limitada de las variaciones de volumen en el ratamiento de la
capacidad no wlilizada y su costo, obviamente es necesario buscar otras medidas y andlisis
con el fin de echar luz sobre estas cuestiones, Por ejemplo, componentes particulares de
capacidad tales como centros de trabajo, procesos, maguinarias y equipos, y aun
agrupamientos de personal tales comao ingenierfa, podrian ser medides en términos del
producto patencial, ¥ los costos de estos recurses podrian entonces analizarse en términos
de la utilizacion y no wtilizacidn a la luz del producto realizado {este tipo de anélisis puede
ser relacionado con el costeo basado en la actividad, dado que el proceso de asignacidn
de costos no "llena por completo” todos los costos en los ohjetos de costo no relacionados
al producto alcanzado),

Las discusiones con el personal de contabilidad y operaciones de cada una de las
12 empresas originales reveld que ninguna estd determinando el costo de la capacidad no
utilizada o en exceso a través de algdn andlisis especial o de alguna forma de andlisis de
actividad como se describid mids arriba. De la combinacidn de las 51 compafias
entrevistadas, se encontrd que sdlo tres determinan alguna medida del costo de la
capacidad no utilizada. Ciertamente de gran interés, una de estas tres hace esta
determinacién utilizando un enfoque de costo de oportunidad, imputando los mdrgenes
de ganancia perdidos a la capacidad subutilizada. Segin ¢l CED, esle método ha captado
la atencidn de la gerencia senior luego de "vanos esfuerzos de enfocar el tema por medio
de atras medidas", Sus esTuerzos para incrementar el runiing time como parie de un
continuo programa de mejoramiento estin dirigidos a incrementar la capacidad disponible
v estdn motivados por una asignacidn critica: los mérgenes potenciales de contribucidn
de la produccidn incrementada.

En una compafifa, la idea de la bidsqueda para determinar ¢ informar el costo de la
capacidad no utilizada fue cuestionada con un arpumento interesante y provocativo, Esta
compaififa habfa implementado un proceso para examinar todos los recursos para
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ileterminar si la dedicacion en forma continua estaba justificada o no. Los recurses
vomsiderados excesivos deben ser eliminados o reasignados, Dado que 1a capacidad ne
utiizada o ¢l exceso de capacidad puede, por lo tanto, ser descubierta y removida, se
nrgumenta que relacionar costos a estos recursos, o "dolarizar”, no sirve a ningdn
propdsito real y que es innecesario.

Este argumento es obligatorio y es vdlido para apuntar la dedicacidn obvia y
relntivamente sustancial de recursos, o como algunos dirfan, "la fruta al aleance de la
mana”. Sin embargo, no es realista esperar que las compafifas examinen el status de todos
los recursos sin alguna nocidn de los costos involucrados en su uso. No todas las
petividades o recursos costosos son obvios o se ven claramente; alguna fruta no estd "al
wleance de Ta mano™ y muchas empresas no repararfan en el drbol sin alguna gufa a valor
ililar. Al determinar en forma precisa la magnitud de los costos pertenecientes a diferentes
nspectos de la capacidad, la gerencia puede dirigir una mayor atencion a las dreas mds
COSI0SAS,

Debe enfatizarse que la consideracion de la capacidad y el costo de la capacidad
pucden estar méds alld de la fibrica. Se encuentran recursos y costos significativos en dreas
ile servicios y de apoyo relacionadas a fabricacién; por ej., mantenimiento, ingenierfa,
herramientas y compras, asi como también en funciones distintas a las de fabricacidn,
tnles como marketing y administracidn, Se encontrd que ninguna de las 12 compafifas
originales y que sélo tres de las 51 determinan la capacidad disponible, grado de
ullizacidn y de no utilizacidn, o el costo de capacidad no utilizado en las dreas de apoyo
y iiras aclividades que no sean las de fabricacidn,

La medida del costo no utilizado depende de la decizidn que se esté considerando,
Ye necesita una determinacidn del costo de oportunidad si estdn en discusidn "las
panancias perdidas” y se estd considerando una estrategia de marketing mds efectiva, For
uiro lado, los costos de capacidad evitables serfan pertinentes para decidir si se elimina
o o la capacidad en exceso. BEn este caso, s6lo se aplicarfan los costos que "se irfan” por
reducir capacidad, los que se compensarfan con el proveniente de los descartes.
l'innlmente, puede ser dtil determinar el costo total de la capacidad no utilizada,
meluyendeo los "costos hundidos" tales como [a depreciacidn periddica. Esta medida sirve
il necesidad de establecer una base de contabilizacidn para decisiones pasadas de
mversidn, reflejando el costo de todos los recursos comprometidos para adquirir la
vapacidad dada para producic y proveer una dimensidn de large plazo al andlisis del costo
ile la capacidad,

El tema de informar el costo va con la pregunta de jodmo medir el costo de la
capacidad no utilizada, Cémo habria que descomponerlo y quién deberfa recibir esta
mformacidn?  Qué efecto tendrfa el cargo por "costo de Ja capacidad no utilizada” en un
listado de Resultados sobre las decisiones de los gerentes relativos a este informe? Estas
pportantes preguntas no fueron exploradas en el estudio,
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EVALUACION SUBSECUENTE DE LAS
ADICIONES DE CAPACIDAD

Muchas compaififas conducen lo que comdnmente se denomina "auditorfas post
implementacidn® con el fin de evaluar los resultados de adicionar capacidad. Usualmente,
los proyectos se seleccionan para ser revisados sobre la base de un costo mfnimo ¥
después de un periodo dado de operaciones. Estas revisiones a posteriori de los hechas
pueden servir para impulsar anticipaciones realistas de! impacto financiero de adicionar
capacidad y también para mejorar la precision de futuras propuestas, al aprenderse de
errores pasados y de documentacidn inadecuada. El beneficio de estas revisiones se apoya

en la minimizacidn de decisiones fallidas de capital y en el riesgo de crear capacidad en

exceso. La asignacidn de la gestidn gerencial puede aun incluir ratings acerca de cudn bien
actuaron los individuos en comprometer a la firma con nuevas inversiones de capital.

Se encontré que sélo 5 de las 12 compafifas conducen auditorfas formales de post

implementacidén, Otras 2 indicaron que se estén preparando para iniciar ta! sistema de.
revision, Una de ellas es una compafifa de imprenta, cuya decision de adquirir un equipo

de alta tecnologfa por § 700.000 se esperaba que proveyera la primera aplicacisn del

programa de revisidn. Ninguna de las 5 que usa el sistera aplica la revisién a la

evaluacidn de la gestidn gerencial.

CON O SIN CUELLOS DE BOTELLA

En el campo de la gerencia de operaciones, se estd dando una creciente atencidn a

la necesidad de manejar los cuellos de botella de produccidn. De acuerdo con la tearfa de
las restricciones, la capacidad global de la planta esta delimitada por cuellos de botella
y la utilizacidn de la capacidad Gptima depende de aliviar estas barreras por una
produceidn o rendimiento mayor (%),

Las discusiones acerca de los cuellos de botella en las 12 compafifas reveld que 9
de ellas enfrentan este problema. Las otras 3 presentan productos casi estandarizados y
procesos productivos que se caraclerizan por flujos relativamente equilibrados, Las 9
donde se presentan-los cuellos de botella hacen productos con caracteristicas variables ¥
utilizan procesos menos continues. En algunas instancias, los cuellos de botella tienden
a estar arraigados en determinadas dreas. En otros casos, cambian continuamente debido

(2} Wer, por ejemplo, Eurvanr M, Goworatr, The goal, Morth River Press, Greal Barrington,
hnssachusetts.
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i cambios en la configuracidn de procesos y mezcla de productos. Un manager de
npweraciones, obviamente frustrade, comentd que en su compafifa "jlos cuellos de botella

entin en todas partes™.

Es claro que si existen los cuellos de botella, los esfuerzos para removerlos son de
importancia erftica si el uso dptimo de la capacidad total fuera a alcanzarse. Las
Mseusiones revelaron una variedad de formas en que pueden atacarse los problemas de
cietlos de botella. Las compafifas afectadas presentaban tiempo extra o turnes extra asf
como también outsonreing ¥y empleo de personal temporario o estacional en las dreas
ruello de botella. Todos estos pasos son soluciones de corto plazo v proveen flexibilidad
fienie a las incertidumbres de mercado y la necesidad de ser cuidadosos acerca de
nhieiones de capacidad permanentes y sustanciales. Las decisiones de expandir capacidad
vn las dreas de cuello de botella conllevan compromisos de largo plazo y cada compafifa
e indicd que €sta es siempre una opcidn,

Otzo paso utilizado por 3 de ellas para el tratamiento de Tos cuellos de botella es el
deearrallo y ocupacidn de empleados con habilidades miltiples que pueden ser cambiados
ile un objetivo u operacidn a otro segun las condiciones, Una de ellas, una imprenta en
I jue los empleados han sido organizados en agrupamicntos tipo celda, ha implementado
i plan de salario que paga compensacidn adicional a los empleados que adquieren
lahilidades adicionales relevantes al negocio, Otra, una compafifa de tabaco, ha enfocado
[ tendencia a los cuellos de botella reduciendo la expansidn de productos, cortando sus
meselas en dos tercios.

Este problema de cuellos de botella es sélo uno de los temas en el manejo de la
pacidad ¥ costos de capacidad. Por definicidn, [a existencia de los cuellos de botella
iplica que también hay dreas que no lo son, lo que significa que hay capacidades no
uilizadas o subutilizadas a menos que los esfuerzos para aliviarlos creen una produccidn
hilnneeada por todas las dreas. Como ya hemos visto, se enconteé que ninguna compafifa

minbitiza la capacidad no utilizada v su costo relacionado a la fdbrica o a dreas que van

mis alld de ella.

Se encontrd que las estrategias para manejar estas situaciones de exceso de
upacidad eran bastante limitadas ademds de enfocar en forma directa los cuellos de
lite!ln. En 2 compafias, la capacidad en exceso de las actividades que no son cuellos de
hotella es explotada obteniéndose negocios especiales de clientes externos a precios
¢upeciales, Seghin uno de los CEO, "el marketing liena las brechas donde es posible”. En
itas 2, los gerentes buscan capitalizar la capacidad en exceso ofreciendo servir olras
plantas o divisiones dentro de sus respectivas organizaciones. Varias compafifas cortaron
105 de personal en ciertas dreas reduciendo las horas de trabajo de los empleados sobre
awni base rotativa y usando empleados temporarios de los que se puede prescindir cuando
i se los necesita. Se enconled que el trabajo en proceso en ¢l momento del cuello de
botelln no era prevalente, excepto en un grado limitado en 2 de las firmas. Sin embargo,
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la compafifa de tabaco utiliza inventarios pequefios de produccidn en proceso de distintas
etapas probablemente para experimentar interrupciones temporarias. S6lo se indicd poca
atencidn al prospecto de hacer un downsizing de las capacidades de no cuellos de hotella
como solucidn de largo plazo.

La capacidad en exceso o no utitizada no proviene sdlo del desequilibrio creado por
los cuellos de botella. Aun cuando la mayorfa de las empresas analizadas indicd que los
tienen, a excepcidn de 2, todas estaban operando a menos de tres turnos por semana,
trabajando los siete dias, en todas las dreas operativas. Entonces por varias razones,
principalmente la falta de suficientes negocios, aun estdn operando a niveles muy por
debajo de su capacidad disponible. Asf, aun cuando sus cuellos de botella fueran
eliminados incrementando, por lo tanto, la capacidad de [a planta global, aun enfrentarian
cantidades sustanciales de capacidad no utilizada a menos que generaran incrementos
significatives en las ventas, Un caso puntual, una de las compafifas que no indicaba tener
problemas de cuellos de botella debido a un proceso productive equilibrado, estimé su
capacidad no utilizada en un 40 %,

Entonces los cuellos de botella definen o establecen [fmites a la capacidad total de
la planta pero dan lugar a capacidad no utilizada dentro de las dreas que no son cuello de
botella. La determinacidn del costo de la capacidad no utilizada puede puntualizar las
implicaciones financieras de eliminar el cuello de botella o de encontrar modos de usar
e for los recursos que no o son, De la misma forma determinar el costo de la capacidad
no wlilizada en condiciones de produccidn equilibrada puede igualmente sefialar la

ppitiencion finpneiera de Ta capacidad en exceso. Las preguntas que quedan son cdmo
debierio imformurse este costo, quién deberfa recibir esta informacidn, ¥ si los gerentes de
lim deeon cuetlon de botetlo deberfan ser corgados con este costo.

SEPARAR LOS INFORMES DIE CAPACIDAD

P b windaim e ende teiman, ed coibico el hecho de separar Tos informes de capacidad
e otron informes. o una de fns Hrmas, el "morgen de contribucidn no realizado” fue
compitado para cada linea de producto o incluido en los estados linancieros internos
cuatrimestrales. Esta medicidn suponfa que si los mercados hubieran estado mejor
desarrotlados, [as ventas podrian haberse hecho a un precio ligeramente menor al precio
de venta promedio hasta el nivel de capacidad dptima, La firma asumid que estas ventas
“perdidas" se correspondieron a la misma mezela de las ventas reales. El precio de venta
posible, menos todos los costos variables, se convirtié en un margen de contribucidn no
realizade para la firma, Esta medicidn cuantificd el punto al que la firma estaba
manejando efectivamente su capacidad y qué efecto estaba teniendo la capacidad no
utilizada sobre el "margen de contribucidn no realizado”.

+ 216 Miizo 1000«

4QUIEN CONTABILIZA LOS COSTOS DE CAPACIDAD?

Se recomienda esta medici6n para cualquier firma que desea destacar el costoe de
oportunidad de la capacidad no utilizada o subutilizada, dade que resalta el potencial de
la firma: qué podrfa estar haciendo. Como tal, ayudaria a la firma a tomar mejores
decisiones con relacidn a oportunidades adicionales de venta/ganancia, downsizing y
reasignacidn de recursos. Ademds se recomienda esta medicidn por ser muy directa.
IJistinto a las variaciones de volumen que generalmente miden los datos erréneos por
razones equivocadas, esta medicion se caleula y se comprende féicilmente y serd pertinente
para la toma de decisiones, La tabla 1 muestra cémo deberfa informarse este costo de
oportunidad,

Praducto  Producto  Praducio
Linea A  LineaB LingaC

Frecio promedio de venta

Pracio promadio de vanta descontado enun 15 %
(-} Costos primarios
= Conlribucion por unidad (A)

Capacidad 'olai s/mezcia de venrtas de productos (T}
{-) Produccién actual
= Produccion perdida (B}

Capacidad no utilizada (B/C)

Margen da contribucian no reallzado (AxB)

Tabla 1. Esquema del Margen de Contribucién no realizado.

Esta medicién deberia presentarse a la gerencia ejecutiva, capaz de mfluenciarala
dirccci6n estratégica, y no usdrsela como una medicidn de gestion operativa, ya que s1 s:._wr
fuera, podefa sefialar que utilizar capacidad simplemente por utilizdrsela es una estrategia
que impulsa la gerencia y, como resultado, podria tener el efecto nocivo de incrementar
liss inventarios,

Iin segundo lugar, las compaffas necesitan orientar su medicidn de la capaci{.liﬂd
hacin el largo plazo. Es importante para las firmas visualizar su potencial de produceidn
e forma proactiva. Se recomiendan las mediciones de la capacidad éptima para sacar a
s perentes de los planes anuales y hacer que las compaiifas busquen un objetivo ampl_m.
51 In capacidad no estd siendo utilizada, deberfa ser informada como lo que es: una pérd:d}a
o desperdicio, Esto deberfa encararse con la misma fuerza con que se abordaria o atacaria
cunlquier otra pérdida. La tabla 2 presenta un Estado de Resultados que mucs[r_a_urjma
delierfan fformarse en forma separada los costos de capacidad utilizada y no utilizada.
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Venias
-} Costos variablas
= Margen de contdbucidn
(-} Costos fijos
Utilizados Mo utllizados
Proceso A
Procesc B

= Ingresc operalivo

Tabia 2. Estado de Resultados con la expesicién de la capacidad no utllizada (%),

Esta medicidn no tiene la intencidn de poner trabas a la flexibilidad de la gerencia,
pero si de dejar en claro que hay un costo de capacidad no utilizada v que la decizion de
manteneria asf aumenta, no sélo los benelicios de ser flexible, sino también el costo de
mantener capacidad ociosa. Muchas [lirmas bien pueden decidir que mantener capacidad
no utilizada es beneficioso y asl pueden responder a un exceso en la demanda del
consumidor. Esta es una decisidn de la gerencia que debe ser tomada correctamente; sin
embargo, los contadores gerenciales hacen un gran dafio &i los que toman las decisiones
no estdn advertidos de los costos de las mismas, Las deciziones sobre capacidad tienen
un impacto de largo plazo en las estructuras de costos de una empresa que deberfan ser
informados en lugar de ser ignorados,

También se recomienda gue cstos costos sean vistos no sélo en el agregado sing,
asimismo, por los departamentos de produceidn ¥ grupos de productos, con el fin de
destacar el costo ¥ uso de centros de costo més especificos. Esta politica ayudard a
identificar cuellos de botella {presumiblemente la capacidad ociosa de cuellos de botelia
serd muy pequefia) v scfialar ddnde deberfan concentrarse los esfuerzas,

Tercero, se recomienda que las adiciones de capacidad deberian revisarse
rigurosamente y estar ligadas a los niveles de desempefio de la gerencia. Las proyecciones
ex-ante deberfan ser contrastadas con el desempefio ex-post de la capacidad comprada, Un
proceso cuidadoso de revisidn ayudard a mejorar prondsticos futuros y también puede
ayudar a prevenir la adieidn de capacidad que no serd utilizada.

(3) Rosts Coorer v RoserT KAPLaN, Activisy-dased systems; meazuring the coris of resource usape
Accouming Horizons, val, 6, M* 3, sclicmbre 1992, pigs. 1-13
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4QUIEN CONTABILIZA LOS COSTOS DE CAPACIDAD?

EL COSTO DE CAPACIDAD ES UN TEMA DE BENEFICIO

Manejar exitosamente la capacidad es imperativo en el entorno de los negocios de
hoy, Lacapacidad no utilizada o subutilizada conlieva pérdidas y beneficios perdidos. En
el mercado crecientemente competitivo, el uso efectivo de los recursos es critico para el
¢xito de cada firma y aun para su supervivencia. La informacidn relativa al costo de
capacidad, especialmente Ia no utilizada o capacidad ociosa, puede sefialar dreas de
desperdicio o pérdida y la magritud de su costo, Los gerentes pueden entonces tomar
icciones para eliminar la costosa capacidad en exceso o para redireccionar recursos a un
tse mds productive,

El costo de capacidad en la mayorfa de las empresas es importante y sigue
creciendo. Las compafifas que basan las decisiones de capacidad en mediciones del costo
vinculado con ella, dando especial atencidn al costo de la no utilizada, tienen una ventaja
competitiva sobre aguellas que dejan su costo oculto en asignaciones de costa simplistas
v arbitrarias,

Este estudio fue llevado a cabo, principalmente, para explorar el grado al cual las
vimpresas estdn determinando e informando los costos de capacidad, especialmente por
¢l exceso de capacidad o capacidad no utilizada, ¥ ¢dmo esta informacidn es usada por

n gerencia, Los hallazgos sugleren un cuadro algo sorprendente: hoy los negocios no
vipturan el costo de capacidad no utilizada o exceso de capacidad. Esta conclusidn
renta estar ligada a nuestra observacién de que generalmente la capacidad no se
percibe en términos del producto potencial sino mds bien en términos del producto
necesario para alcanzar el plan operativo o de beneficios actual, Se considera el patencial
e produccidn cuando la demanda del mercado lleva Ia utilizacidn de la capacidad a su

e, Bin embargo, en condiciones de utilizacidn subdptima —caracterfstica de todas las
compafifas estudiadas, salvo dos de ellas— existe aparentemente una falta de objetivo
preciso sobre la existencia de capacidad no utilizada en las distintas dreas de la
fganizacidn, Se argumenta que la falla en la determinacion e informacién del costo de
lucapacidad no utilizada contribuye a esta visidn esteecha.

El hecho de que frecuentemente exista capacidad en exceso en un momento dado
y en un drea dada no es el tema de discusién, Los recursos de capacidad, va sea gente o
cyutpos,a menudo se comprometen en cantidades que resultan ser incongruentes con las
vintidades que se necesitan en un momento dado. Las 12 compaffas justificaron
liciimente sus diversas situaciones de exceso de capacidad como resultados de negocios
clieos o estacionales, un deseo de "librarse de 1os competidores”, exceso de capacidad
e boda Taindustria, volatilidad demanda/mezela, mejoras progresivas en productividad
v erecimiento anticipado de ventas.
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Hay dos partes en el tema, Una es [a necesidad de reconocer el costo que puede ser
vinculado a la capacidad y a la capacidad no utilizada. La advertencia acerca de la
nagnitud del costo de los recursos de capacidad, utilizados v no utilizados, dirigird una
nayor atencidn hacia el manejo de [a capacidad y proveerd informacién mds precisa sobre
el costo para distintas decisiones, [as que incluyen precio, downsizing v reasignacidn. Y
la scgunda es Ia necesidad de tomar mejores decisiones en relacidn con compromisos
{uturos de capacidad, Hay una mayor chance de que las condiciones futuras de exceso de
capacidad o capacidad no utilizada se reduzcan al poner un mayor énfasis en ¢l costo de
la capacidad actual, revisando decisiones pasadas por medio de audiiorfas post
implementacidn, articulando polfticas o gufas de accidn v asignando una responsabilidad
clara ¥ confunta para el manejo de Ja capacidad, y buscando mayor flexibilidad de
capacidad. El desalfo clave parece ser el tema de la medicidén del costo de la capacidad
no ulilizada: jeudles dreas, con cudnta frecuencia y cudies costos, por ej., de oportunidad,
evitahles o totales? ;Cémo se debe medir la capacidad de las dreas cuyo producto es
intangible, como en las dreas de servicio o de apoyo tales como ingenierfa y
mantenimiento? Y jedmo y a quién deberfan informarse los costes? Estas son las
preguntas que deberd tratar cada compafifa, Rehusarse a identificar el costo de los recursos
en exceso permite disfrutar de una significativa ventaja a los competidores que estidn
mejor informados acerca de sus costos, y hace perder oportunidades de lograr una mayor
rentabilidad,
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Usando programacién lineal en la
contabilidad para fines decisorios (*)
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RESUMEN

El estudio enfoca la ulliidad, eficiencia y eficacia de la téenica de la
pregramacion lineal para los prolesionales que wtiiizan cotidianamenta la
Gontgbilidad para tines decisorios. Los autores demuestran, con ejemplos
préc_tlcos de todos los dlas, como los contadores se pueden valer de esa
técmca_para la produccidn de informaciones relevantes y dindmicas ¥ cémo
deben interpretar esas informaciones. Resaltan la faciiidad del uso y la
aplicabiiidad de la programacién lineal en cualquier tipo de emprosa o
institucion, especialmente después de la aparicién de las hojas ¢ planillas de
cdlculo.
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1. INTRODUCCION

Una de las mis nobles funciones del profesional de Contabilidad es la de completar
informaciones de control como soporte a decisiones econdmicas,

Esa funcidn crece aun més en importancia a medida que, en este final de siglo, son
acelerados [os cambios en el medio ambiente empresario, recurrentes, en su mayorfa, del
avance lecnolégico y de la nueva configuracidn de la economfa internacional, marcada
por la mayor desregulacidn, exposicidn a riesgos, agilidad v competitividad de los
mercados.

El escenario exige nuevas competencias, No basta una respuesta correcla para una
pregunta complicada, En general, un problema exige varias soluciones. todas provistas
con informaciones dgiles y consistentes, Definitivamente no hay mds lugar para la
improvisacidn vy para decisiones intuitivas,

Se volvid imprescindible para los contadores la wtilizacidn de métodos cuantitalivos
en la prestacidn de soluciones para los problemas cotidianos de las empresas e
instituciones, Una de las herramientas con mayor potencial de uso es la programacidn
lineal.

Este artfculo trata de demostrar cuan dtil, eficiente e indispensable se volvid esa
técrica para los profesionales contables, noloriamente con la aparicidn de las hojas de
cdlculo, Ias cuales propician amplias facilidades para el manecio de ésas y de otras técnicas
matemdticas y estadisticas.

La interpretacion de los resultados de la aplicacitn de la programacion lineal en
cuestiones del cotidiano empresarial e institucional es uno de los aspectos més
enriquecedores de Ja formacién del contador. En los Gllimos afos, felizmente, los
microcomputadores v las hojas de cdloulo se volvieron los grandes compaferos de los
profesionales, pues agregan rapidez, eficiencia y eficacia en el empleo de esa herramienta,
conforme serd demostrado en este trabajo.

Los aspectos conceplusles mds relevantes de la programacidn lineal serdn
mosirados en el primer punto del articulo. A continuacidn, los autores intentardn resaltar
la practicidad de operar con esta téenica, especialmente cuando se usa una hoja de céleu-
lo (). Serd desarrollade un ejemplo aplicativo, con el uso del recurso "SOLVER"

(1 La programaceén BEneal estd aplicada en diversos "soflwares”. En este anticulo se wtilizard uno de ellos:
In planilla electrdnica Microsaft Excel,
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disponible en la planilla Microsoft Excel para Windows 95 (%), versidn 7.0 (%), Despuds
de haber puestc en evidencia cdmo determinar ¢ interpretar las informaciones provistas,
los autores expresan sus conclusiones scbre el tema,

2. USOS DE LA PROGRAMACION LINEAL

2,1. CONCEPTOS

La programacidn lineal es una técnica matemadtica que liene por objetivo "encontra
la mejor solucidn para problenas quee tengan sies modelos representacos por expresiones
Tiunam fastl fd
lineales" (%),

Asi, el dmbito de la programacidn lineal se restringe a los problemas cuya
representacidn simbdlica pueda ser hecha por una linea recta en un grifico, Son aquellos
problemas que usan operaciones arilméticas simples como, por ejemplo; adicidn ¥
sustraccidn, v funciones predefinidas tales como SUMA, TENDENCIA Y PREVISION,

Problemas no lingales son los que presentan uno o mds elementos no proporcionales
ehlre sf ¥ cuya representacion en un grifico se da a través de una Ifnea curva, Eso puede
peurrir cuando:

a) las variables estuvieran divididas o multiplicadas unas por las otras;
by fuera usado un exponencial en el problema;

c) funciones predefinidas como CRECIMIENTO ¥ RAIZ, o fucran usadas
funciones logaritmicas,

Existen otras técnicas, fucra del objetivo de este trabajo. para la solucidn de
problemas de modelos no lineales,

(25 Bl "software" Microsoft Excel para Windows 95 es unn marca registrada de propieded de Aficrosaft
Corparation. i
(37 La versidn 5.0 del Microsoft Bxcel también voclve dizponible el recursa "SOLVER" En portuguds,

lnversidn 5.0 no genera el “Informe de Sensibilidad”, el cual, conforme serd mds adelante explicado, es esencinl
o fos propésiios de este artfculo.

(4} BrEaarpa, Pavrn Fane: OLIVEIRA, ANTONIC A, F. DE ¥ BornsTEM, Coaunio T., ftreduceidn a i
prrogramacian lineal, An, ed,, Rio de Janeiro, Campus, 1938, pig. 61,
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Un modelo, segdn Stevenson () "es una versidn simplificada de algiin problema
o sitnacion de la vida real destinada a ilustrar ciertos aspectos de aguél o agquélla sin
ferter en cuenta todos lox detalles”. Por lo lanto, se puede formalizar y cuantificar los
aepectos de un problema a través de representaciones. Hay modelos verbales (palabras y
sentencias), modelos graficos, modelos numéricos (ndmeros y ecuaciones) y modelos
[T5icos (ridimensionalesh,

PPara fines de este articulo, conforme fue mencionado mds arriba, sélo serdn tratados
los modelos numéricos representados por expresiones lineales (1fheas rectas).

La programacidn lineal consiste en la maximizacidn o minimizacidn de una funcidn
lineal, denominada funeldn ebjetivo, respetindose un sistema lineal de igualdades o
tlesipualdades que reciben el nombre de restricciones del modelo. Restriceldn cs aquello
ijue impide un mejor desempefio de un sistema y representa normalmente limitaciones de
recursos disponibles (capital, mano de obra, recursos minerales o factores de produccidn,
eie ) o exigencias ¥ condiciones que deben ser cumplidas en el problema. Las restricciones
delimitan una region de un plan en la cual se inserte el conjunto de Ias soluciones viables.
I.n mejor de esas soluciones, o sea, aquella que maximiza o minimiza la funcidn objetivo
es Hamada solucitn 6ptima. La programacidn lineal procura determinar csa soluclén
dpliman,

Lsos conceptos de funcidn objetivo, restriccidn y solucidn dptima pueden ser
mejor comprendides cuando son referidos a situaciones de la vida real de las empresas,
conforme serd demostrado en el cazo prictico a continuacidn,

2,2. EJEMPLO

Imaginemos que sea solicitada al contador de una industria de lencerla la
determinacidn de un mix ideal de produccidn para la empresa.

I}l contador obtiene las siguientes informaciones:

1. Mirgenes de contribucién de los productos, por unidad:

Producto Margen de contribuelén unitario
Enagua &1 3,00
Baby-doll §/u 5,00
Camizola &/ 8,00
(%) Senverson, Wiiesam I, Eendisrica aplicada @ la administeacidn, traduccidn da Avrisno ALves pe
Famiag, San Patde, Horper & How de Drast), 1981, pdg. §
. ;1'::] ":-".I“ it r”"‘lﬂ L
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2, Restrieciones a la produceidn:

ftem Cantidad méxima Cantldad requerida
restrictivo disponible por los productos
Enagua Baby-doll Camisola
(a) (&) (c)
Espacio flsico {m?) 5.000 8 2 3
Tela (m) 8.000 2 8 3
Horas-maquina [(hm) 7.000 2 3 8

La sclucidn dptima, en este caso, serfa la mejor combinacidn posible de productos
que maximizase la funcidn objetivo, aquf denominada Margen de Contribucidn Total
{(MCT), o sea:

Maximizar MCT=3a+5b+8c¢c

La cual estd sujeta a las siguientes restricciones (limitaciones de recursos):

8a+2b+3c¢s 5000 {espacio fisico en m?)
2a+8b+3c<8.000 (lejidoenm)
2a+3b+8cs7.000 {horas-maquina)

donde:

a, b, ¢ = 0 (pues no se puede fabricar cantidad negativa).

El modelo (representacidn numérica del problema) puede ser visualizado a través
de las expresiones lineales citadas arriba,

La solucién convencional del problema a través de programacidn lineal (sin la
utilizacidn de hojas de céleulo) requiere algunos conocimientos matemadticos lales como
los puntos relacionados con sistemas de ecuaciones lineales y operaciones con matrices.
ixisten téenicas matemdlicas para representar la sclucidn, como el método grifico (para
problemas con un mdximo de tres variables) y para encontrar la solucién dptima, como
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el algoritmo SIMPLEX. Teniendo a la vista que el objetivo de este trabajo es demostrar
i los contadores las facilidades de la programacitn lineal, no profundizaremos en las
cenicas citadas, cumpliendo sdlo en recomendar a los interesados las publicaciones que
las abordan en detalle, tales como las obras de Brecatoa, OvivEiRa ¥y BornsTEN ()
Waanir (7 SHasBLi y STEVENS (7}, entre otros.

Con la utilizacién del recurse "SOLVER" (%), contenido en la opcidn
"TTERRAMIENTAS" del "software” Microsaft Excel 7.0, se puede, con relativa facilidad,
sotucionar la cuestion, conforme serd demostrado a continuacidn.

2,2, DETERMINACION DE UN MIX DE PRODUCCION CON
MARGEN DE CONTRIBUCION OPTIMIZADA

El uzo tradicional de ]a programacidn linea) para la determinacidn de un mix de
produceidn ideal posiblemente no constituye novedad para los contadores. Como el foco
ile este artfeulo se centra en los aspectos relacionados al control gerencial, mds adelante
explicados, en este punto nos detendremos sdlo a mostrar cdmo encontrar la solucidn del
problema propuesto usando la hoja de cdleulo Excel,

2.1, 1. Usando el Microsoft Excel

Para resolver un problema de programacidn lineal utilizando las funciones de la hoja
3

de cileslo Microsoft Excel y sacando el mdximo provecho de los recursos del "software”
deberdn cumplirse las siguientes etapas (1%

161 Bredanna, Faven Famo; Ouveira, Axtorio A, F, 0B ¥ Borrstem, Cuavomo T, o oif en nota (4),
s, 17-283

[Ty Waoner, H. M. Investrgacidn aperativa, Rio de Janeiro, Prentice/Haoll de Brasil, 1946,

(B Bpampre, James B, y Srevers In., G, T, Ivessigacidn operativa, un abordaja bdrico, San Fablo,
Atlus, 1970

(%) Para la solucidn de problemas lineales y de ntmeros enteros, el recurso "SOLVER” utiliza, en ¢f
chilign de sus programas, el método SIMPLEX con limites en las vardables y ¢l métoda de limite y desvio,
inplementado por Joren Warson y Dax Fresvia, de Frontine Syerems, Ine, Pares del codigo del programa
Microsoft Excel Solver son derechos de aulor de 1990, 1997 v 1992 de Frontline Systems, fnc. Partes son
terechos de outor de 1989 de Oprimal Methads, foc. Cabe sefialor que ef "SOLVER" también resuelve problemas
mar lineales con el emplea suplemeniana de otros algoriimos,

{ H0) Sdlo los principales sepectos serdn abordados. Mayores detnlies sobia Henada v significado de las

eeldas y botoneds podrin ser oblenidos n través de fn funcidn “Ayuda” do MiceongT el
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Identificacidn de las variables, de la funcién a ser maximizada/minimizada ¥
de las restricciones;

Definicidn de los Pardmetros de "SOLVER":

b

Agregar Restricciones;
Definicidn de las Opciones de "SOLVER™:
Evaluacidn de los Resultados Parciales;

Resolucidn del Problema;

Interpretacidn de la Plavilla Final;

Interpretacidn del "Informe de Respuesta”;

W8 - B oth B W

Interpretacidn del "Informe de Limites".

Paso 1: ldentificacidn de las variablas, de la funcién a ser optimizada y de las
restricciones

Se dle-l:fe elaborar una planilla identificande las variables a ser obtenidas, la funcién a ser
maximizada, minimizada o igualada a determinada valor v las restricciones, conforme el
modeloe de abajo.

Algunas peculiaridades deben ser ohservadas en la elaboracién de la planilla;

a) la ce!da que recibird el valor de la soluclén dptima (en el ejemplo, el margen de
cont;?um?n total SE$4 deberd ser maximizada) debe estar siempre represontada por
Lna rormuia;

bj las celdas ajustables {en el ejemplo las canlidades a producir de enaguas, $B32; baby-
dolls, $C32; camisolas, $D$2) deben estar préximas para facllitar la identificacién.

Ahera, hacer clic en la opcisn "HERRAMIENTAS", accader a la funcisn "SOLVER" y
seguir el Paso 2,

Paso 2: Definicidn de los Pardmetros de "SOLVER"

Una nueva ventana ya estara ablerta, donde debaran ser informados los datos sclicitades
{con base en la planilla original elaborada en el Paso 1}

v Celda objetivo: indicar la direccidn (celda) donde serd insertado el resultado final de
la funcién objetivo (en el ejemplo, el margen de contribucién total - celda SES4);
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v Valor de |a celda obletivo: identificar el lipo de solucién que se desea obtener para
¢l problema: maximizar, minimizar o igualar a un valor definido (en nuestro caso,
maxime);

v Cambiando las celdas: indicar la direccién de las celdas ajustables en Ia planilla
{$B$2:3D%2, o sea de £B%2 a $D32);

v ldentiticar las restricciones: hacer clic en “Agregar” para pasar al Paso 3.

\. Paso 3: Agregar Reslricciones

Después de hacer clic en la funcidn "Agregar”, se abrird la ventana, en la cual se deberdn
escribir todas |as restricciones del problema. Las restriccionss deberdn ser digitadas una
por vez (cuantas veces fueran necesarias). A cada restriccidn, hacer clic en "Agregar® v,
después de la Gltima, hacer clic en "Aceptar”,

Al insertar cada resiriccidn cbgervar;

v Referencla de la celda: informar la direccién de la celda que posee restriccién {de
acuerdo con la planilla elaborada en el Paso 1);

v Tipo de restriccién: elegir, en el cuadro de didlogo, 2 (mayor o igual), < (menor o
igual), = {igual) o INT {ndmsros enleros);

¥ Restriccidn: indicar el valor de la restriccidn.
En el modelo an cuestidn seis restricciones fueron definidas:

La cantidad a producir de enaguas ($8$2), baby-dolls ($C$2) y de camisolas {$D32) debe
ser mayor o igual a cero (20), completando lres restriccionas;

El espacio fisico total ($E$10) debe ser menor o igual a 5.000 m? (cuarta restriccion);
El tolal de lela ($E511) debe ser menor o igual a 8.000 m (quinta restriceisn);
El total de horas-maquina ($E$12) debe ser menor o igual a 7.000 hm (sexta restriccidn).

En caso gue hubiera una cantidad minima a ser producida {10 baby-dolls, por ejemplo),
una restriceitn deberia ser sustitulda, En el caso, |a cantidad de baby-dolls dejarfa de ser
mayor o igual a cero ($B%220) y pasaria para mayor o igual a 10 (§B%2210),

Definidos los parametros, el paso siguiente es definir las opciones de "SOLVER® (hacer
clic en el botdn "Opciones").
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Paso 4: Definicidn de las Opciones de "SOLVER"

En esla etapa son indicadas opciones que permiten administrar la forma cémo ol
programa ir a resolver el problema. Posibilitan la mejorla de la precisién dal resultado
obtenido y el tiempo consumido en la solucién del problema. Dependiendo de la aloccion,
la solucién podrd ser encontrada con mayor o menor rapidez, con mayor o menor
precisién. Opciones més avanzadas (Estimacion, Derivadas, Hallar por) tambidn estdn
disponibles.

El "SOLVER" normalmente presenta una predsfinicién estandarizada, debiondo sor
alterada solamente en los casos de problemas més complejos (investigacién
unidimensional, extrapolacién lineal de un vector tangencial, extrapolacién cuadrétion,
etc.). En cualquier caso, la consulta a la funcidn "Ayuda® sera bastante Gtil,

Después se certifica que las opciones estdn completadas correclamente, hacer clic en
"Aceplar’ y, enseguida, en "Resolver”.

Paso 5: Evaluacién de los Resullados Parciales

En la hipdtesis de, en el Paso 4, haber sido sefalada [a opcidn "Mostrar resullado de
teraciones", a cada solucién parcial encontrada el sistoma es interrumpido y ol "Solver"
mostrard una ventana, como la de abajo. Los resultados parcinles debarén ser analizados
y elegida la opcidn de "Continuar® o "Detener”. En el caso de no ser pedida In exhibioidn
de tentativas de solucién, el "SOLVER" prasenlara el resullado fque encontnd

Paso 6: Resolucién del Problema

Hablendo sido elegida la opcién "Continuar" en ol Paso 5, el *"SOLVEN [T
buscando la solucién Gptima para el problema. Cuando haya sido encontada of reaoitado
s& puede entonces "guardar” la solucidn, retomar o loa valoros onginnles, b anlonGes
solicitar la generacién de los informes (“informa da rospuestas®, "Informe de senelbilidad®
& "informe de Limites®}, de acuerdo con las opciones ofrecidas. La interpretacidn del
“informe de Sensibilidad" serd tralada en el punto 2,4,

Para la obtencidn de informes, se debe sefiaiar aquelilos) desoadols) o, 8l 2o dessan
todos, mantener prasionada la tecla "Conlrol" y hacer clic sobre todos loa Hpos da intorma
Altinal, hacer clic en "Aceptar”,
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Fazo 7: Interpretacidn de la Flanilla Final

I'n la planilla final esta indicada cuél es la cantidad de cada producto que debe ser
producida para maximizar el margen de contribucidn total, optimizando los recursos,

Cualguier otra combinacion que se hiciere entre |as cantidades no conseguird allerar el
maigen de contribucién total calculade como solucion dptima.

fombign en esta planilla son informados los totales de recursos escasos iespacio Hsico,
loin y horas-méquina) que seran necesarios para la fabricacién del mix de productos.

Paso B: Interpretacién del "informe de respuestas”

* "intorme de respuestas": refleja los datos de la planilla iniclal y de los resultados

oblenidos.

v Valor Original: valorfes) informado(s) en la planilla inicial, a partir del{os) cual(es)
ol "softwara" inicid las iteraciones.

v Walor Final: valor de la celda qua optimizard ia solucién y de las variables basicas.
Er ¢l glemplo, el margen de contribucidn total (MCT) y las cantidades de productos
a fabricar,

v Valor de la celda: valor de cada restriccién, de acuerdo con la solucién encontrada,

Férmula: cada una de las expresiones lineales representalivas de |as restriceiones,
ins cuales fueran informadas en el Paso 3.

v Estado Obligatorio: significa que no hube diferencia entre ei valor de la restriccion
micial y el valor del recurso necaesario calculade para la solucidén dptima. La
restriccidn, on este caso, estd justa, no existe oclosidad.

v Eslado Opelonal: significa que hubo diferencia entre el uzfior de Ja_re?trlcclor:
original y el valor del recurso calculado. Habiendo diferencia hay ociosidad de
regurao,

v Divergencia; valor de la diferencia {ociosidad) exislan!.aran'tre E,l recurso necesario
caleulado y el valor original de la restriccion. Este valor sera duenlentle de cero
cuande el Estado fuera del tipo "Opcional®, o sea, cuando exista ociosidad en el

regurad
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Paszo §: Interpretacién del “Informe da Limites"

v Limite inferior: &3 el menaor valor que una variable bésica (celda ajustable: cantidad
de enaguas, cantidad de baby-dolls, canlidad de camisolas) puede asumir mientras
todas las demds celdas ajustables se mantienen fijas v aun satisfacen todas las
restricciones.

v"  Limite superlor: es el mayor valor que una variable basica (celda ajustable: cantidad
de enaguas, cantidad de baby-dolls, cantidad de camisolas) puede asumir en cuanto
todas las demds celdas ajustables son mantenidas fijas y aun satisfacen todas las
restricciones. ;

v" Celda objetivo: corresponde al valer de [a celda-meta faguella que se pretenda
maximizar/minimizar) de la funcién objetivo, cuando la celda ajustable analizada esta
en su limite inferior o supearior,

En la industria de lenceria en andlisis, la soluclén oplima es producir 2385 enaguas,
7385 baby-dolls y 538,5 camisolas, No siende producida ninguna enagua y pravalocionda
la cantidad de los otros productos, lodas las restricciones continuarian slando satislechaa

Ocurriria, no en tanto, una reduccién del margen de contribucidn tolal da $ 8 715 o $ 0000
concomitante con una sobra de recursos. En este caso, el Estado do las reatricolones 0N
el "informe de Respuestas” serfa del tico "Optative”. Por otra lada, i lusson producidas
240 enaguas y fuesen mantenidas las cantidades labricadas de los otros producios,
taltarian recursos y serla necesaric aumentar ol valor de algunas restricoiones. O son. ol
limite superior de produccién de enaguas es da 2386 unidades Sobropasado see limite

se hace necesaria la alteracion en el valor de las restricciones. En el caso espeaiiico, la
fabricacién del producto enagua puede oscllar entre 0 ¥ 238,5 unidades sin alectar
ninguna de las restricciones, Ese raciocinio s valldo para los demds productos

2,4. USO DE LA PROGRAMACION LINEAL COMO INSTRUMENTO DE
CONTROL GERENCIAL

Se llama Andlisis de Sensibilidad al estudio realizado después de la identificacitn
de un resultado optimizado de un problema a través de la técnica de programacicn lineal,

Al encontrarse la denominada solucidn dptima, se debe proceder a una critica a)
maodelo frente a posibles alteraciones en las variables que puedan afectar el resultado, Eso
corresponde a la etapa de post optimizacién.

La hoja de cdlculo ofrece, ademds del "Informe de Respuestas” y del "Informe de
Limites" y de las amplias posibilidades de simulaciones de los datos originales, el

“Informe de Sensibilidad", con informaciones para la etapa de post aptimizacidn,
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24,1, Conceptos importantes

Conviene destacar dos de las informaciones provistas por el Informe que son
vonsideradas importantfsimas para el juzgamiento de quien toma decisiones: los
conceptos de costo de oportunidad (en el informe denominado "Costo Reducido”) y el
Shadow Price (llamado "Diferencia de Precio” en el informe).

Costo de Oportunidad y Shadow Price se equivalen en significado y estdn
(ntimamente relacionados. En el Informe designan elementos diferentes:

v "Coslo reducido” {de oportunidad): informa el monto que serd incurrido, en
términos de costos, sl delerminado producto (celda ajustable) fuera fabricado.

v "Diferencia de precio" (Shadow Price): designa cudnto se deja de ganar por no
disponerse de una unidad més de la variable restrictiva.

v Valor Final: vaior de la solucién &ptima para las celdas ajustables y para las
rastriceionas.

v Cocficlente obletivo: coeficianle de la celda ajustable (variable basica) en la funcién
objstivo.

v Aumento/Reduccién permitida:

* [n las celdas afustabies; se refiere al Iimite de aumento/reduccion del coeliciente
objelivo sin que haya una alteracidn en el valor final de cualquiera da |as celdas
ajuslables. Por ejemplo: el margen de contribucién del producte enagua, que es de
$ 3, podrd ser disminuido en hasta $ 0,64 ($3 - § 0,64 = § 2,36) o aumenlado en
hasta $ 15,57 (33 + § 15,67 = § 18,57), que en nada allerard la composicidn de las
cantidades (Valor Final). El margen de contribucién del preducte *b" (baby-doll)
podrd varlar entre § 3,12 y $ 8,50, mientras que el producto "¢" {camisclas) podrd
irde$240a% 11,50

* [n las restricciones: se refiere al Iimite de aumento/reduccidn del valor de la
rostriceidn sin que haya una alteracién en el valor de la “Diferencia de Precio®.

Interpretando cuidadosamente esos datos, el contador dispondrd de informaciones
luern de lo convencional, mucho mds dindmicas y relevantes para fines de control, como
nerdn vistas mis adelante,

4042, Preguntas no convencionales respondidas por la téenica de
progeamacidn lineal

Fin o dindinica cotidiana, son muchas las preguntas de naturaleza econdmica para
i cunles el contador debe presentar soluciones, en la mayorfa de las veces con mucha

rapides
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Una vez més el uso de la programacidn lineal y de las microcomputadoras viene en
su auxilio.

2,4,2,1. Pregunta I: Monto perdido si I unidad de mds fuese producida

Supongamos que fuese solicitada al contador de la industria de lencerfa la
informacidn sobre el monto que serfa perdido si 1 unidad de mds del producto "a"
{enagua}l fuese fabricada y si el producto "b" (baby-doll)} mantuviese la misma cantidad
de la solucidn dplima,

En este caso la planilla original deberfa ser recompuesta, incluyéndose una
restriceidn para que la cantidad de enaguas fuese igual a 239,5 (238,5 determinados en
la solucidn optima mds una unidad = 239,5) y otra restriccién para que la cantidad de
baby-dolls sea igual a 738,5 (la misma cantidad encontrada en la solucion 6ptima),

Con las alteraciones el "Informe de Sensibilidad” pasa a ser el siguiente:

El hecho de haberse aumentado 1 unidad del producto "a" hace como que fuese
disminuida la cantidad del producto "c¢" (camisola) y, con eso, el margen de contribucidn
total pasase a $ 8.696. En la situacidn anterior, que consideraba la solucidn éptima, el
margen de contribucidn total era de § 8.715. Se percibe, entonces, que la produccién
adicional de 1 unidad de enagua, manteniéndose la misma cantidad de bahy-dolls, provoca
una disminucidn en el margen de contribucidn total de $ 19,

Esa disminucidn de $ 19 puede ser notada en el "Informe de Sensibilidad”, en ¢l
campo "Costo Reducido" (o costo de oportunidad), En la columna "Costo Reducido”,
aparecen tres valores ($ 18,3; 0,3; 0) que, sumados, totalizan $ 18,6 = $ 19, Uso indicn B,
a cada unidad fabricada por encima de la cantidad calculada en ln solucidn dptima, ol
margen de contribucidn total estard siendo reducidoen $ 19,

2,4,2,2. Pregunta 2: Cuantia ganada con el relafamicento de una reatriooién

En el caso de ser pedida al mismo contador la informacidn de cudnto serfa ganado
si una restriccidn particular (hora-mdquina, por ejemplo) fuese relajada en 10 unidades
y las demds restricciones permaneciesen constantes, el cuadro de restricciones deberfa ser
alterado para que el total de horas-mdquina pasase a ser menor o igual (<) a 7.010.

El nuevo "Informe de Senszibilidad” serd:

El margen de contribucidn total pasd a ser $ 8,724 fen la solucién dptima era de
$ 8.715). Ese incremento de § 9 en el margen de contribucién total se debe al relajamiento
de la restriccidn horas-mdquina,
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En el "Informe de Sensibilidad”, en la columna "Diferencia de Precio”, se puede
shservar cudnto contribuye cada unidad de recurso restrictivo para el nmrgunﬂda
ntyibucién total. Cada m? de espacio fisico contribuye con 0,08 cad_a 1::;:1:'0_:53.1::;,1.:10
con $0,27: y cada hora-mdquina contribuye con $ 0,86, For lo tanta, &1 la restriccidn de

horas-méquina fuera aumentada en 10, significa que basta multiplicar 10 por $ 0,86 (10
xSORE=5860=F9).

2.4,2,8. Pregunta §: Monito mdxvimo a pagar por ofros recurses Iimitadas en
el caso de haber economia de deferminado recurso escase

Imaginemos que haya economia en determinado recurso, por ejemplo: utilizacion
de solamente 5/6 de hora-mégquina por unidad de enaguas. En este caso, joudl es el monto
miximo gue podria ser pagado por 0Lros recursos limitados a fin de n?ﬂ'.:tsnf:rlcl m:rgcn
de contribucién total y no haber desperdicio de recursos par produccién adicional’

Horas-maquina wtillzadas 477
Uso sliciente (5/6 hm/unidad) 388

Ecancmia de horas-maguina 73

78 hm x 5 0,862 {Shadow Price = Diferencia de Frecio) =
= $ 68,10 (Refleic en el margen de contribucidn total),

3 1 # f
Insertando el nuevo valor de horas-mdquina (1,67 que corresponde a 5/6),
tendremas el siguiente "Informe de Respuestas™

Se nota que en la columna "Diferencial” del "Tnforme de Respuestas” aparece la
cantidad de horas-mdguina economizada (79), o sea, las horas-mdguina no utilizadas en
la fahricacidn del producto "a" (enagua).

nilizando el recurso economizado en la fabricacin de camisolas iproducto que
posibilita el mayor margen de contribucisn individual - § 8,00}, veremaos t.jiué camisolas
utilizan 8 horas-mfquina por unidad producida y, cdmo 79 horas-mﬁqu:‘na { B horas-
méquina = 9,9, llegamos a la conclusidn de que es posible fﬂhr@ﬂf 9.9 ynidades, o que
posibilita un margen de § 79,20 (8.9 unidades x $ 8,00 = § 79,20).

$ 79,20 es el monto madximo que podria ser pagado par 0lros TeCUrsos limitados
(espacio fTsico ¥ tejido). Cualguier monto pagado por debajo de $ 79,20 agregard valor
al margen de contribucidn total.
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2,424, Pregunta 4: Contribucidn marginal del recurso y el monto (responsa-
bilidad}! gue cabria a cada departamento (gestor) por el uso de los recursos

Otro enfoque relacionado al costo de oportunidad abarca el grado de contribueidn
de cada uno de los recursos escasos v ¢l margen de contribucidn total de cada
departamento de produccién y, en consecuencia, el nivel de responsabilidad de cada uno
de los gestores de esos departamentos,

Una vez més la técnica de la programacidin lineal se convierte en una poderosa
lerramicnta gerencial al proveer el cdleulo individualizado del Shadow Price de los

siguiente;

La técnica de programacidn lineal posibilita al profesional de contabilidad
informaciones muy relevantes y dindmicas, las cuales, con la utilizacién de hojas de
céleulo, pueden ser obtenidas con rapidez, eficiencia y eficacia, beneficiando cualquier
lipo de empresa, institucidn y hasta cconomias nacionales planeadas.

Las informaciones provenientes de la programacidn lineal no suplantan aquellas
originarias de los sistemas de costo estdandar y de control presupuestario, Al revés de eso,
las complementan.

Uno de los mayores méritos de la téenica es calcular el reflejo del impacto de
deciziones locales en la rentabilidad global de un emprendimiento o institucidn, Los
gestores, con eso, sabrdn qué acciones deben ser perseguidas para beneficio de la empresa
o institucién como un todo, al revés de aquellas que provoguen apenas mejorias
individuales de proyectos, productos y/o departamentos. El énfasis mayor es, por lo tanto,
prestar informaciones de soporte a la accidn gerencial. No basta saber cudl es el volumen
requerido de produccidn, Ademds de eso, se debe evaluar cémo utilizar cada recurso de
acuerdo con un plan trazade, Por olra parte, mientras el sistema de control presupuestario
describe un desvio de plancamiento de costo (jno siempre muy claro!), a través de la
programacidn lineal, los gestores pueden evaluar, con seguridad, qué consecuencias
tendrdn sus acciones en el resultado econdmico giobal.

Frogramacidn lineal no es la panacea y presenta también algunas imperfecciones.
Una de ellas es presentar resultados numéricos sin redondec, asf para variables
visibles (en nuestro ejemplo presentd una solucidn para el problema la produccion de
cantidades no enteras). Otra imperfeccidn es no tener en cuenta, para la solucidn de los
problemas, otras variables del ambiente, como, por ejemplo, los aspectos de
vomportamiento de los recursos humanos implicados en la produceidn, los cuales podrfan
iterferir en los resultados.

Finalmente, se puede considerar la téenica de programacidn lineal como una fuerte
alinda de log contadores en la estimulante y ardua tarea de reunir informaciones

il
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Sistemas de reduccion de costos

Rosana Fregona de Costamagna (*)

INTRODUCCION

La reduccidn del costo, desde un punto de vista diferente al del control de costo, se
refiere a la atencidn que se le otorga al gerenciamiento del costo en funcién del ciclo de
vida del producto. Mencionar la frase "Reduccidn de Costos”, por naturaleza, nos lleva
a asociarla con la idea de "més barato", cuestin que no es incorrecta, pero sf incompleta
ya que podemos caer en una visién miope, al ver sélo un aspecto, dado que la situacién
es mucho mds amplia, ¥ lo correcto serd decir: "buscar el mejor cozfo, en términas de
eficiencia, competencia y resultados".

Las empresas, inmersas en un nivel de alta competitividad, estdn condicionadas a
tener que fijar precios acordes a las presiones del mercado, para no quedar excluidas del
€l. Atender a estos precios, las obliga a fijar también costos consecuentes que les permitan
alcanzar los mdrgenes de contribucidn y las ganancias pretendidas.

Es cierto ademds que la idea de precios bajos, es generalmente una pesadilla para
los fabricantes y un suefio para los consumidores; no obstante, bajar los precios implica
un nivel mds alto de vida para la sociedad como un todo, Por lo tanto, las cmpresas estdn
obiigadas a retornar a la filosoffa de base: "hacer buenos productos a bajo costo®.

Hacer buenos productos a bajo costo, comienza con la etapa de desarrcllo del
producto, donde los encargados de la realizacidn de esta tarea deberdn identificar las
caracterfsticas cualitalivas requeridas por los consumidores y los niveles de costos
correspondientes, que aseguren un resultado o ganancia compatible con precios
competitivos en el mercado, para ese producto.

(*3 Prof. Adpento de Sistiemas de Informacidn Contable para Administradores ¥ Sistera de Informacidn
Contable IV, Facultod de Ciencim Beordmicn, Universidad Nacionel de Cardoba,
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Surgen asi, el Costo Meta y el Método Kaizen, como enfoques sistematizados, que
evidentemente suponen, ¥ de hecho implican, el manejo integral de los diferentes aspectos
de la gestitn de la empresa, como forma de alcanzar el objetivo. Bajo el enfoque de la
Ilamada "cadena del valor", ambos métodos serdn desarrollados con detenimiento al
cfecto de reflejar ese cardeter integral, y principalmente, su nivel de aplicacidn prdctica,
tado su uso en ambientes indusiriales reales como los existentes en Japdn. Cabe aclarar
que las conclusiones respecto a la aplicacidn de estos mé&todos, con las conzideraciones
particulares de cadn caso, son aplicables también, a otros dmbitos distintos del industrial.

UBICACION EN EL CONTEXTO

La realidad del actual entorno econdmico estd afectado por factores que lo
coaracterizan, que pueden ser agrupados de [a siguiente forma;

i) los que alectan el entorno competitivo del mercado;
= mayor entrada de empresas;
4 1 1 Imd H 1; .
* competencia muy intensa de precios v calidad;
* ¢iclos de vida del producto mds cortos;

* amplia variedad de tipos de productos y consecuente reduccidn de los
tamafios de lotes de produccidn.

by los que surgen comao respucsta a los cambios en dicho entorno:

» desarrollo intenso y constante de nuevos productos (tecnologfa, métodos v

materiales nuevos);

L ios en la Mano de Obra (creciente automatizacion, flexibilidad laboral,

contreles computarizados);
+ globalizacidn de las actividades empresariales ¥ de la economfa.
ste e imbiente en el que la empresa debe desenvolverse y prepararse
vontinummente para estar en condiciones de responder en forma adecuada, ya que de ella

depende su permanencia en el mercado.

Veamos el siguiente caso, que ilustrard lo hasta aqul planteado, En el afio 1994, li
i Vin productora de automdviles, Chrysler, lanzd al mercado un nuevo modelo,
Hamado Neon Chrysler, sedan, de cuatro puertas, motor cuatro cilindros que, sintetizanda
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por sus caracterfsticas mds importantes, lo hacfan comparable en el d4mbito de |
competencia, con los compactos japoneses: el Carolla de "‘I"ayma y r;[ i-I-:w:'..i.u.E‘.i.v:‘: J-III
precio ::ie_cs\e nuevo modelo fue de aproximadamente U$S 9,000, para su »:-crsi-‘-n ’:3
1:1,~.ta precio se enfrentd al de los otros dos autos [aponeses, que oseilaban ﬁ}l‘ﬂdti.!-:'-l‘f.;l;l|:~i
U$S 12.000. La diferencia de precio jugd un papel preponderante frente a los clientes d.".l
mercado norteamericano que cambiands su actitud, le dieron mds valor al menor rccih
Gue a la falta de accesorios que la unidad podia tener, considerdndolos a els*-os sf]r [-‘EJ".
detalies ya que en definitiva Ias cualidades de velocidad, seguridad, funcionarliﬂn‘u le;{-l‘hj
estaban equiparadas. Las cosas estaban cambiando, Bl augeyla p]'ep{)ndcr&ncjn j"{""ﬂl:;]}ﬁl;;;
enel :tmrlcado estadounidense surgido en el afio 1985, donde los orientales hab-’anleiﬂ‘ndo
con un nivel de calidad y producto que los llevé a la deluntera ¢n las ver‘-ms. s I-E;I:'l.b"l
revirtiendo a partir del avance y mejoramiento por parte de la competencia a-mm:icaﬂ u::
¢ sumd a la disminucidn de la brecha en calidad. la reduccidn de precios. L e

Las empresas japonesas, debieron tomar medidas y entendieron como necesario
r:c‘l.ar sobre sus precios, haciéndolos mds competitivos. Y para ello, obviamente han
-:.:_rtg:do_su estrategia hacia la politica de reduceidn de costas, Puntualmente se CiEI:ItECEl“‘D]II
alnvestigary desarrollar partes del auto, que mediante el reemplaza del material hasta ‘e';e
momento utilizado por otro provisto por el avance tecnoldgico, aco-ﬂ]ﬂn#acj;zhde L.i“!
:'?d:_stﬁ-a de dicha parte, les permitis lograr una considerable baja en los c;siu:ﬁ’n ﬂ.“cutalr
£l nivel de calidad. Situaciones similares a ésta se repiten constuu:crnc;::—a \rklflal Ed‘ea s
ciard: se necesita desarrollar métodos que permitan a la empresa fijar los mchrn:q coslog
aquellos a partir de los cuales se generan precios y productos competitivos | e

‘ Las tcndcnm_us acluales descriptns precedentemiente se ven confirmadas
grilicamente a continuacisn:

100 %

80 %

N

18985 1987 1283

Figura 1. Curva de Reduccién de Costos.
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Pracio venta

Benalicio
Costos
tiempo

Figura 2. Precio-Beneficios-Tendencias de Costos,

La respucsta a esta realidad se encuentra comprendida en el desarrollo de sistemas
de administracién de costos, establecidos principalmente para empresas manufactureras
japonesas, orientados hacia el logro de mayores bcm:ﬁcms.rSus pilares I"L:m,’lnal?en'ta]es
son: ¢l Costo Meta, el Kaizen Cost y abarcando a los anteriores, el Mar:.zenm'.:e_r'na de
Costos. La primera empresa que los puso en priclica fue ‘I:o;.rota y a partir de alli se ha
difundido en otros 4mbitos como el de la elecirénica, por ejemplo.

Si partimos de la base del ciclo de vida del producto, podremos ubicar a estas tres
clases de costeo de la siguiente forma.

tapa de pianeacion y desarrollo del producto » Costo Meta

 Kalzen Cost

Etapa de produccidn

Y en general durante la elaboracitn del producto, el sistema de Mantenimiento del
Costo, se desarrolla como forma de asegurar y buscar en forma permanente conservar a
pattir de un nivel deseado, el costo buscado, por ejemplo, un estdndar.

La cadena del valor, punto de partida

' . La mision de nuesira compafiia es la de desarrollar no sﬁuig asgecms
gue hacen a nuestros interesas internos coma empresa, sino tampién Bignas,
sarvicios, infarmacian y otros productos muables que a*_.ruder! a ||jcrernemaf
|a calidad de vida de la gente, y a comercializarlos a precios justos y en

cantidades estables,
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Orientando de esta forma nuestra misian, la compensacion a recibir da
la sociedad colncidir con ja de una rentabilidad apropiada. La gente pagard
un cierto precio por un bien, i reconace que ese producto o serviclo posea
un valor mayor que dicho precio, Cuaiguier persona pagaria gustosa por un
bien, un precio de $ 1, si ve que al menos el valor del mismoesda$ 1,100
% 1,20. Desde nuestra posicion de proveadores, la compafifa pretende a su
wez, hacer un producte cuyo valor sea da $ 1,20 con un costo unitario de %
0,50y un precio de venta $ 1. El hacer un esfuarzo considerahla para lograr
alcanzar este objetive de sarvicio a la saciedad e permitira a la empresa
lagrar simulténeamente una utiidad unitaria de $ 0,10 ¥ por consiguienta dos
intereses en esancia enfrentados, se sumardn en beneficlo da ambas
partes.." (.

La importancia de resaltar el concepto diferencial entre costo ¥ valor es fundamental
en el ambiente actual de competitividad estratégica de los negocios, Aclaremos que el
costo del producto, representa la sumatoria de todas las Erogaciones necesarias para
obtenerlo por parte de la empresa ¥ que evidentemente querrd ser recuperada con un
precio de venta superior a dicho costo, conformando de esa manera el beneficio, Mientras
tanto, el valor resulta de una estimacidn que hace el consumidor de la capacidad total del
producto para satisfacer sus necesidades (°). El objetivo estard entonces en resaltar ese
valor, mejorando los costos. A su vez este planteo forma parte de una visidn mayor que
afecta lo que se conoce como eadena del valor. Segtn PorTer Ja empresa debe reconocer
su conjunto de actividades estratégicas, a fin de comprender mejor el compaortamiento de
los costos y las fuentes de diferenciacidn existentes y potenciales, incluido a su vez dentro
de un escenario mayor, llamado sistema de valor, que incluye la cadena del valor de los
proveedores (previo a la empresa) y de los clientes (posterior a la empresa), La visidn se
amplia en contraposicidn a la postura tradicional, que sdlo considera como parte de la
gestion el valor agregado por las etapas de produccién y venta.

Efectos del Costo Meta y del Kaisen Cost con relacién a la curva de
Costos y Precios de Venta

El costo meta, dada la existencia del producto previamente, actda estableciendo
nuevos costos para el nuevo modelo, enfocados a la reduccidn de los mismos con relacién
al anterior. El Kaizen Cost, los corrige hacia abajo durante el proceso de produccidn. Sin
embargo, pasado un cierto periodo de tiempo la curva de costos toca un minimo ¥ a partir
de alll comienza a incrementarse, marcando ese punto minimo el final del ciclo de vida

(1) Kanosukr Matsusinta, Practical economic philosophy, 1978,
n iy

(200 Koo, Pireccidn de fa mercadatecnia, 1986
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del producto. Al mismo tiempo otras empresas de la competencia estdn permanentemente
reduciendo sus costos, por lo que es necesario responder con el desarrollo de nuevos
productos que apunten a lograr enfrentar en condiciones competitivas dicha reduceidn.

| \".‘Preciu de venta
i \
N Costos Objetivo modealo t
Y
Precios ¥ B S v p SRR
costos - o
5 —
a) E ——
y /
Costos Objetivo modelo t+ 1
) 1 e
i - € > |
d 8) tiempo
n) Reduceion costos debide al costo meta o costos objstivo.
b) Reduccion costas debideo al Kaizen Cost.
a) Coslos Obietive daterminado por el Kaizen.
d) Ciclo de Vida de! produclo t.

e) Ciclo de Vida del praduciot + 1,

Figura 3. Efectos del Costo Mela y el Kalzen Cost sobre la curva
de costo y la tendencia de los precios de venta.

i ; o s
En sfntesis, la empresa pone en prdctica la reduceidn de costos, diferenciando dos
aspectos:
a) la problemdtica en la etapa de disefio ¥ desarrollo del producto, con la
metodologla del Costo Meta;
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b} la problemdtica en la etapa de fabricacidn y elaboracién del producto, con ln
metodologla del Kaizen Cost.

EL COSTO META O COSTO OBJETIVO

Podemos definir al Costo Meta, como aquel sistema basado en proceso de reduccion
de costos a partir de un nivel de utilidad deseado y un precio de venta dado, que busen
determinar el costo que concuerde con esa meta o condicidn planteada.

Para su determinacion es necesario:

a) planear los productos que estén de acuerdo con las necesidudes o
© requerimientos de los clientes:

b} determinar el costo meta, incluidos los costos de inversidn objetive para el
wevo producto a desarrollar en funcidn de la utilidad deseada, para un periodo
de mediano a largo plazo, segin las condiciones corrientes dadas por ¢l
mercado,

¢} delinear dreas de ejecucidn para compatibilizar en el producto a fabricar,
objetivos de costos y satisfaceitn de las necesidades de calidad v expectntivas
del cliente respecto de ese bien,

La insercidn del Costo Meta en el marco del Sistema del Valor

La polftica de reduccidn de costos juega un papel fundamental en este marco de
desarrollo, toda vez que contribuye a la confluencia de objetivos, por partes en esencin
encontradas, insisto, ¥ que evidentemente reconocen la necesidad de trabajar en el mismo
sentido.

Existen dentro del Costo Meta, dos clases diferenciadas:

a) Costos Meta o Costos Objetivos a partir de los productores:
— C.0. para Planeamiento;
— .0 para Disefio;
-— C.0, para Produccidn,

~— C.0. para Gastos de Ventas;
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b) Castos Meta a partir de los clientes o consumidores del producto:
_ C.0. para Uso del producto;
— C.0. para Mantener el producto;
__ .0. para reemplazar la unidad de producto.

Normalmente el enfoque se basa en el aspecto de los productores, cuando la realidad
pnuestra que en caso de tomar €omo base el punto de vista del ciclo de vida del producto,
un desarrallo correcto deberia incluir los intereses de ambas partes, productores y clientes,
dada que el éxito competitivo de! bien trasciende el momento puro de la venta.

La prictica contable tradicional reconoce los resultados cuando el bien, producto o
vervicio, se vende. Si bien ese momento, que corresponde a la transaccidn empresa-
cliente, raramente este Gltimo €3 reconocido como ¢l punto generador de los resultados

de dicha venta, al no tener en cuenta un elemento esencial de incidencia estratégica: la

rentabitidad del cliente, Siguiendo el criterio del Sistema del Valor, tanto ingreso como
s, son aspeclos que dehen ser analizados en forma asociada con el cliente,

Productores I Clientes I

Crecimiento de
la demanda

Actividades I

Recursos I
Coslos I

Figura 4, Relaclén Empresa-Cllentes y su efecto sobre
la problemética de los coatos,

wul
[WE L
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FASES DEL COSTO META

El proceso de desarrollo del Costo Meta, puede presentarse como un proceso de
cinco etapas principales. Ellas son:

1. Flaneacidn corporativa;
— planeacién del ciclo de vida para un nuevo producto especifico;

— plantacidn a mediano y largo plazo de ganancias del proyecto.

[

Desarrollo de los proyectos:

— estudios de mercadoteenia;

— coneeptualizacidn del produeto y propuestas de desarrollo.
3. Determinacidn de un plan bdsico para el producto especifica:
— plan de desarrollo en detalle;

— determinacién de los precios-objetivo de ventas;

—  establecimienta del Costo-Meta:
C .0, = Precio venta - Bangficio meta

— propuesta de un plan de inversidn,
— segregar el costo-meta en elementos funcionales;
— segregar las partes que conforman esas funciones.
4. Disefio del producto:
— disefio del producto y costos de las actividades productivas:
— estimacidn del costo.
5. Plan de produccidn:
— plan de produgeian;
— evaluacidn,

En estas etapas que hacen al procedimiento en general, podemos ubicar en forma
concreta y especifica a la confeccidn y determinacidn del costo Meta, en la ndmero tres,
que coincide justamente con la caracterizacion préctica del pian, Esta caracterizacion
prédctica implica traducir los objetivos y metas en términos cuantificados que se traducirdn

T WL - W BT CORTOR Y GESTION 245 e



ROSA FREGONA DE COSTAMAGNA

en el producto disefado y en el plan de produccién consecuente para elaborarlo. La
determinacidn del Costo Meta, resulta de la diferencia entre el precio de venta, dado como
un Ifmite por las condiciones del mercado, y la utilidad pretendida por la empresa,

Toda mejora en el costo, resultard evidentemente en una mejora de la rentabilidad
de la empresa, para un precio de venta dado. Para ello es necesario partir del costo
estimado por la empresa gue responde al cdleulo normal y tradicional, Nuestro ohjetive
cstd centrado en el mejoramiento de los beneficios, y segdn el Ifmite planteado para poder
lograrlo hay que traducir el esfuerzo en una polftica de reduccidn del costo.

Yeamos lo siguiente:
Costo Estimade - Costa Meta = Mejoramiento de los beneficios (1)
Al mismo tiempo sabemos que:
Costo Estimado - Costo Meta = Reduccién da costos (2)

De (1) ¥ (2), concluimos que:

Reduccidn da Costos = Mejoramianto de ios Beneficios

Vemos asl que en fa aplicacidn del enfoque del Costo Meta, la reduccion de costo
Opera toda vez que se trata de mejorar el costo estimado para el nuevo producto.

Partiendo de (1)

Costos Meta = Costo Estimado - Mejoramianto de ios Beneficios

Grificamente:

* 246 Marza 1008
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1. Beneficio Deseadno.
. Beneficic Estimade.

2
3. Majora del Beneficio,
4. Costo Estimado.

5

. COSTO META.

El enfoque del Costo Meta, dentro las polfticas de reduceion de costos, busca lograr
que la frase: "hacer bienes a bajo coste”, se convierta en realidad al mismo tiempo que
s¢ cumpla con:

— menores costos en productos nuevos, para asegurar beneficios en combinacidn
con calidad, desarrollo y precios requeridos por el mercado;

— mejoramiento de la rentabilidad de la empresa y de la rentabilidad del cliente;

— motivacién a los empleados a lograr el resultado buscado a través de una
actividad de gerencia compatible con los objetivos de la compafifa.
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EL EAIZEN COST

il Kaizen Cost (K.C.) implica mantener niveles corrientes de costos para bienes
munufucturados normalmente y operar sistemdticamente para reducir costos en funcién
it dhichos niveles.

Iste enfoque que se utiliza cuando el bien estd en plena etapa de produceitn, plantea
ln politica de reduecién de costos, en esencia similar al costo meta, pero en forma
vapecifica dado que las condiciones son justamente diferentes. Este enfoque se aplica para
isepurar Ja rentabilidad de los productos en el perfodo de declinacidn del ciclo de vida
cunndo los consumidores comienzan a fijarse en otras alternativas, por lo que se hace
necesnrio bajar el precio y tomar medidas a fin de mantener la utilidad,

Iixisten dos clases bisicamente de K.C.: 1. Relacionado con el programa de fibrica
pan un periodo determinado, 2, Relacionado con proyectos especiales con énfasis sobre
¢l imalisis del valor.

. El primero se basa en el programa de fabrica para cada perfodo v estd
relacionado directamente con los programas de contabilidad gerencial que se
aplican a ese nivel (Justo a Tiempo, Control de Calidad Total). El objetivo se
centra en tratar de reducir la brecha entre los resultados deseados y los
resultados estimados. Cabe aclarar que generalmente estos aspectos han sido
¥ en muches casos son (ratados a través de los sistemas de costeo estdndar.
Resulta, por lo tanto, conveniente relacionar este enfoque con ¢l sistema de
costos estdndar, método que difiere tanto desde el punto de vista conceptual,
como en el procedimiento con el K.C,

Desde el punto de vista conceptual, el costeo estdndar, tiene como ohjetivo
rgualar el costo actual de hacer con el estdndar o referencia, basado en lo que
“debe ser. Se busca mantener ¢l costo, asumiendo que las condiciones de
produceidn no deben cambiar,

Ii K.C.. por su parte busca: Ta reduccidn de costos, ejercer el control con ese
fin y cambiar continuamente las condiciones corrientes de manufaetura, todo

en funcidn de lograr dicha reduccidn, Puntualmente, este sistema acepta la
posibilidad de adecuar la referencia, con un sentide interactivo y no de norma
[ura,

Desde el punto de vista metodolégico, el costeo estandar, determina los costos
una o dos veces por afio, analiza las variaciones entre lo real v lo estdndar y
pronueve las investigaciones a partir de las variaciones que pucdan surgir.

Iin tanto ¢l K.C., realiza determinaciones mensunles de costos deseados,
promucve ¢l mejoramiento permanente, analiza Ins diferencing entre ¢l costo
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meta y el costo real, promoviendo la investigacidn y las acciones correctivas
cuando no se alcanza el costo deseado o se detecta que el costo merece un
ajuste. Estos ajustes se realizan mensualmente y se acumulan periodo (ras
periodo,

2. Enel segundo tipo, normalmente se trabaja a partir de objetivos de costos cuya
etapa de aplicacién no ha sido cubierta totalmente, existiendo la posibilidad de
hacer alguna modificacidn en el mismo que permita alcanzar la reduccidn de
costos deseada. La diferencia fundamental estd en el hecho de tratarse de
proyectos especiales, para aplicar la reduccidn de costos, siempre bajo la
consigna de mantener y en todo caso agregar valor al producto.

EL KAIZEN COST Y EL COSTEO POR ACTIVIDAD (ABC)

El enfoque del ABC, permite a la gerencia disponer de informacidn fundamental a
la hora de la toma de decisiones, partiendo de un enfoque donde el escenario a analizar
se descompone en actividades, y dichas actividades cuentan con generador de costo,
especificamente determinado. permitiendo lograr una justificacidn, control y evaluacidn
de los niveles de costos, en forma mds clara y organizada. El ABC, basa su objetivo en
la necesidad de resolver el inconvenicnte que toda vez se presenta al momento de asi
105 costos indirectos, haciendo mavor el cdmulo de costos directos a mangjar, con relacion
a la actividad. Esto acompafiado por el reconocimiento de un responsable, con la autoridad
correspondiente y con un elemento generador claramente identificado (cost driver).

Las empresas japonesas en realidad no hacen uso de este enfoque mmericano, ya que
en su lugar aplican directamente el K.C.. no por disentir con el ABC en si, sino porque
la realidad que ellos viven no justifica la alternativa,

La mayorfa de los costos indirectos de fabricacidn tiene un gran peso de cardeter
lijo. Bsos costos vienen dado con el presupuesto para un perfodo de tiempo determinado
y son los costos variables, los que en realidad se tornan controlables en ese corto plaze.
I.a idea estd en todo caso tratar de efectivizar un mayor seguimiento y manejo sobre las
partidas variables, sumado al hecho de asociarlas con el cardeter de directas. En el caso
puntual de los japoneses, y especiflicamente en el dmbito de la industria automatriz, donde
¢l K.C. se ha desarrollado, las partidas variables dentro del costo total del producto,
representan practicamente el 80 9 del mismo. Estas empresas logran alcanzar esos
vilores, con una forma de trabajo especial, ya que se proveen de autopartes, en concepio
e insumos que luego cllos combinan para obtener el producto terminade, De esa manera
logran disminuir ln incidencia de factores indirectos v fijos, que causan dificultad respecto
e laasignacidn y del control, respectivamente.
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Iin sintesis, si bien los japoneses no usan en general el ABC, los objetivos
pluntendos son similares ¥ en una combinacidn de K.C. ¥ otras metodologias parecidas,
s trnta e alcanzar la reduccidn de eostos tanto variables como (ijos, ¥ de lograr un mayor
vontrol sobre estas partidas.

CONCLUSIONES

La politica de reduccidn de costos, es una idea natural que surge en el dmbito de los
negocios, toda ver que la rentabilidad del mismo juega en sentido contrario a dichos
vostod, o partir de un nivel de ingresos dados. Esta reduccidn implica un mejoramiento
ijue dehe abarcar tanto la rentabilidad de la empresa como la de los clientes, dada la
tmportancia de la cadena del valor como ventaja compelitiva y las condiciones de la
economia actual, a nivel mundial. Mejorar los costos, es mucho mds amplio gque
abarntarlos, Reduccidn de costos lleva implicito el no perder de vista el herizonte que
pinrean localidad del producto v la satisfaccidn del cliente.

listos nuevos enfoques no deben ser tomados como "reemplazantes de", sino como
complemento de métodos ya existentes para una mejora continua y mds cfectiva,

PPor @ltimo, es importante resaltar el que dichos enfoques hayan surgido como
respuesti a necesidades puntuales y reales, a partir de empresas reales,
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El sistema de costos y la integracion
vertical en la industria avicola (*)

Julio César Marchione (**)

1. INTRODUCCION

La explotacidn avicola se caracteriza por la utilizacidn intensiva de los factores de
produccidn agropecuarios, con la posibilidad de incorporar procesos de industrializacidn
de productos intermedios y finales,

Originariamente, la avicultura en la Repiblica Argentina se caracterizd por la
organizacidn de galpones con gallinas para postura de huevos, caracterizando a la
actividad con la necesidad de insumos bésicos e insustituibles de materias primas
(cereales y/o alimento balanceado para aves) y con la generacidn de un producto
terminado dnico (huevos),

En los dltimos cinco afios, esta explotacin monoproductora comenz6 a evidenciar
sintomas de reconversidn, ante la concurrencia de varios hechos en forma simultdnea:

a) El mercado de aprovisionamiento de alimento balanceado para aves se
oligopelizd, concentrdndose en grandes empresas con productos ya no
primatios (como lo era ¢l cereal utilizado para alimentar a las aves), pasando
a elaborar un producto diferenciado ¥ con un alto rivel de control de su
composicidn nutricional. Este producto se encarecid notablemente respecto del
cereal sin procesar, por la incorporacidn de un elevado valor agregado y por un
comportamiento propio del mercado, en cuanto a la relacidn de oferta y
demanda,

[*) Trabajo presentade en el ¥ Congrese Internacional de Costos, Acapuleo, México, [997.

{**) Prof. Adi. de Costos en la Faculied de Ciencias Sociales ¥ Econdmicas de la Universidad Catélica
Argentina,
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by El producto final "huevos" se comenzé a comercializar intensivamente a nivel
hipermercados, los cuales accedian al aprovisionamiento directo del producto
agropecuario, con las exigencias de calidad (desperdicios minimos por roturas)
y de ritmo y cumplimiento (en términos de tiempo y cantidad) en las entregas.

¢! El aprovisionamiento de las aves para postura comenzd a requerir exigencias
de calidad, en cuanto al rendimiento en la postura (el envejecimiento del ave
implica un tamafio de huevo més grande y con menares cualidades proteicas y
vitaminicas, siendo pricticamente desechado por los hipermercados). Esto
repercutih en un aumento del precio de mercado de las aves de postura,
acompafado ese incremento por una justificacion derivada del encarecimiento
del costo del alimento balanceado (necesario para la crin del ave desde la "polla
BB" ala "polla de postura”, luego de cuatro meses de proceso productiva),

Ante esta coyuniura, el productor avicola se encontrd (v adn se encuentra) con la

vesidad de reconvertir su escala de produccisn y de integrar verticalmente factores clave

e s negocio, en cuanto al aprovisionamiento de insumoes bisicos (tanto en relacidn ala
contidud, como al precio vy 1a calidad),

2. RESPUESTAS DEL SISTEMA DE COSTOS

Ahora bien, la pregunta es: ; En qué aspectos puede colaborar un sistema de costos

i este proceso de reconversidn e integracidn vertical?

It

Lin primer lugar, deberfamos separar los dos pilares en los que se basa todo sistema

a) el sistema de informacidn contable, ¥
by las herramientas e instrumentos extracontables,

Fin cuanto al sistema de informacidn contable. nos encontramos frente a un proceso

lstrinhizado, el cual implica varios factores organizados de manera complementaria,

Lmejor comprensidn, diagramdremos el siguiente esquema de la organizacisn de

wluceidn avieola (con integracién verticalk
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Obviamente, la contabilidad analitica deberd vivenciar la centralizacién de la
explotacitn, ya que encontramos los siguientes sectores productivos;

* Molino procesador de alimento balanceado.
* Galpones de recria de pollas BB.

*+ Galpones de postura de huevos.

* Galpones de replume de gallinas.

* Planta procesadora de guano,

En esta actividad, es fundamental separar contablemente cada uno de los galpones
de postura, ya que debe controlarse la asignacidn de costos a cada uno de ellos y medir
[n gzestidn, sobre la base del nivel de actividad resultante {cantidad de huevos en postura).

En definitiva, nos vamos a encontrar con centros de costos monoproductores, ya que
el control de las condiciones biol6gicas y veterinarias garantiza una calidad uniforme del
producto final, por cada galpdn (dureza y resistencia de la cdscara y tamafio del huevo).

Debemos considerar que el insumo bdsico es el alimento balanceado ¥ que éste
posce caracteristicas diferenciales (segin el destino del alimento y en funcidn de los
tesultados que se deseen obtener), con lo cual, deben cuidarse el edlculo ¥ la asignacidn
ile costos del centro molino de alimento balanceado,

Ahora bien, recordemos que ¢l andlisis de integracion vertical se realiza a partir de
lu produceidn de huevos en galpones de postura, con lo cual, es fundamental mantener
sepregada la informacidn relativa al costo de produccién del alimento balanceado {insumo
hiisico para la postura).

Esta produceidn de alimento balanceado demanda la instalacién de silos para el
almacenaje de cereales, que constituye un tipico almacén de materias primas (granos,
hurina de pescado, poroto, ete.). Este debe exponerse contablemente y analizarse
imdependientemente, ya que —a la inversa de las tendencias actuales sobre almacenaje—
entos silos deberfan estar completos en existencias, a fin de no provocar una capacidad
ociosa en el almacenamiento y con la intencidn de disponer del cereal en el momento en
el que mids convenga, a nivel de precios de ese insumo {commodities) v a nivel de calidad
del wlimento balanceado que se quiere obtener.

Otro de los factores fundamentales a controlar de los galpones, es conocer los costos
vinculados a galpones convencionales y a galpones automatizados, ¥a que en estos
Uitimos se reduce el consumo de alimentos por ave y aumenta el porcentaje de postura
{mejores condiciones biotérmicas de los galpones). Esta necesidad justifica aun mds la
Negregacion de costos para cada galpén de postura, considerdndolos a cada uno como un
centro de costos,
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Con relacidn a las herramientas extracontables del sistema de costos, es importante
analizar independientemente los siguientes objetivos de control:

a) Silos para almacenaje de cereales:
— Control de entradas (balanzas para camiones con carga de granos),
— Control y andlisis ffsico del cereal a depositar.

— Control de consumos (mediante medidores de consumos del moline
automatizado)

k) Molino productor de alimento balanceado:
— Registro y control de consumos mediante formulas preestablecidas.
— Control de partes o lotes de produceidn (drdenes de trabajo).
— Control de calidad del producto terminado.
c) Cialpones de postura de huevos:
— Conlrel de condiciones de bioseguridad y biotérmicas de los galpones.
— Control de calidad y cantidad de Ia postura por tamafio del huevo.

— Control de cantidad y tipo de alimento balanceado consumido.

— Control de costos de mantenimiento (diferenciando las condiciones de
galpones automatizados de las de los galpones tradicionales).

— Control de condiciones sanitarias de las gallinas en postura.
d) Galpones para granja de recria de polias BB,
— Condiciones de bioseguridad y biotérmicas del crecimiento.
— Control de crecimiento pollas (cuatro semanas de proceso productive).
— Control de consumo de alimento balanceado (por cada uno de los
galpones),
— Control de condiciones sanitarias de Ias pollas recriadas.
e} Galpones para replume gallinas (recupero del desperdicio):
— Control de condiciones sanitarias, registro de mortandad y avance del
proceso productivo.
— Control de consumos de alimento balanceado.
1 Planta procesadora de guano:

Control de entrada (andlisis del galpén de origen y condiciones fisico-
juimicns) y de salida del producto final.
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3. ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS
DE INTEGRACION VERTICAL

1,1, NECESIDAD DEL CALCULO DE COSTOS UNITARIOS

Todo planteo basado en integracién vertical implica el andlisis de "fabricar o
comprar que el profesor Juan CarLos Vazguez desarrolla en su bibliograffa (7). En el
ina explotacidn avicela, nos encontramos con decisiones similares a las
desarrolladas por el autor antes mencionado en su capltulo de "Toma de decisiones”;
capecinimente, ante clertas alternativas que se le presentan al productor, en cuanto a la

gracion de la produccion de huevos en postura, con la elaboracidn del alimento
baluncendo, ta recrfa de pollas BB para postura, la comercializacidn del huevo en diversas
presentaciones (inclusive el huevo liguido y/o en polvo para usos industriales o
domdaticos) y el procesamiento del guano (desperdicio de los galpenes de postura) para
alitener un imsumao bisico para la elaboracidn de alimento balanceado para novillos.

Il sistema de costos se implementa, inicialmente, con el objetivo de determinar el

contode una docena de huevos, determinar la curva de postura presupuestada de huevos

i 1o largo de a vida Gtil de las pollas que es de 14 meses) y controlar el consumo real
de nbimento (lanto sea en cuanto a la cantidad como en lo que respecta a la calidad).

Dentro de este contexto, alcanzamos a obtener informacién respecto a costos de

prostucein por unidad de costeo (docena de huevos). Téngase en cuenta que el cdlculo

s fueitita, por tratarse de centros de costos monoproductores (cada uno de los galpones
(e postura) ¥ las siguientes consideraciones particulares:

a1 Dixiste un control de consumos (en cantidad y calidad) de alimento balanceado
por cada centro de costos, con lo cual, las herramientas extracontables nos
permiten conocer el consumo diario de alimento balanceado para un
determinado nivel de actividad.

by Laproduceién de huevos en galpones convencionales implica una dedicacidn
de mano de abra, destinada a proveer con alimento balanceado a las pollas, para
lirecoleccitn de huevos vy para la extraceidn del guano,

¢1 Se considera dentro del costo de produccidn la amortizacidn de las pollas en
postura, sobre la base de 14 meses de vida Gtil.

Con estos elementos llegamos al siguiente costo por docena de huevos:

=5

g, Pdiiorind Apuilbar, 1U03, oap 31, plio. 14, pdg. 507
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Alimento balanceado 80,326 ()
Mano de obra directa $ 0,180
Reposicion pollas 500740
Extraccidn guano %0,005
Amortizacién maquinarias 0,070
Seguros %0020
Salarios indirectos + CSD $ 0,085
Energla y gas $0,102

$ 0,872 [ doc. (%)

{a) % alimento balanceado x cantidad de dias / docenas producidas).

(k) Contermpla el costo de compra de la polla en postura, menos el precio de
recupero de la gallina, neto del costo en los galpones de replume.

(¢} Para un determinado centro de cestos, ya que cada uno tendra un
consumo de aliments balanceade, diferente en calidad y cantidad.

El cuestionamiento que Ud. se estard haciendo serd, probablemente, por qué no se
estd considerando la existencia de huevos de diferente tamafio y color (blanco y marrdn),
lo cual implicarfa unidades de costeo diferenciadas. Ante este planteo, cabe aclarar gue,
por cada centro de costos (galpén de postura), existe uniformidad del producto terminada,
en cuanto a tamafio y color, debido a que el mayor tamafio del huevo depende de la edad
de la polla y en los galpones se ingresan planteles de pollas de la misma edad.

En segundo lugar el color del huevo depende del color de la pella en postura y no
implica costos diferenciales de produccion, ya que comen el mismo alimento y reciben
el mismo cuidada, va sean pollas blancas o marrones,

3,2, EL LIDERAZGO EN LOS COSTOS PREVIO AL
ANALISIS DE INTEGRACION VERTICAL

Antes de entrar en un andlisis de integracidn vertical, plantearemos la situacitn real
de incorporar galpones de postura con un nivel tecnoldgico superior, que garantiza [a
sigulente coyuntura productiva:

»  Mayor capacidad de pollas en postura, lo cual implica un aumento del nivel de
actividad y un mejor rendimiento on el nivel de postura por ave.

*  Mejores controles de temperatura por sistemas computarizados, lo cual
conlleva a una mayor estabilidad de la temperatura y humedad dentro del
golpdn y a un menor consumao de alimento balanceado por dia,
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e H B S % . .
rLCD.'ECCI.éTI automitica de los huevos por un sistema de cintas recolectoras ¥
comparlimentos de almacenamiento transitorio,

o ; .
R.cm;ccpmn automdtica del guano y traslado del mismo por cintas a un
almacenamiento transitorio.

Tl A H 1 i 2
Fiste impacto teenoldgico se traduce en los siguientes costos por docena de hueva:

Distribucidn automética del alimento balanceado por un sisterma de cadenas, y

Alimento balanceado $ 0,287
Mano de obra direcla 30,083 (7
Reposicidn pollas $ 0,169
Extraccidn del guano $ 0,000
Amortizacion maquinarias $0,110{%)
Seguros §0,031 ()
Salarios indirectos + CSD $ 0082 ¢
) Energia y gas $ 0,005 (%)
3 0,807 / doc,
{a) No ge considera el efeclo volumen.
(1) No se considera el efecto de camblos en la cantidad de pollas en postura,

: 81 c-:.wr*.xs'dcr_anms ¢l efecto de los cambios en el volumen de actividad, un galpdn
tradhcional trabaja con 28.800 aves en postura, mientras gue un galpdn automatizado
puede trabajar con hasta 43.000 aves en postura, Esto implicarfaque a la dismir;cién {h;]
outode Tndocena de huevos en § 0,065 derivada de la mejora tecnoldgica, se Ielugregarm

i buga de % 0,138 / doc., originada en el efecto volumen,

3.3, ANALISIS DE LA INTEGRACION VERTICAL DE
LA PROVISION DE ALIMENTO BALANCEADO

lora bi Jal AT i i i i
! Ahora bien, considerando la primera alternativa de integracifn vertical, nos
enfrentamos oo coyuntura relativa a la provisidn del alimento balanceado, Frente a este
HWiswme, se presentan las siguientes limitaciones en el aprovisionamiento por terceros:
+  mangjo oligopolio del precio del alimento balanceado:

il TINY L i (1 .l\“'l'l 1 { H
. l.|L1 winda de un insumo, en algunos casos, diferenciado en cuanto al nivel de

calidad y a ln incorporacion en el alimento de medicacisn [Ara aves, correspon-

diendo una oferta que no siempre es flexible a los cambios en ¢l formuleo del

il iw a
alimenio;

2R
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cumplimiento, por parte del proveedor de alimento balanceado, con los tiempos
de aprovisionamiento a cada galpdn de postura,

Frente a estos inconvenicntes, el productor avicola se enfrenta con la decisidn de
instalar su propio moline productor de alimento balanceado, A partir de este punto, [a
decisidn no sélo transita por un andlisis financiere y de ahorro de costos, sino que
fundamentalmente se basa en la consideracién de estrategias competitivas, tal cual lo
menciona Micuagr. PorTer: "Es la magnitud y la importancia estratégica de los beneficios
y costos de la integracidn vertical, los que forman la esencia de la decisidn, tanto en
términos econdmicos directos como indirectos, por medio de su efecto sobre la
organizacidn” (%),

En primer término, se efectda un andlisis extracontable, con el objetivo de
considerar log costos de funcionamiento de! molino y de capacidad del mismo,
especialmente teniendo en cuenta que es imposible instalar un molino con una reducida
capacidad productiva. Frente a esto, se define la capacidad instalada en tonefadas de
alimento y la capacidad operativa del molino, a fin de distribuir los costos fijos y semifijos
sobre el volumen instalado y considerar como un costo de la unidad de negocio la
ociosidad de planta. De esta manera, se estarfa trabajando con el concepto de "capacidad
ociosa anticipada® (%),

Cabe mencionar que el productor avicola se enfrenta al dilema, que MicHAEL PorTER
ya plantea, en cuanto al "volumen de produccidn versus la escala eliciente”. En este caso,
la capacidad de produccién del molino es sensiblemente superior a la escala de
produccién, para abastecer la demanda de alimento balanceado por los centres de coslos
productores de huevos, La realidad del negocio marca cierta expectativa con relacidn a
la posibilidad de crecimiento en la demanda interna de los galpones de postura y a la
posibilidad de integrar verticalmente a la provisidn de pollas recriadas.

Mientras tanto, la evaluacién econdmica pasa por considerar como costo de la
unidad de negocio la ociosidad del molino de alimento balanceado, para luego analizar
la conveniencia de producir alimento balanceado, para abastecer a los propios
competidores en el mercado abierto, a fin de absorber los costos de la capacidad
productiva ociosa.

En cuanto al edlculo del costo por tonelada de alimento balanceado, previamente se
definen artfculos {cada uno con una férmula nutricional diferente) y se apropian los costos
fijos y semifijos sobre el nivel de capacidad instalada, determinando el costo de ociosidad
del molino. Asimismo, se define el nivel de capacidad ociosa anticipada, considerando a
¢sta como una decizidn que, a corta plazo, deberfa revertirse con la produccidn destinada

(21 Miciagn. Porter, Extrategia competitiva, Edilorin]l CECSA, 1992, cap. 14, pip. 311,

{31 Owonie, Oscar, La capacidad de produceidn v log cesing, Bdiciones Macchi, cap. IV, pdg. 134,
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i un mercado ablerto © a otras unidades de negocio a incorporarse verticalmente en la

CIpresa,

Ahora bien, la incidencia del efecto capacidad instalada y operativa es de § 2,90/
tn e alimento balanceade sobre un costo de produccion de $ 186,30/, segiin se despren-
de del siguiente detalle:

Matarias primas (granos) S 179,50
Fuerza motriz & 270
Combustibles v lubricantes § 1,08
Salindirectos v CSD § 1,20
Amortizaciones $ 080
Seguros $ 010
Dptos. servicios indirectos $ 095
$ 188,30 /in.

(a) Moptaje de una estruclura administrativa, seguridad y balanza, y trasla-
do interna del alimento balanceado {compra de camiones y lendido de
calles internas),

lividentemente, frente a un precio de compra del alimento balanceado (promedio)
die b 186,00 por tonelada, y un monto de capital invertido presupuestado de $ 500,000,
tinto la evaluacidn econdmica como financiera indica que no es conveniente la
integracidn vertical en este sentido. Asi todo, el productor avicola puede aptar por la
iniepracion vertical, contemplando que le permite ubicarse estratégicamente mejor que sus
comipetidores, a causa de su separacidn de un mercado oligopolio de provisién de alimento
balinceado, la posibilidad de sofisticar y mejorar el formuleo de las distintas clases de
iimento (en funcidn del rendimiento esperado de los galpones de postura) y la posibilidad
de wleanzar altos niveles de cumplimiento eficiente en el aprovisionamiento a los galpones
con ahmento balanceado.

wiguicntes limes:

niram

05 aqul que el sistema de costos comienza a scfisticarse con los

nhconocimiento, por el sistema de informacidn contable, de los costos de
produccidn asignados a los centros de costos {galpones de postura y molino de
alimento balanceado) y de los costos derivados del funcionamiento de log
departamentos de servicios directos e indirectos (administracién de la
produceidn, seguridad y balanzas);
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b) cuantificacién periddica de la capacidad ociosa anticipada del molino de
alimento balanceado;

¢)  determinacidn del costo por lote de produccidn de alimento balanceado,
considerando gue el factor mds importante es el consumo de cereales y
medicamentos por cada fdrmula de producto terminado de alimento
balanceado.

Cabe sefialar que la incidencia del mayor costo de alimento balanceado y del mayor

costo por la aplicacidn de los departamentos de servicios, en el costo de produccidn de
la docena de huevos, es de § 0,001 /doc, y de § 0,10 /doe., respectivamente.

3,4. ANALISIS DEL DESEQUILIBRIO EN LOS NIVELES DE ACTIVIDAD

La proyeceidn creciente de la tendencia del nivel de actividad, a nivel consuma, del
products "hueve” permite desarroliar la idea de crecimiento del nivel de actividad de la
unidad de negocio "galpones de postura”, apoydndose en la capacidad disponible del
molino de alimento balanceado, Aun asf, la duplicacidn de la escala de produccidn de los
galpones de postura absorbe el 50 % de la capacidad ociosa del molino de alimento

balanceado,
A esta altura, el sistema de costo debe controlar los siguientes factores:

+ Nivel de consumo de alimento balanceado por cada galpdn de postura al mes, y
clase de alimento balanceado consumido (sdlo cambia el costo por tonelada en el
rubro materias primas; los cambios de la calidad no alteran los restantes costos,
que se siguen distribuyendo en base al volumenh

« Alteraciones en el costo por tonelada de alimento balanceado v por docena de
huevos ante cambios en el volumen de produccisn.

» Niveles de produccidn por cada galpdn de postura y anilisis de la curva de
postura,

Antes de ingresar en el andlisis de integracida de otro faclor productive, cabe

precisar que los costos unitarios en [a nueva escala de produccién son los siguientes:
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Huevo {por docena) Allmento balanceado (por in)

Alim. balanceado $ 0288 Materias primas $ 179,50
M.O.D. $0,018 Fuerza molriz & 270
Repos. pollas 50,160 Combustibles & 0,85
Extrac. guano $ 0.000 Sal. indir, + CSD $ 080
Amort. maquinaria 50,074 Amortizaciones $ 054
Seguros $0,015 Seguros $ o007
Sal. indir.+ CSD 50,041 Opto. serv. ind. $ 064
Dpto. serv. indir. $ 0,050

Energia y gas $ 0,064

Totales %0719 & 185,10

Tal como se ha mencionado al comienzo del trabajo, la diferenciacidn de la calidad
del producto final huevo, implicé mayores exigencias de la calidad de las pollas en
postura, adquiridas hasta ¢l momento a proveedores externos a un valor de $ 4 cada una,

3,5. ANALISIS DE LA ALTERNATIVA DE INTEGRACION VERTICAL DE
LA INSTALACION DE GALPONES DE RECRIA DE LAS POLLAS

La posibilidad de integracién vertical a analizar se focaliza en la instalacién de
palpones de recria de pollas, cuyo proceso consiste en comprar pollas BB y recriarlas
durante cuatro meses, a fin de facilitar y asegurar su crecimiento para estar en condiciones
de producir 30,1 docenas de huevos, durante los 18 meses de postura.

Ante esta alternativa, el andlisis de costos pasa por la absorcidn del nivel de
capacidad ociosa del moline de alimento balanceado, el edleulo del costo de produceidn
de una polla de postura y el cdleulo comparativo del rendimiento sobre el capital invertido
te [n posibilidad de integracidn.

Como consecuencia del andlisis, se alcanzan los siguientes importes de costo
unitario {cabe sefialar que sigue consistiendo en un centro monoproductor, ya gue no
existen diferencias en la produccidn de pollas blancas y pollas de color):
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Folla BB
Vacunas

Alimento balanceado
Céscara dea girasol
Gas

Mano de obra (vacunacidn)
Salarios indirectos + CSD

Deapt. servicios indirectos

%091
$0,15
30,18
$0,03
$1,42
£ 0,34
$0,04
$0,10

$ 3,17 por unidad

El andlisis global de la alternativa de integracidn muestra los siguientes resultados:

* Ahorro de costos de reposicidn

de las pollas

* Cantidad de pollas en postura

344.000 u/afio

* Efecto global de ahorro

+ Absorcidn de costos de la

capacidad ociosa anticipada del
moline de alimento balanceado

* Galpones de rectla necesarios

para abastecer a los 8 galpones

de postura

+ Capital invertido en c/galpén:

* Rentabilidad incremental sobre &l

capital invertido incremental;

oT. VIl « N B2« GOBTORB Y GESTION

$4/u$317/u=9%083/u

8 galpones x 43.000 u. c/u =

344.000 wafio x § 0,83/u =
$ 285.520/ano

$ 16,000 por mes X 12 meses =
$ 1592.000/afio

Capacidad de recria (4 meses):
16.400 aves cada 4 meses =
48,200 aves cada afo

Pollas a recriar por cfaio:
43.000 pollas x B galpones =
244,000 pollas/afio

* Cantidad da galpones da recria

344.000 pollas/49.200 pollas =
¥ galpones

$ 200.000 x 7 galpones =
$ 1,400,000,

& 2B5.520 + § 192.000
= 3 %

$1.400.000

efdo
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Claramente, esta alternativa de integracidn vertical es conveniente, pero cabe
nefialar Jos siguientes problemas potenciales:

a)  Increments del "apalancamiento operativo", debido a que las fluctuaciones en
la comercializacidn del huevo provocan una reaceidn en cadena en las restantes
unidades de negocio (). Asimismo, la.comercializacidn del huevo no ofrece
demasiadas variantes, y las posibles alternativas se basan en los canales de
comercinlizacidn masivos (hipermergados), actualmente en crecimiento,
excepto, por la posibilidad de integrar verticalmente la industrializacidn del
huevo en cdscara de tamafio "grande" (el hipermercado lo rechaza para el
consumo masivo), para obtener huevo Ilfquido ¥ huevo en polve para uso
industrial.

by Derivado de la posibilidad de encontrar variantes en la comercializacidn del
hueve, se nos presenta otro aspecto mencionado por MICHAEL PorTER que es ¢l
"mantenimiento del equilibrio”, como consecuencia de diferentes niveles de
eficiencia de la produccién de cada unidad de negocio, "creando perfodos
temporales de desequilibrio, incluso en un mercado en crecimiento”, Estos
posibles desequilibrios alteran sensiblemente la incidencia de los costos fijos
y semifijos en los costos unitarios.

¢ Ese falso sentido de seguridad que se origina por la proximidad de las unidades
de negocio —tal como lo menciona MicHaEL PorTER— puede conducir a
integrar verticalmente la produccidn de pollas recriadas, con los riesgos
derivades de la preservacidn de las condiciones de bioseguridad, de la
martandad de pollas BB por falta de calor suficiente y del control veterinario
destinado o garantizar niveles de postura dptimos, durante los catorce meses de
proceso productivo,

L ANALISIS GLODAL DE LAS ALTERNATIVAS DE INTEGRACION

Eoddetinstiva, el andlisis de costos de la integracidn vertical total brinda comao
tesultado un costo de produccidn de $ 0,605/doc. de huevos, por efecto de la reduccidn
] i Liv maan g es oo 5 17 g !
el comta e reposicion de pollas y por una reasignacidn de costos de los departamentos

e wervicios imdirectos, al ser absorbidos —en parte— por la actividad de la unidad de
negocie "reevin de pellas”. Asimismo, se puede lograr una total utilizacidn de la

(A0 Powrum, o cdl en nota (20 cop. 14, pag. A0
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capacidad productiva del molino de alimento balanceado y un cambio de escala de
produceién que —en tanto el mercado absorba la mayor produccidn de huevos
repercute positivamente en términos de rentabilidad, ya que con la integracidn vertical,
pasarmos de un costo de produccidn del hueve de $ 0,872/doc. a un costo de § 0.605/doc
Hay que considerar que estos cambios en los costos posicionan al productor avicola en
un liderazgo estratégico, debido a que repercuten favorablemente en la generacidn del
resultado operativo, frente a un precio de venta, cuyo comportamiento es establecido por
el mercado y conocido por todos los participantes del mismo {commodities).

Evidentemente. ¢] andlisis —en términos de costos— de la explotacidn avicoln
integrada verticalmente, no sélo radica en la elaboracin de céloulos extracontables y
puntuales, para la toma de decisiones estratégicas en un mercado competitivo. s
extremadamente importante el seguimiento continuo de la actividad, como resultado de
las decisiones tomadas; especialmente, al tratarse de una actividad, en la cual pucde
estandarizarse el costo de produccidn unitario de cada unidad de costeo, y pueden
provocarse desviaciones producidas por contingencias naturales no controlables.

Como consecuencia de lo expresado, tanto sea aplicando principios, fundamentos
y procedimientos de un sistema de costos estdndar {determinando variaciones clasificadns
por naturaleza de los costos dentro de cada centro productive), como aplicande principios
y procedimientos del costeo basado en las actividades (determinar desviaciones
clasificadas por cada actividad en la empresa), la informacidn sobre costos en la activ il
avicola deberfn suministrar las siguientes pautas evaluativas:

1. Desviaciones en el consumo de diferentes calidades y férmulas de alimento
halanceado por cada galpdn de postura y por cada galpén de recria.

2]

Desviaciones en los consumos de granos para la produccidn de Ja mezela de
formulas -de alimento balanceado, demandados por Ias caracterfsticas de
produceidn de cada galpén de postura.

3. Desviaciones en las curvas de postura de huevos por cada galpdn, a fin de
corregir pardmetros bioldgicos, en cuanto a las condiciones térmicas de las aves
en produccidn.

4, Desviaciones en cuanto a los costos de produccidn de las pollas en clapa de

reerfa, al tratarse de una gran proporcidn de costos directos.
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4. CONCLUSION

Ein conclusion, este trabajo estd orientado a mostrar —a partir de una experiencia
real de integracion vertical— que el andlisis de costos de las diferentes alternativas de
“labricar o comprar” es necesario para este tipo de decisiones y que realmente el productor
apropecuario argentino utiliza esta herramienta para la gestidn de su negocio. Pero es
timbién importante resaltar que la informacidn de un sistema de costos no es suficiente,
v qjue existen pardmetros e implicancias estratégicas no cuantificables, pero tanto o mds
miportantes que la informacidn sobre costos, orientada a las decisiones empresarias.

Asimismo, el objetivo perseguido es demostrar que el andlisis de costos no se agota
con la cuantificacién puntual y coyuntural de una decisidn estratégica, sino que debe
electuarse un seguimiento mediante un sistemn de costos, enfocado al andlisis de
desvinciones y —especialmente— a la posibilidad de cuantificar los efectos de 1a
“esintegracidn vertical” y su incidencia en el resultado de cada uno de los negocios
mereelacionados, Este es un elemento fundamental para el empresario avicola, al tratarse
de un producto final, como lo es el huevo, con pocas variantes de comercializacidn.

Finalmente, la experiencia real en ln actividad avicola demuestra que la aplicacidn
te uno u otro sistema de costos, no responde a cuestiones filoséficas y dogméticas, sino
i lus necesidades de informacidn del gestor de negocios agropecuarios, en cuanto a los
objetivos de la misma, para complementar decisiones esiratégicas del management. Esta
wchitud, seguramente, jerarquizard nuestra funcién como consultores de costos en esta
complicada, compelitiva y cambiante realidad econdmica.
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Analisis estratégico de los costos (*)

Richard M. 5. Wilson (7)

RESUMEN

El profasor Rickann M. 8 Wiison compara el enfoque convencional y ¢l
enfoque eslratégico, o identilion in cadena do valores come un recurse para
identificar las actividades relevantes do una empresa, con el fin de entender
el comportamiento do los costos.

1. INTRODUCCION

El An#lisis Estratégico de los Costos es una téenica de la Contabilidad Gerencial
que permite explicitar los principales enfoques estratégicos v los objetivos con ellos
relacionados. Esto coloca al Andlisis de Costos en un contexto més amplio, donde las
informaciones son empleadas para desarrollar mejores estrategias,

Laidea de estrategia puede ser entendida en varios niveles, pero en el contexto del
Andlisis Estratégico de Costos el principal enfoque es el de la Estrategia Empresarial, que
existe al nivel de las transacciones sectoriales o divisionales, procediendo pri- meramente
con la cuestidn de la posicidn compelitiva. Podemos definir Estrategia Empresarial como:

UN CONIUNTO INTEGRADO DE ACCIONES, REALIZADAS PARA
CGARANTIZAR UNA VENTAIA COMPETITIVA SUSTENTABLE.

(*} Trabajo presentade al V Congreso Internacional de Costos, Acapuleo, México, julio [997.

(**) Profesor de 1a Universidad de 8an Pablo, Facullad de Economia, Administracidn ¥ Contabilidad,
Departamento de Conabilidad ¥ Actuarial,

Traduccwdn: Prof, Oscan Loz
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El concepto de "ventaja competitiva” exige que un determinado negocio sea

consiste en una serie de procedimientos administrativos para alcanzar alguna situacidn
Fitura, elegida por la adaptacidn de una posicidn competitiva y sujeta a modificaciones
circunstanciales, De la misma forma que la empresa puede entender conveniente alterar
sus estrategias, los competidores también planean acciones y reacciones, que también
seriin modificadas para acomodarse y adaptar al nuevo entorno que esté surgiendo.

El pensamicnto estratégico debe distinguir entre "misiones estratégicas" (come, por
¢jemplo: construir, sustentar, almacenar) y "estrategias gendricas". Sobre el dltimo tema,
el trabajo de PorTer ha tenido apreciable influencia. El defiende que la empresa
conseguird una alta competitividad de abastecimiento, a través de una u otra de las
Biuientes esirategins genéricas:

ab  Liderazgo de costos, a través del cual el negocio busca ofrecer el més bajo costo
de produccidn dentro del sector; o

by Diferenciacidn, a través de la cual el negocio busca ofrecer alguna caracteristica
inica en su producto/servicio que es evaluado por los consumidores y por lo
que se puede por ello definir un precio premio,

Sitomdramos la estrategia de liderazgo de los costos, ella es previsiblemente el
motivo por el cual una empresa que tiene ventaja de costo {esto es, un bajo costo promedio
unitario para las especificaciones requeridas por el mercado y dadas las condiciones de
mercado presentadas por los competidores), puede ser fuerte, en cuanto sus competidores
(jue tienen desventaja de costo son, ldgicamente, débiles. Analizando esto por la ldgica
empresarial y enfatizando las curvas de aprendizaje (esto es, que los costos realmente
disminuyen, a medida que la acumulacidn de experiencias crece), concluiremos que la
vipresi que tiene la mayor experiencia posiblemente también tendrd el costo unitario més
o Kista posicidn de liderazgo en los costos posiblemente dard sustento para beneficios

s ultos,
2, COMPARACION ENTRE LOS DOS ENFOQUES
Diferencins significativas pueden ser inmediatamente identificadas entre el enfoque

tradhicional y el enfoque estratégico. Bajo muchos aspectos, estas diferencias reflejan ¢l
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entrenamiento que el Contador Gerencial recibid, Mds alld de eso, ellas reflejan la
tendencia para pensar en términos financieros que estdin asociados con las actividades
existentes. Por ejemplo: una aproximacién convencional para el Andlisis de Costos puede
llamar la atencidn para el control del capital de trabajo, reduccion del volumen de trabajo
en progreso, disminucidn de tasas innecesarias, o negociacidn de modestos aumentos
salariales, como formas de mejorar el desempefo de una empresa. Pero =i [a empresa estid
sufricndo intensa presidn competitiva, o si todavia no usa teenclogia avanzada, pequefios
voldmenes de produccidn marginal poco mejorardn su beneficio y retornos.

El contraste entre los enfoques convencional y estratégico para la categorizacidn de
los costos es mostrado en la figura 1. Ella demuestra que el enfoque tradicional del
Andlisis de Costos es inadecuado, siempre que se necesita de una evaluacidn estratégica
mis profunda.

UNA VISION ABARCATIVA DE LAS CATEGORIAS DE COSTOS

Operativa Estratégica
Trabajo humano Qbllgaciones
Materiales MNuevas instalaciones
Tangihle Energia Dasarrolle de los productos
Abaztecimiantos Desarrolle de los mercados

Contratacion da servicios

Baja calidad Baja colocacion del praducts

Ausentlsmo Obsolescancia tecnoldgica

Alla rotacion da parsonal Mala colocacién para
Intangible oporiunidades

Baja motivacion

FPérdidas de producclién

Entragas alrasadas

Figura 1.
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Es caracter{stico que los Sistemas de Contabilidad Gerencial estructurados de forma
tradicional reaccionen y orienten las decisiones, incluyendo las de tipo no rutinario, con
mformes y proposiciones programadas, En oposicidn, un enfoque estratégico precisa ser
prenctivado y diseflado, pues se posiciona delante de los problemas con procedimientos
no programados (estructurados en términos de precios menos costos, resultados, division
de mercados, volimenes v beneficios, y relacionados con la posicidn de [os competidores).

Por lo tanto, la idea [lave es una posicidn relacionada con la competitividad. A pesar
de animarse al long-standing propuesto por SiMMONDS en su trabajo pionero sobre
Contabilidad Gerencial Estratégica, esto ha sido muy elvidado por los Contadores
Cierenciales.

Para ilustrar mejor las ventajas de un Andlisis de Costos basado en el grado de
competitividad de la empresa, recordaremos, inicialmente, que el enfoque tradicional ¥
convencional: :

« Se concentra en las actividades manufactureras;

+ Ignora el impacto de otras actividades;

« Al evaluar la interrelacidn entre las diferentes actividades empresariales,
considera cada una de ellas en forma aislada,

¢ Ignora las posiciones relativas de los competidores; ¥
» S¢ apoya excesivamente en los sistemas contables existentes.

Iin coniraste el Andlisis Estratégico de Costos se concentra:

* Iin la determinacidn de las posiciones relalivas de costos;
* Iin las maneras por las cuales la empresa puede asegurar una ventaja de costos
sustentable;

+ Fn los costos de diferenciacion,

3. ENTENDIENDO EL ANALISIS
ESTRATEGICO DE LOS COSTOS

PPowrir identifica el gerenciamiento de la cadena de valores como la forma ideal
pavicinterrelacionar las actividades estratégicamente relevantes de una empresa, y que
penmiten comprender el ambiente de los costos. Las ventajas competitivas se originan y
son mnntenidas mientras se ejerza sobre ellas una administracidn mds racional v eficiente
e o de los competidores.

Una cadena de valores comprende nuevas actividades interrelacionadas. Illas son,
on parte, actividades primarias (aprovisionamientos logisticos, operaciones, abas-
tecimientos loglsticos, marketing, incluyendo ventog y serviclon) v, en purte, actividades
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de apoyo (infracstructurn, administracidn de recursos humanos, investigacidn de
tecnologia y desarrollo). Bl segundo prupo existe y es mantenido para apoyar y facilitar
al anterior, y tiene su conliguracidn particular reflejando [a historia de la empresa, y las
estrategias y situacidn econdmica subyacentes.

El aspecto evaluativo estard dado por el precio que los consumidores estdn
dispuestos a pagar, y consecuentemente ¢l margen de beneficio dependerd, por un lado,
del costo de las actividades primarias y secundarias y, por otro, de las perspectivas que
el mercado estd ofreciendo. Esto estd demostrado en el modelo desarrollado por Brock,
que reproducimos en la fgura 2,

Consumidores

Lucros
con pracios
acceasibles

Activos y Costos Activos y
utilizacién diferenclales utilizacion
Empresa Conourrantes

Figura 2. Tridngulo estratégico.

Cualguier posicidn de costo de la empresa (con relacidn a sus competidores) es
derivada de su estructura de costos, asociada con sus cadenas de valores, Estas estructuras,
por otre lado, dependén de los inductores de costos, que son elementos determinantes en
la estructuracidn de los costos. Algunos inductores de costos varfan de empresa en
empresq, inclusive dentro de un mismo ramo. 51 una empresa puede entender que cada
uno de esos inductores de costos afecta su posicidn de costo con relacién a los
competidores, ella estard en buena posicidn para beneficiarse de las ventajas de costo, de
manera mejor que sus competidores.
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Para que la empresa consiga obtener ventajas reales de este tipo de andlisis, deberdn
lomarse medidas para que se puedan aprovechar los impactos que los inductores de costos
provocan sobre el valor o actividad. Cuando una empresa consigue hacer esto, el préximo
puso es verificar si algdn competidor podrd imitarla. Es de esta manera, siempre gue se
consiga establecer una ventaja de costos que ella precisard ser mantenida y esto requicre
eslucrzos continuos,
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Ananparasan, A,y Wew, J. .

Asegurando la eficocia del coste en la implementocidn de sistemss clienteserver: un enfoque
bazade en la scnvided (ABC), Management Accounting (DR Movember 19%7, pigs, 62-60.

La entrevista con gerentes que implementan fos eistemas clientes server (/5 systems) revela
poca satisfaccidn con los slstemas contables vigentes, La ertica ha surgido expresande gue los sistemas
convencienales ccultan muchos costos relaclonzdos con la Implementacién y monitoreo de los citados
sistemnas. Tales costos ocultos den como rasullade que muchos gerentes subestiman los costos de tales

siztemas, Por esta circunstancia los gerentes parecen esler interesedes con el eleence de ios costos
I
ocultos.

Al efecto de Identificar los costos verdaderos de implementar y menitorear un sistema clienta)
sarver es esencial para tener un sistema de contebliidad que sea capaz de identificar v segregar iodos
los costos pertinentes vinculades con diche sistema, Esto posibilitard identificar y prevenir el derrache.
Les autores recomiendan el uso del sisterms de costo basade en a gcfividad para identificar ios costos
ocultos ¥ el usa inadecusde del tiempe, Esto ayvudard a darse cuenta de fos heneficios de ios sistemas
clientes,/server v asegurar que estos bengllcios superen ios castos,

Anastas, M.

E! mundo cambiente de la contobtildad de gestidn p lo contabilldad financiera, Management
Accounting (USAL, October 1997, pags. 48-51.

En la sctuzlided distintas revistas de ia profezian contablae, tales came Accountancy (LK) Journal
of fAccountancy (U.5.A) v en esta oparlunidad la revista de roferencia, se estin refiriendo como serd
willzada Ia contabilided en el préxima siglo. Hay caszi una total coincidencia de ios distintos autores al
gefialar que o5 usuarios requerirdn que la informacion ses mis predictive v resulte Gt para el estudio
del poslclonsmienta estralégico.

En este trabajo en particular se sefala que habrd menos conladores de gestidn, pero servirin para
las altas posiclones de la conduccidn en sus empresas y-menos comprometides en las operaciones de
la contabllidad tradicicral, En cambic, de acuerdo al Proyects Millannium del Institute of Management
Accountants, dn proyecte de Invesligasién de mercado enfocande a la profesion hacia el afie 2000, lo
cortedores sevan requeridos para proporcionar idess crealives, direccién estratégica v lderar equipos
de trabajio.

Biztop, CH.

Es tiempe de volver a visitar los sistemas de gestidn bassdos en Iz eclividsd, Management
Accounting (U} October 1397, pags. 18-20

En este breve articula el aulor compara previemente el enfoque tradicional v el enfoque del ABC
i el slstema de gestlén basados en la actividad (ABM). Sensla cdme la debllided del primer enfoqua fue
corregida por el segunde. Pers esta (itima no €3 una panzcea de todas lzs deflicizncias de los sistemas
de eeste tradicionzl, Al misme bempe, expresa gque es und franfa pensar qua loz contadores estin

(") Responssbls Profesar Moreenrs Ganoin (Universidad MNacionsi de Cérdobal,
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individual y electivameante muy ocupados en el desarrollo de los sistemas indlcados arrba, sino qua mis
bien eslén preccupedes por incorperar alge nueve,

Sefisla: "Es demasiado sugerlr que en muches casos los sistemas de infarmacian finzncleras v
de geslian engn siecdo preparados pera el afo 2000 sobre los preceplos de los afos 'S0, con
foversiones electuadas para dar mayer acceso a la infarmacidn que tadavia no apoya al process de toma
tle decisiones y es fundamentalments defectuosa? Derdo respuesta a esto, el autor ansliza el tema en
funcién de das piveles.

BaoMenak, T,

La difusidn v contabillded: el caso del ABC en Noruwegs, Manzgement Accounting Research, vol. 8,
Mros. 1y 2, Mesch 1597,

Este trabajo sborda la difustén del enfoque del costes basede en la actividad (ABC) en el pals
pefalade en el itlo. El autor se ha basado en un marco conceptual de uma teoria de difuslén general
rl efecto de estructurae un modele tentalive para describle el proceso, Se conlecciond un cuesticnaria
e encuestas, incorporanda datos de 75 empresas manufactureras de gran temafie en Moruega de las
cusles contesteron el B7 %. Las Irndagaciones mostraton que un gran nimers de empresas habis
riloptade € ABC como una idea, esto es, habian implementade ¢l ABC o un plan para Devarlo a cabo,
Lt hecho que se destaca es que el conocimiento del ABC era mucho mayer en las empresas grandes
i en I1as chicas. Sin embargo, el temafto no ers significativamente discriminante entre jos que habian
sloptada el slitema v aquelios que ne fo habian adoptade dentro del grupe con conccimientos del ABC.

Este trabajo empirico es un ¢emplo del tipo de investigacién contzble que deberia hacerse en
puestro pais, al efecte de establecer qué hacen los conladores dentro de las empreses. Este lipo de
eotudia del proceso de difuslén seris de gran interds, por ejemplo, para apreciar en qué medida el
ronecimiente brindade en la universidad penelra en la organizaciones,

Conron, Doy Hse, K. C.

Justo o tiempo y el tobiers de conlrol estratégico (balanced scorecerd]: unidn del control
manufacturers con el contral de gestign, Management Accounting {USA), September 1997, pégs.
18-24,

Indican Jos autcres que la menufactura justo a tiempo no puede logrer todes los beneficios
prometides por la cerencia de un sistema de contral de gestidn. Integrando esta téenica manulecturera
con el enfoque balenced scorecard 32 proporciona a la gerencia una forma de medleidn sistemitica y
operacionss de control durante pericdos de cambio.

ITionam, L. M, y Furzincer, E.

Usando el anilisis del beneficio tot! pare el modelo de decisionss de la cadena de abastecimianta,
Jovinel of Cast Management, July/adgust 1957, wol, 11, N* 4, pags. 12-21.

Este arlicule describe las teorss con aplicaciones practices de dos enfoques del andlisls de la
codena del abastecimiente: el de coste de las trensscciones [TPA) v el de sisteras.

Los autares describen las mitciones v diileultades de implamentar ambos enfoques y presentan
¢ conceplo do| anglisis del beneficie totsi [TPA} en un examen Iimitado a la cadena de abastecimients
coma una blternaliva préctlea viable TPA es un procedimienta qua simulténeamente considera las
implcaciones del coste v los ingrescs en ia toma de decisionss organieacionales; lambién reconocen,
por olrs parte, que las decislones temadas para reducir ol costa total pueden tener electo sobre los
ingrasoa,
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Gurra, M.; Baxewoare, 5, y MoMNasags, K.

Integranda a teorla de las restricciones (TOC) v Ja gestién de costos basada en la actividad {ABCM],
Journat of Cost Management, July/August 1997, vol, 11, N? 4, pags. 23-33.

En la etapa anterior de su evelucién, la tecria de las restricciones (TOC) y la gestién de costo
basade en la activided [ABCKY) diferian fundamentalmente en sus enfoques para mejorar |a rentabllidad
de las empreszs. Los autores crean que ambas fillosofias estdn entrande ahora en una etapa donde esla
comenzendo un proceso de consolidacién de las mismas.

Este articula describe una aplicacidn exllesa del ABCM y TOC para una empresa de serviclos
dedicada a la salud, E] propdsite equi es demostrar que ambos enfoques pueden operar en forma
conjunta y de manera positiva en empresas de servicios,

Hair, R.; Garamoos, N, P. y Karsson, M.

Andlizis de la ventobi!ldod barado en fa teoria de los reéstricciones (theary of constraints): una efopo
més alld de esta teoria, Journal of Cost Management, July/August 1997, vol. 11, W' 4, pégs, 6-10,

Los autores sefalan que los negocios deban combinar la gestian basada en la activided (ABM}
con la teoria de las resticclones [TOC) para maximizar la rentabliided en la empresa. El analisis de la
rerieblldad basado en la teoria de las restricclonzs (CBFA) es la herramienta analitica gque cres una
comprensidn de la rentabllided que va més ala de las cifras agregedss de la memoria y balance que
syudan a las empresas a comprender su genuina rentabilided de las productos indlviduales que fabrican
para una mejor toma de declsiones,

Expresan que e CBPA ayuda a la gerencia a determinar las reslriccionss en la capacidad del
negocie &l electe de determinzr la mezcla de productas idesl para maedimizar la rentabllidad.

Mixon, B.; Isnes, J. v Ramnowirz, J.

La contabilidad de gestién para el dizefio, Menagement Accounting (UK), September 1997, phgs, 40-
41

Los contzdores interncs enfrentan un desafio v una oporfunided para construir v desarraller
muehes téenicas de medicién del desempefo v eveluacién de la inversién para los requerimientos gue
demanda el disefic. Estos contaderes v los disedadores de nuevos productos podrien trabajar en forma
corjunta & efects de mejorar fa comunicacidn, es declr, la fuerza estratégica que liga y maximiza ei valos

por cumpl

nie a tiempe de los envies el clente sin incrementar los costas.
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