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en el drea de sistemas. En este trabajo analiza alqunas tendencias en los Sistemas
de costeo basado en actividades, v en el gerenciamiento de actividades analizan
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empresaria tlene acerca del negocio, en relacidn con el sector ¢ sectores con qua

compite.
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El autor expong un procedimiento para la determinacién del umbral
de rentabilidad, a partr de la aplicacidén de matemanicas borrosas, considerando
que ia toma de decisiones, en practicamente la totalidad de los casos. se adquie-
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a incldir en la conformacion de aquél,
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CHARLES BISHOP T v
TIEMPQ DE REVISAR LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS BASADOS EN LAS ACTIVIDADES

[

encucsta reciente resaltd la adecuacidn al afio 2000 como uno de los requisitos

clave para ¢l reemplazo de sistemas ('), Tradiclonal
ABC/M
» Redes
Estar en internel, intranet, e-mail o plataformas cambiantes, En todas partes el Diario general/base de Fastreo
personal de finanzas estd poniéndose al dia en el movimiento general hacia la coste: mano de obra, continuo
- 3 i 1. . . P oAy g e i i _—',
comprensidn y adopeidn de las oportunidades y practicidades de estos nuevos costos indirectos, gastos de acuerdo a
canales de informacidn, directas, ate. la naturaleza
(DONDE ENCAJA EL ABC/M EN ESTOS PATRONES?
Acumuiacion de costos Andlisis
. ; ; ¥k de
El ABC/M puede ser considerado como el término genérico para describir un Haas] - actividades |
enfogue radical de costeo gerencial. Las debilidades de los tradicionales enfoque ?jaesir;?mdn
financicro y de costos son hien conocidas (%), o sopu?!i
En sfntesis. usando ABC/M, los costos son sustentados a través de ealidas v
inormalmente productos o clientes), en un enfoque de dos etapas: primero. para las : -
o . - ¥ leial . E Alguna reclasificaciaon
actividades subyacentes (fundamentales) de acuerdo con la naturaleza/consumo del
recurso, y, luego, sobre las salidas de acuerdo con el generador de las respectivas
actlividades.
) : T Costos direclo —
Este proceso es ilustrado en la figura L. 3
La ironfa para mf es que, mientras los contadores estdn individualmente o cn

conjunto ocupados en el tipo de desarrollos de sistemas antes referidos, estos sistemas
estdn predominantemente centrados en el mejoramiento de la eficiencia de 1os enfoques Enfogque unfforme; Difsrertes ganarad "
! aradores de

existentes, mds que en la incorporacion de nuevos (7). Mizma lasa de recupera ;
5 15 g i COTPOTE & OUeYos | paka cada pruduc?o costos para diferentes
. Es demasiado severo sugerir que en muchos casas 1os sistemas de informacidn combinaciones

financieros y gerenciales estin siendo preparados para ¢l afio 2000 scbre los preceptos de
log afios 1950, con inversiones hechas para dar mayores accesos a informacion, la cual

aun no apova la toma de decisiones y es fundamentalmente defectucsa? i
|
| Productos (solamente} Salidas
_ _ ’ | productos/clientes/servicios
‘17 Buziness and Accountancy Software Developers Assoclalion (BASDAY Encuesta, Resultados |
preliminares de los sistemas requerides en 1997/98. Flantoqua ABC/M es radical en que:
i o buscn identificar i i i c
i Ver Cooren, Jonsson, KarLan (en los ochenta) y mds recientemante Perer B Tunney, Conmtind cenls. oo ofk 1\'-” ';I 'rf'l'_'lr lds_ relacionas entre [a naturaleza del costo y sus causas;
“aaf techuolopy, Hilishora, O, 1991 Jony A, MiLLer, Toplementin g f.'.-_'l'.'i'.'.’l's'-b.‘i.f_-“d'f apement an daily LI TRl 4 ..--.ﬂrrmfid?e.# uniiorme, usd I:Jﬁﬂ seria da ESiQﬂﬂclﬁnES en dos etapas;
sions. Jobn Wilsy & Son, [N.Y.. 1996, i 1 que los costos puaden relgcionarse méas bien con clientes, canales da

Bcin y I empreza come un todo, que con sdlo jos productos o la combinacion

iy @S

131 ) nuter reconnee que, de acuerde a la mlerpretacion. fos origenes dal ABC han sido rastreados haciy
atrds en 1960, 1950, 530 y nun a fines de 1800, por 1o ¢ual el conceplo es diffclimante nuevs. Lo que os iucvo punda sor pplicade a cualquier erganizacion o sector de nagocios
w5 £0 aplicacidn, " )

Figurn 1. Comparaclén del enfoque tradicional y el ABC/M.

el Junig 1998 » < H
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CHARLES BISHOP

Me merecen la atencidn dos niveles:

« Con demasiada frecuencia los contadores —aun ague!los gue estdn a favor de [as
téericas de] ABC/M— parecen no incluir seltware de ABC/M como una parte
integral de sus programas principales de sistemas financieros,

« Hay un interés creciente en los sistemas basados en las aetividades (el cual podria
argumentarse que es derivada de las aplicaciones financieras) fuera de la funcidn
finanzas, cn particular del personal operativo y gerentes de IT {Tecnologia de

Informacidnt %),

;POR QUE DEBE SER ESTO?

Me parcce que hay tres dreas para examinar, las cunles podefan ofrecer una
comprensidn de estas aparentes inconsistencias:

La percepeidn del ABC/M como una téenica de corto plazo

Hablando con los especialistas, aun con aquellos con varios afos de detallada
experiencia, es claro gue el ABC/M muchas veces s visto como entre Jos temas
“eandimentas del mes”, tales coma, por ejemplo, TQM (Administracién de Calidad
Totall, BER, empowerment (enriquecimicnto de la larea), mejoramisnto continuo ¥
enfogue del clicnte. Estos programas [recuentemente fallan en encontrar objelivos, v
lienden a ser tratados escdpticamente por empleados que ven gue un alto nivel de los
patrocinadores se cambian a otros lemas,

Parcce también que ¢l ejercicio de ABC/M frecuentemente se pone en marcha como
*ejemplares tnicos” Jos cuales por su definicidn son temporatios, ¥ que asf como todos
los proyeetos estd sufriendo [a competencia interna por recursos.

Lo que es diferente con las téenicas ABC/M, sin embargo. es que:

+ Hay una gama extremadamente amplia y pueden ser aplicadas en muchas lormas

y énfasis diferentes (%), Mientras {os mds puros clementos del ABM se extienden

(4] Andlisis de Armstcong Laing s Hyper ABC asistencia  surse de valieiumento, 4zost de 1996 a julio

de 19497,
51 Por cjemplo, Miks Mozrow ¥ Gany ASIWORTH, L miarce concepiiial evelative pare e méiody

der en far actrridades, Munagemant Accounting, febrera de 1994

Deis

¢ 2B0 Junio 1908
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H san i n
3I?ﬂmhms de 1a cultura basc y representan una forma de trabajo completamente
ierente, el concepto subyacente es uno de acumulacidn de costos/consuma de
recursos, Se pueden hacer estudios piloto limitados a un 4rea o proceso simple
¥ precisamente dentro de la esfera de acci e Sl aleaiizar lig
pre f accidn, se hace mds ficil aleanza
iy canzar log

. iiﬂy. poca riesgo inicial, especialmente en la acumulacidn de datos y en las formas
de Lp%'cstjgacmn para mejorar la relevancia de la informacion financier
administrativa. Debido a la nueva vision y la mayor precisidn que un hE-C.. lll::{;
olrecer, las etapas iniciales pueden tener un allo impacto, especialmente n.w[i'nc’{3
los datos ABM son significativos para operacianes de personal (%), -I _—

. i:In;.r c:u]_mr[u:zidad para que finanzas integre estas nuevas téenicas con el sistema
1.I:Imuw:_e1.'t1_ y de informes gerenciales existentes, particularmente a travc’axdc I:\
disponibilidad de paguetes de soltware (comoe se discuteen la proxima wéci";
Debido a que gran parle del fundamento se asocia a si mismo L:u:!:n.é] rlur dn:l [“1}:
contadares administrativos en particular, frecuentemente ya hay un ndclec éh
roceursos v experiencia, e

P'oca familiaridad con el paguete de sof P
capneidades tware y el limite de sus

| s 1._5'.:'..'.?11..“.1::11 te reconocido que, aungue el ABC/M es un nicho de mercado, ahara
s Bien servido par probados paquetes de s ' iali : TARC
. ‘ ados paquetes de soltware cspecializados, tales como

Iver también referencia (7)), L OSHRARE

Estos extienden el aleance de funcionalid i
PR i teance de It.nur,-z_.a.-m.ad bastante mis alld de la capaz pero
ddivaplicacion (lal como el simple andlisis y cdlewlo de ABC) que puede ser realizada
5 tead:

f 1"_ T {Tam s A T T I i
; ; L Y li".m;..a. ALan BTrarroy v lack Heveiisa, D Sl elementol para gerenies ARC
Rl g PeC iRt enie s @l iy RTE lir e ; p 0 :
e thirect iie solie el vear basadn ey dan denvidader, Institule de Contadores Gerencinlos NJ
TELERT i e IR . 3 i . : it
iyl © PAra praciicns exR0ins o8 aseguraise que ellos son disefiados para presentor
L Lo gt werdan g s pard genbe operativa., .

denmas basados en las setividados:
AU Technologics - OROS
Avimsteong Lotng Svatems - HyperABC
Chesdiny Frowhizet an Kesearch - Cost Comrol,

Sapding Mer - Prophe
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CHARLES BISHOP

via hojas de caleulos, al mismo tiempo que evita el costo v exceso de tiempo de
desarrollos a medida (%),

Lo que quizd no sea Lan hien conocida es la facilidad con que a través de avanzados
procedimientos de importacidn, pueden ser lransferidos los datos existentes de una
variedad de sistemas fuente (especialmente mayores generales), v la amplitud con el cual
se pueden alimentar los datos dentro de los sistemas existentes para propésitos de
informacidn.

En torno a esto estd la razdn por la que algunos especialistas de software estdn
introduciendo productos corporativos, totalmente integrados con los sistemas de
informacion centrales {*).

Mi experiencia del creciente involucramiento de los gerentes de 1T en evaluaciones
de proyectos ABC/M demuestra la importancia que las organizaciones estén dando a este
aspecto. También hasta cierto grado, que Ja apreciacion de lo fcil de. v los requerimientos
para, la integracidn total no siempre se extiende al persona! de finanzas, quien
frecuentemente adopta un enfoque de "mantenerse solo” en los sistemas ABC/M,

Pérdida de conciencia de los beneficios potenciales del ABC/M

Hay mucha evidencia que indica que los comtadores en parlicular, v lag

organizaciones en general, son concientes de los conceplos e ideas del ABC/M (%,

El interés expresado por el personal operative y su involucramiento en las
aplicaciones ABC/M muestran que los beneficios demandados no son desconocidos fuera
de finanzas. Lo que los contadores pueden encontrar incémodo es que, el interés es
algunas veces estimulado por la insatisfaccién con los niveles actuales de los informes
provistes por finanzas, y que finanzas como funcién es vista como que se resiste a la
innovacidn.

En defensa de mi propia familia, deberia sostener que aunque el costeo basado en
las actividades se encuentra ahora ¢n los programas de estudio de contahilidad, la materia

(8] Learning your ABC. Tim Connolly 1T Consulting, April 1997
15 Foe gjernple, Lag ampliag soluciones engpresarias de Arvzmrons Lamo, el cual proves coleccidn de
atos para [as empresas basedos en aetrvidades wnplias, andlisis de datos e informes, mientras que acomoda los
diferenias requerimientos locales v centenles.
1101 Lo encoesta de 1994, esponsercada por CIMA, de ABC de las 1000 empresas mads grandes del
Reino Unido coneluyd que la mayoria de las organizaciones habian adoptade ABC desde 990 ¥ habinn
extendida las aplicaciones del método ABC (Fundacion de [nvestigaciones CIMA )

s JR2 Jumio 1008 «

TIEMPO DE REVISAR LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS BASADOS EN LAS ACTIVIDADES

en cuestitn debe mantenerse conceptual hasta que el entendimiento practico emerju en el
curso de las implementaciones en vivo.

Como resultado, puede ser diffeil hacer tomar conciencia tanto del rango e
heneficios potenciales de la introduccidn exitosa de ABC/M y de la variedad de sectorey
it los que puede ser aplicado.

Cemo una gufa rdpida de si podria beneficiarse de un enfoque ABC/M., o si on
iidad es tiempo de revisar su ABC/M, considere ¢l siguiente cuestionario y complele
I matriz:

rea

ABC/M: comprendlendo sus circunstancias:

8i No MN/A

1} Suenfoque de costeo involucra un solo o
un peguefio nimero de tasas de recu-
peracion genéricas,

21 Usted tiene poca idea de cudles clienles
cuasta mas servir y mantener,

41 Usted carga los costos del drea de mante-
nimignto a los departamentos opara-
cionales,

4} Bu organizacién estd considerando la ter-
cerizacidn de alguna de sus actividades no
centrales,

bl Bus costos indirectos estdn aumentando
como proporcion de los costos lotales,

B Soria muy dtilinformar sobre la rentabilidad
del cliente/products (o servicio).

Su organizacion se ha reorganizado en Ii-
NEn Con procesos.

il Usted estd bajo severa presion para reducir
Lostos, pero no conoce dénde o cdmo.

U1 Le gustaria conocer y costear las acti-
vidades principalas en varios departa-
mantos clava.

10) Su emprosa estd sujeta a autoridades e in-
fluencias estalutariasiregulatorias amplias,

LCual fue sy resultads? Vea a continuacién,

TV« N 28 - COBTOS Y GESTION o119 a



CHARLES BISHOP

;Cuil fue su resultado?

Anote el ndmero de respuestas "Si"

Dal Felicitaciones, todo parece estar bajo control, usted no tiene requerimientos
especificos de ABC/M (pero quizd valga la pena comparar las respuestas con
las de un pat de colegas en oiras partes de la empresal.

dab Claras indicaciones de dreas de problemas, un método enfocado de ABG/M
podria ser de beneficio significative.

Méas de 6 Schales de peligro... los sistemas actuales de informacidn estdn cerca del
colapso o son cada vez mds irrelevantes. El ABC/M es la clave para un
camino hacia arviba en términos de costos administrativos y desarrotlo de
sistemas,

CONCLUSIONES

El ABC/M no es la panacea para todas las deficiencias en los tradicionales informes
financicros y gerenciaies.

Al mismo liempo el personal de linanzas no puede ser conformista en ereer que su
posicidn histdrica como proveedores de informacidn clave s sacrosanta. Los temas
emergentes, impulsados por el ABC/M son:

+ ; Por qué otras funciones estdn torndndose cada vez mds al ABC como un camino

a la informacidn que necesitan para llevar y administrar las empresas? Si el
mensaje es esparcido, jdeberfa exelulr a [inanzas?

+ ;Deberfa la iniciativa asegurar integracidn total de informacidn fi nanciera’de

costea en defecto de los expertos de IT? ;Bstdn fallando los contadores para
maximizar las oportunidades gue vienen de sistemas de ABC integrados?

+ Es éste otro ejemplo donde finanzas es vista como el departamento "agualicstas”
conforme con el statu quo y dejando que las otras conduzean cualquier proceso
de cambio?

Se ha dicho que el ABC/M es demasiado importante para ser dejado a los

contadores. Seguramente es demasiado impaortante para ser dejado por los contadores.

+ 284 ik 1008 «

L.a teoria de las restricciones y la
contabilidad del throughput (*)

Carmelo M. Capasso {(**)

1. CONOCIENDO A ELIYAHU GOLDRATT

Antes de comenzar con el andlisis de los lemas. es muy importante que los lectores

juién es BErrvanu Govowesrr, Conocerio, aungue sea a parlic de unas pocas
teferencing, puede ser de mucha wiitidad para jentender? sus idens. Su formacidn
dmiversitaria, el dmbito en el que trabajd. la deseripeion del contexto, el tipo de problemas
i bos due seenfrentd v la forma en que divulgd sus conclusiones, constiluyen elementos

whmientales a [a hora de opinar sobre 1a valider téenica de sus propuestas,

P Gowprart es un fisico iseaell que en la década del setenta, por pedido de un

adi. Su consideracidn bdsica era

tis industriales con capacidad de produceidn lim
ipne fos cuellos de botella limitahan la produccidn de bienes ¥ servicios, ¥ su gran
leseubrimiento” fue que, produciendo excesivamentie sohre la base del nivel de
cichadd de aquetios recursos productivos que no eran cuellos de botelly, se producia un
rement gn el inventario de productos terminados, 2i el factor limitativo era el mercado,
buen, un meremento en el inventario de produccidn en proceso, si el clements eseaso

* 1 Phlicada por gentifera de Universo Bcondmico, publicacidn del C.P.C.E. de In Crpital Fedural,

10 Profesor dee b Facultad e Crengiss Boosdmacas de by 110 A
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Recurso Recurso Mercado
productivo M2 1 productiva N2 2

Capacidad Capacidad Volumen
100 unidades 100 unidades BT 80 unidades
20 unidades

Si los recursos productivos Nros, | ¥ 2 operan a su mdxima capacidad (100
unidades), se generard, por cada secuencia productiva, un ineremento de 20 unidades en
el inventario de productos terminados, puesto que el mercado sdlo acepta 80 unidades,

Recurso Recurso Jarcada
productive N? 1 productiva N2 2

Capacidad Capacidad Volumen
100 unidades o 80 unidades &0 unidades
20 unidades

En cambio, st el cuello de botella es, como se muestra en el esquema, el recurso
productivo N® 2 (80 unidades), operar el recurso productivo N® | a su mdxima capacidad
{100 unidades) generarid, por cada secuencia productiva. un incremento de 20 unidades
en el inventario de produceidn en proceso.

Obviamente, se trata de anw s productivos simples, con un dnico producto gue
pasa por todas las etapas de una sola ruta de produceidn posible.

Sobre estos "descubrimientos”, E. Govpratr desarrclld su "Programa de
Optimizacidn de la Produccidn®, gue sirvid de base para la famosa "Teorin de las
Restricciones" (TOC - Theary of Constraints). Adicionalmente y al solo efecto de
expresarse en términos monelarios, "inventd" la Contabilidad del Throneghpnr, un
conceple que, como se intentard demostrar, carece absolutamente de fundaments téenico,

A partir de estas ideas tan simples v tan obvias, pero hdbilmente "hautizadag” con
nombres espectaculares, E. Govoratr, apoyado en un habilisimo marketing, tuvo una
proyeccidn increible, pero totalmente desmedida, si tenemos en cuenta la escasa, sino
nula, rigueza téenica de sus aportes, Fero To cierto es que lleva editados una importante
cantidad de libros entre los que se destacan: La carrera, La mera, No fue {a suerre. Ef
sindrome del pajar, La teorfa de las restricciones y Cadena critica; de todos éstos. sin
dudas, el mds importante es La meta, que tiene la particularidad de estar eserito en forma
novelada v del cual se ha vendido Ia increfble cantidad de 1.500.000 ejemplares. Para dar
un marco de referencia dentro del cual se intentard analizar las propuestas, s¢ transeribarin

* ?BE iy 1HOE «

LA TEOR!A DE LAS RESTRICCIONES Y LA CONTABILIDAD DEL THROUGHPUT

a continuacidn algunas opiniones que distintos autores y medios han emitido sobre el libro
La meta, v que estdn incluidas en las contratapns de los diferentes libros mencionados:
: I

» "8i Ud. se considera ejecutivo, administrador, gerente, debe comprar este libro
(La nretat con toda prisa y devorarlo de inmediato. 51 Ud, fuera el dnico que lo
[E_‘,L“”] en su empresa, podria EnL"-r"]'EI (_'.AE su ascenso hacia el pindeulo de su
arganizacidn se acclera repentinamente

» "S6lo en los Estados Unidos podefa un fisico israelf estar eosefando a las
empresas norteamericanas como ganatles a los japoneses en la vieja especinlidad
yanqui de administrar negocios”,

v "Un isracli sacude a las fibricas norteamericanas',
+ "Esle libro es diferente de todo lo que se ha escrito hasta ahora, créanme v ianlo”
* "Los lectores de La meta ahora estdn realizando e! mejor trabajo de sus vidas",

* "El dnico libro que los ejecutivos han leido del principio al fin en ¢l transcurso
de los afios es La mera”.

* "La aera es una novela cautivante que cstd transformande el pensamicato
gerencial en todo el munde",

E. GaLoraTr tarmbién fundd un institute Namado "Aveabam Goldratt”, desde donde
coordina la edicidn de sus libros y la organizacion de los diferentes cursos que, segun €1,
et en todo el munde. Este instituto tiene su sede en los Estados Unidos pero posce
olicinas en: Brasil, Israel, México, Holanda, Noruega. Australin. Sudéafrica, Espafia ¢
Inglalerra.

Tamhién posee una pigina en Internet, donde, ademids de enterarse de las novedades
gue hacen al Instituto, cualquier persona puede inscribirse en log cursos de aclunlizacidn
de Ia TOC o bien comprar algunos de los productos "Galdratt”, que van desde un ejemplar

tie Lot meta a U$S 19,95 hasta un video del misme libro a un precio de U$S 895,

Lstn breve descripeidn de E, GoLeratT tiene por abjeto poner en conocimiento de

+ lectores el perfil, evidentemente oportunista y comercial, de este fisico israel que
menzd con un buen trabajo como 1".12 el software "OPT", pero continud con una
liscutibie |Eﬂ[’ a-de [as Resftricciones” para terminar en una lamentable "Contabilidad
del Pheoughpat”. A pesar de ello, sus ideas han tenido difusidn v aceptacidn. La pregunta
ealpor qué? No tenemos a respuesta, pero sf sospechamos que el problema pasa por el

o mivel Léenico de muchos administradores que estdn en la bisqueda ]Jcr’rmcr'c de
leomes milagrosas para atender situaciones que no saben resolver a pesar de disponer
le v innumerable cantidad de herramientas de administracidn y gestidn, totalmenta

Vil que se encuentran a disposicidn y son usadas con total éxito por la mavaorfa de

AN £ .'".;'II'-L'"-.i'I‘\

o TV« N 20 - COSTOS Y GESTION 287



CARMELO M. CAFASSD

Lo cierio es que las propuestas de B, Golorarr han trascendido, ¥ hoy no hay libro
de administracion de inventarios o planeamiento de la produccidn que no mencione la
TOC, como lampoco existen libros de administracion o gestion que no haogan, 8l menos,
una breve referencia a la contabilidad del threnghputs incluso existen universidades
privadas que ticnen el libro La meta como bibliogralfa obligatoria en algunas materias de
administracidn. Pero. sin duda, lo mds grave de todo es que algunos empresarios han
comenzado a moestrarse "inguictos” con las propucslas por supuestas bucnas referencias
gue han reeibido. Por tal razdn, nuestra obligacidn profesional debe ser intentar entender
¥, a partir de aki, opinar sobre las ideas de E. Govpratr, rescatando lo positivo ¥
descartando la negativo que puedan tener.

Hasta ahora, todos los articulos que se han escrito sobre las ideas de B, Govoranr
adolecen del mismo error: opinan sobre lo gue quizo decir o [o que quiso eseribir Hevando
la discusién al terreno de las diferencias de interpretacidn en lugar de opinar sobre Lo que
corresponde, Bstamos convencidos de que E. Guunrare no quiso decir ni eseribir nuds de
[o que dijo y escribid, Comenzar a hacer interpretacioncs o sermuy generoses con &l y
favorecerlo inmerceidamente, Nuestra propuesta apunta entonees a deseribir los aspecios
salientes de [os desarrollos de B, Govprarr tal comao fueron expucsios y opinar sobre ellos
de la manera mds objetiva posible,

2. LA CONTABILIDAD DEL THROUGHPUT

Las propuestas de E. GoLpratT se relacionan con los siguientes aspectos:

al modificacidn de las técnicas contables, lundaumentalmente en lo relativo a la
exposicidn de resultados en algo que da en denominar "contabilidad del
throughput™;

b) csta contabilidad del throughput es tan ambiciosa que da origen al "mundo del
thronghpat”, contraponiéndolo al "mundo de los costos” v eriticando los
métodos convencionales de identificacidn v determinacidn de costos;

¢} orientacidn de todo el proceso de toma de decisiones a partir del mundo del
throughpnt;

dy planificacidn de [a produccidn en plantas donde existen cuellos de batella, lo
que luego se hace extensivo a olras variahles,

Y qué significa contabilidad del throngfpne? En su libro La meta B, Govbrarys

sostiene que el objetiva de toda empresa es ganar dinero; w los indicadores para saber si
uni empress estd ganando dinero son:

oy
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a} Utllidad neta.
b} Rendimiente sobre capital invertido.

¢} Flujo de caja.

Pero ocurre que el dmbito donde E. GouoratT desareolls sus ideas fue una de las
prantas industriales de una de las divisiones de una gran corporacidn. cuya funcidn era
producir y entregar pedidos tomados por un drea comerciat, que se vinculaba con la planta
midustrial solamente por el hecho de que reporlnban a un misma gerente divisional. Esto,
wie puede parccer ancedético, es sumamente importante. puesto que demuestra
laramente que todo el desarrollo de E. GoLprATT se realizd en un dmbito industrial,
enorando t-.?tahm:n:c en su anilisis la existencia de otras dreas, que evidentemente la
cinpresa tenta.

Segin E. Govoratr, la meta de una planta industria! es la misma gque Ia de la
cipresa; ganar dinerd y producir para lograr un pleno aprovechamiento de la capacidad
nutalada, buseando una plena absorcidn de los costos aleja a la planta industrial de la
retin, s esas unidades no pueden ser vendidas, incrementando el inventario de productas
termmados, o el de produceidn en procese, va sea si el cuelln de batella es la demanda o
i de Jos recursos productivoes, O sea que, bajo las circunstancias deseriptas, una alta
¢hviencia Tlevaa la empresa en sentido contrario a Ja meta.

b Govprarr debiera saber que el conceplo de eficiencia es mucho mis amplio que
prowducir a la mdxima capacidad. La eficiencia comienza con la misma definicion de la
picidiad productiva de la planta. De todos modos, si por disminucidn de la demanda o
pror renovactdn parcial de algunos recursos productivos, la capacidad de la planta se
leshitimeen, a ninguna persona, salvo los seguidores de B, Goupratr, se le ocurriria
pProducir sobre la méxima capacidad de cada recurso simplemente para aprovechar Ia
vapicidad instalada porgue, aungue lo hiciese, llegaria un momento en que el agotamiento
Wlhespicio fisico por almacenamicnto de los inventarios Io pondria sobreaviso del error,
e anies no s cesado en sus funciones por negligencia profesional, Es conocido que
pxisien distingas HL-‘..LEI-:"!ICH‘[‘.H.'H intentur atenuar los efectos negativos de Operar ¢on
P il oerosa, pero ninguna de ellas propone el disparate de producir para inventarios
e e podrin ser vendidos, Pero parcce que para E. GoLpratT si: entonces aparece
wa el Msulvador” que indica o inconveniencia del procedimiento proponiendo una

Adicionalmente, sostener que la mela de una planta industrial es ganar dinero es un
pencepto por lo menos forzado; 1 que debe ganar dinero es la CMPTEsa en su conjunio y
] Fit 1hin g b il P avabeanas W ey )1 . : } : S
cidn e mtegramte de la misma debe realizar su tarea de 1a forma mds cficiente posible
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para que la empresa puedﬂ aleanzar el objetivo. 8i aceptamos que el objetivo de una planta
industrial es ganar dinero, también se puede sostener lo mismo para el comedor, la
vigilancia o la administracidn,

Siguiendo con su lnea de desarrello, E. GoLprart sostiene que los indicadores que
se utilizan para saber si una empresa cstid ganando dinero no se adaptan a las
caracterfsticas de una planta industrial; per tal razdn, desarrolld un nuevo jucgo de
pardmelros que, segin ¢, significan lo mismo en tdrminos de meta:

a) Throughput.
b) Invenlarios,

¢) Gastos de operacion,

No importan los nombres que E. GoLoratr haya wtilizado para los pardmetros. Lo
importante cs saber qué entiende por cada uno de ellos.

Throughput: Es la velocidad a la cual el "sistema” genera dinerc a través de
las ventas. Una unidad producida y no vendida ne genera throughpu!, Segun
E. GouoRaTT, esta definfcidn se entlends operalivameants como:

Precio de venta - Costo de materia prima

Inventario: Es tode dinero que el "sistema ha invartido en comprar cosas quea
cspara vendar o que tigna la posibiidad de vender aunque no sea su objetiva.
Soincluye el valor residual do los biones do uso.

Gastos de operacién: Es todo el dinero qua ¢l "sistema” gasta en transformar

el inventario en throughput,

) '-(’rfcsr: que se :wcncior‘u la pr‘-abru "s?s'a"ﬂa" en las dcl‘inicir‘ nes dc crda uno de los

por I!-:~ menos hasta esta altura r.lc su d-:.a-.a:ro‘lﬁ porgue, como s¢ verd mas m:h: te, cast

por arte de magia, comicnza a hablar de sistema come sindnime de empresa.

En sintesis, E. Gouoratr define: un pardmetre para el dinero que ingresa
(thronghput), otro para el dinero que permanece inmoevilizado (inventario} y. finalmente,

un pardmetro para el dinero que sale (gastos de operacidn, A poartir de esto, enliende que

1908 »
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se avanza en términos de meta en la medida en que se aumente el thronghput v se
disminuyan los inventarios ¥ los gastos de operacidn, poniendo especial énfasis en la
relacidn que existe entre los pardmetros, de esta manera;

Throughput - Gastos de operacidn = Ganancia neta

Throughput - Gastos de operacion

= Rendimienta sobre capital invertido
Inventarios

Y sobre estas relaciones concluye: i aumenta el threaghput y no se madifican
desfavorablemente los inventarios y Jos gastos de cpcmuiﬁr se aumenta la ganancia neta,
¢l retorno sobre el capital invertido y el flujo de caja: lo mismo ocurre si bajan los gastos
de cperacidn ¥ no se modifican desfavorablemente el thronghpet ¥ los inventarios, en
cambio, si bajan los inventarios ¥ no se modifican desfavorablemente el tiroughput v los
gastos de operacidn, solamente se afecta ¢l retorno sobre el capital invertide v el flujo de
vaja, permanceicndo inalterable la ganancia neta.

Es evidente que E. Govoratr confunde el concepto de ganancia con generacidn de
dinero, Los indicadores. tal como estdn definides, apuntan mds al movimiento de dinero
L,;:r: ala generacidn de wilidades, aungque cuando los desarrolla los utiliza claramente

mma indicadores econdmicos. Y aun disimulando esta confusidn, las definiciones de cada

EldL ellos plantean una serie de interrogantes de no Ficil respuesta, En primer lugar;
,_|-r.}r qud sal a'“-::"'.z resta el valor de la materia prima al precio de venta para llegar al
throughpur? jcudl es el eriterio? jconsiderd que el Unico costo variable que habia era éste?
40 €ste cra el mds simple de dBtEI minar y utilizar? 5i se resta el costo de fuerza motriz al
» de venta, jse estatfa procediende en forma incorrecta segin la definicidn dada por
cl mismo E. GoLoratr? ;y qué sucede con los gastos comerciales variables? En definitiva,
LGué es frronghput?

Y con relacidn a las definiciones de inventarios y gastos de operacidn, ;por qué el

vilor residual de los bienes de uso forma parte de los inventarios y no considera, por
vjemplo, el valor de ]Et mano de obra directa dentro de los bienes de cambin?: con relacion
i ln primera parte de 1a pregunta. la Unica respuesta que podemos dar es la misma
ricidn; los bienes de uso pueden venderse generando throughput aungue no sea el
ubjetivo de la empresa: cuando pierden esa posibilidad, se convierten en gastos de
nperacisn a través de lus amortizaciones. Segdn E. GoLoratT, cualguier inversidn que
jpucde venderse es inventario. (Y qué sucede con la mano de obra directa? ;No es una
1idn? ; No puede venderse a través de su inclusién dentro del valor de los bienes de
ihio? La respuesta de E. GoLDRATT a esto es de por sf irritante: considera a la mano de
ihra directa como gastos de operacidn para no entrar en la "confusidn® entre costo y gasto,

Mwir
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entre mano de obra directa e indirceta, entre mano de obra productiva ¢ improductiva,
Nuestra opinion ¢s que E. GoLoratt lo considerd de esta manera porque era la forma mids
simple y porque no estaba en condiciones téenicas de reselverlo correctamente.
Recordemos que E. GoLoraTT ingresa al mundo de [a gestidn y los costos a través de un
simple programa de computacidn, carceiendo de bases contables, ccondmicas o
administrativas, y desealificando ahsolutamente todo [o que le resulta dificll de entender.

Y para completar su particular forma de ver las cosas. E. GOLoraTT tambidn marca
una diferencia entre el mundo de los costos ¥ su mundo a través del ranking de
importancia de Tos pardmelros:

Mundo de los costos
1. Gastos de operacidn,
2. Throughput,

3. Invertarios.

Mundo del throughput
1. Throughput.
2. Inventarios.

3. Gastos de operacian,

Sosticne B, GovuoratT que para ¢l mundo de los costos el throughput y los gastos
de uperacion son mids importanies que los inventarios, pues ambos inciden en la ganancia
neti v en el retorno sobre ¢l capital invertido; en cambio, los inventarios solamente
inciden sobre el retorno sobre el capital invertido. Y de los dos [os mids rmpartantes son
los pastos de pperacion, puesto que constituyen una variable controlable por la empresa;
en cambio, ¢l troaghper estd afectado por factores externos. Para el mundo del
thronghpt el ranking de importancia es otro; los gastos de operacidn y los inventarios son
importantes, pero estdn limitados por el valor cero, a diferencia del thraughpnt que no
ticne limite alguno: por o tanto el thiroughput tiene que ser la piedra angular del sistema.

Es evidente Ia falta de informacidn y de actualizacidn por parte de E. GoLbraTT

Sostener que el control de fos gastos de operacion es ¢l aspecto mds importante del mundo
de los costos es retrotraer la disciplina a cuarenta afios atrds.

E. GoLrratr deberfa saber que la gestidn empresaria descansa sobre la generacion
de distinto tipo de informacidn, toda de la misma importancia, donde los costos son
apenas uno de los elementos que se evaldan,
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3. PROGRAMA DE OPTIMIZACION DE LA PRODUCCION Y
TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

El aspeeto saliente de las ideas de E, GownratT es “La teoria de las restricciones”,
desarrollada a partir de su "Programa de optimizacidn de la produccidn". El punto de
partida de todo el andlisis es que la meta es ganar dinero, ¥ para hacerlo es necesario
clevar el thronghput: pera como éste estd limitado por los cuellos de botella, B, GoLoratr
cancentra su atencidn en ellos, dando origen a su programa "OPT", que deriva en "La
teorfa de las restricciones". Producir para lograr un aprovechamicnta intcgral de In
capacidad instalada lleva a la planta industrial en sentido contrario a la meta si esas
unidades no pueden ser vendidas. La razdn dentro del esquema de E. GoLorATT ¢8 muy
sencilla: se elevan los inventarios, se elevan los gastos de operacidn v permancee
constante el throughpnt. exactamente lo contrario a lo que se definié como meta. E.
LIl DRATT sostiene que todo el mundo cree que una solucidn a esto serin tener una planta
hulanceada. Se enticnde por tal una planta donde la capacidad de todos v cada uno de los
recursos eslid en exacta concardancia con la demanda del mercade.

Parecicra ser la solucidn ideal: cada recurse genera costos por una capacidad de 100

unidades. que se absorben plenamente porque cada recurso necesita fabricar 100 unidades,
que es [a demanda del mercado,

Capacidad Capacidad Demanda
100 100 ————— 100

Unidadeas unidades unidades

Fecurso prod. M? 1 Recursa prod. N2 2 dercado

A parlir de esta tedrica solucidn, las empresas intentan por tados los medios
alancear sus plantas industriales, ratando de igualar la capacidad de cada uno de los
recursoes con la demanda del mercado,

Capacidad Capacidad Demanda

150 100 100
unidades . unidades unidades
Hecurso prod, NE A1 Recurso prod. N2 2 Mercado

100 umdades
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productivo 1 de 150 unidades a 100 unidades. De esta manera, disminuyen los gastos de
operacitn y supuestamente permanecen constantes [os inventarios y el throlghpui.

Suponiendo gue sea posible, se reduce la capacidad de produccidn del Recurso

Pero segin E. GolorarT tode esto constituye un gravisimo error. Ig;_m]ar.ln
capacidad de cada uno de los recursos productivos a la demanda del metcado implica
inexorablemente perder trroughput y elevar los inventarios.

Las razones expuestas son Jas siguientes: E. GoLoratr distingue dos fendmenos:

Eventos dependientes

Un evento o una setie de eventos deben llevarse a cabo antes de que otro pueda
comenzar. Para atender una demanda de 100, previamente es necesario gue el Recurso
productivo ndmero 2 fabrique 100 unidades y antes que €ste, es necesario que haga lo

mismo el Recurso productivo pdmero 1

Fluctuaciones estadisticas

Suponer que los eventos dependientes se van a producir sin ningin tipo de
alteracidn es una utopla. Existen fluctuaciones que afectan los niveles de actividad de los
distintos recursos productivos, como ser: calidad de la materia prima, ausentismo del
personal, rotura de méquinas, corte de energia eléctrica, faltante de materia prima e
incluso disminucidn de la demanda.

La combinacidn de estos dos fendmenos genera un desajuste inevilable cuando la
planta estd balanceada, produciendo la pérdida de throughput vy el incremento de

inventarios.

Capacidad Capacidad Demanda
100 100 100

unidades unidades unidades

Recurso prod. M2 1 Racurso prod, N2 2 Mercado

Produccidn 100 u. Produccidn 90 u. Q0 u. TH | FP| (R.P.1)
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8i el Recurso productive ndmero 2, por determinada circunstancia, produce 10
unidades menos, se tnerementard inevitablemente el nivel de inventario de produccidn en
proceso a la salida de! Recurso ndmero 1 v se perderd thronghpir, gue nunca poded ser
recuperado,

A partit de 1o expuesto, E. GoLpratr sesticne que bajo ningdn punto de vista la
selucidn debe ser balancear In capacidad de la planta.

No coincidimos en absoluto con B, GOLDRATT porgue comete un error gravisimo:
suponer que una planta balanceada es una planta donde la capacidad de cada uno de los
recursos estd en exacla concordancia con la demanda del mercade; por el contrario, esta
definicion se corresponde con una planta desbalanceada desde el inicio. La capacidad de
un recurso productivo estd en concordancia con la demanda del mercado cuando incluye,
ademnis de las unidades que necesita el mercado, determinado margen de capacidad libre

recurso desbatanceado con la demanda, aunque. en condiciones de operacidn éptimas, esté
en situacidn de alcanzar el nivel de actividad necesario. En sintesis, una planta estd
balanceada cuando la capacidad de los recursos productivos es superior a la demanda del
mereado en un porcentaie suficiente para poder asimilar las denominadas fluctuaciones
estadisticns, Nuevamente B, GoLoraTT inventa el probfema para aportar la solucidn,

¢l, que deriva en lo que a nuestro juicio es la parte més reseatable de todo el desarrollo:
"Ll programa de optimizacidn de la produccién”, E, Govpratt distingue dos tipos de
recursos productivos:

Recurso cuello de botella: Es aguel cuya capacidad es menor o igual a la demanda
(ue hay de €l

Recurso no cuello de botella: Es aquel cuya capacidad es mavor que la demanda
tpuc hay de él.

Los cuellos de botella no son ni negativos ni positivos. son una realidad y hay que
ulilizarlos parn manejar el Mujo del sistema productivo. Segdn E. GoLoratT, v en esto
s, [o que determina la capacidad de 1a planta s la capacidad del recurso cpello
s hatelia, La clave estd en equilibrar esa capacidad con la demanda del mercado v, a
partie de alf, balancear el flujo de produccidn de todos los reeursos productivos al ritm
el Factor productivo euello de botella. La clave consiste en aprovechar al médximo los
viellos de botella; una hora perdida en este tipo de recursos es una hora perdida en todo
vlsstema productivo. Los cuellos de botella deben trabajar prioritariamente en productos
e tmpliquen inoaumento inmediato del threnghpat (en esto eoincidimos) ¥ no en
prodductos gque antes de convertirse en thronghput serdn inventarios. Pero ocuparse de los
cieHos de boteHa no amphica descuidar aquellos que no lo son porque dejarlos fabricar

nveniarios y los gastos de operacion inhecesariamente.

hremoente aumentn 1o |
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Para todo esto, E. Govpratt codificd un modelo de programacidn de Ta produccidn
bajo la metdfora: tambor, cuerda, amortiguador (DBR - Drim-Bigffer-Rope),

BASES DEL MODELO DER

En todas las plantas hay algunos recursos con capacidad restringida, El método
DBER reconoce que dicha restriceidn dictand la-velocidad de produceidn de toda la planta,
El principal recurso con restriceidn de capacidad serd tratado como "el tambor”, que es
el que marcard la velocidad de produccidn de toda la planta. También se necesitard
establecer "un amortiguador” de inventario frente al factor liritative. Este amortiguador
protegerd el thronghput de 1o planta de cualquier perturbacidn que se produzea en los
factores no cuellos de botella, Y, finalmente, para asegurarse de que el inventario no
crezea mis alld del nivel dictado por el amortiguador, deberd limitarse la velocidad a la
cual se liberan materiales a la planta. Debe amarrarse "una cuerda” desde el cuello de
botella a la primera operacidn: en otras palabras, la velocidad a la cual se liberardn
materiales a la planta serd gobernada por la velocidad a la cual estd produciendo el cuello
de hotella,

ETAPAS DEL MCDELO DBR

Cuerda Tambor Amortiguador partes no
provenientes de C.B.
Cperaciones procedentas
Almacén MNo Mo C.B. Mo Ensamble Mercado
M2 c.B cB C.B. No C.8.
Operaciongs
subsiguiantos
"Amortiguador

Supuesto: una parte del producto pasa por varias mdquinas y sdlo una es cuello de
botella, Y esta parte se ensambla con otra que se adguicre directamente a un tercero
formando el producta final:

a)  El primer paso serd programar la produccidn del recurso cuello de botella
{C.B.) tomando en cuenta su capacidad limitada y Ia demanda de mercado que
estid ratando de atender.
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by Elsegundo paso serd programar la produccion de los restantes recursos que no
son C.B.

¢} Programar las operaciones subsiguientes al C.B. es una tarca sencilla. Una vez
que una parte se termina en un C.B., se programa la operacidn siguiente, Cada
operacidn subsiguiente, incluyendo la del ensamble, simplemente se inicia
cuando termina la operacidn anterior,

d) Lo complicado es programar las operaciones precedentes y proteger al C.B. de
lag perturbaciones que se puedan producir en los recursos anteriores.

e} Sobre el supuesto de que la mayor(a de las perlurbaciones posibles no supera
los dos dias de trabajo, una proteceidn de tres dias en el amortiguador de tiempo
serd mds que suficiente para proteger ¢l thrcaghpat del cucllo de botella

f1 El paso siguiente es programar, remontdindose hacia atrds en el tiempo,
partiendo del cuello de botella. Se programard la operacion inmediatamente

de que estén programadas para ser utilizadas en ¢l C.B,

g) Cada una de las operaciones precedentes s¢ programard en relrospectiva de
manera semejante para que todas las partes estén disponibles jusio a tiempo
para la siguiente operacidn,

hi  De esta manera, se puede generar un programa y un amortiguador de tiempo
que satisfaga todos los requerimientos del esquema. Cualquier perturbacidn en
las operaciones precedentes, que pueda superarse dentro del amortiguador de
tiempe, no afecta el drronghput de la planta,

1+ Resla definir cdmo se compra (cantidad y periodicidad) la otra parte del
producto que forma parte del producto final a través de! ensamble,

J1 Lo importante es generar también un stock amortiguador de esta parte lrentc a
la operacidn de ensamble que requiera de una parte del C.B. para conformar ¢l
producto Mnal. El propésito de este amortiguador serd proteger el programa de
ensamble contra las perturbaciones que puedan ocurrit en abastecimientos de
lis partes que no pasan pot ol C.B.

51 bien es cierto, y se acepta. que esla parte del desarrollo es la mds rescatable de
tilo el aporte de B, Gotorarr, nos preguntamos si la aplicacidn de un esquema Just-in-
fome, e su eoneepeion moderna y actualizada, no responde plenamente a este modelo de
propramacion que propone B Gownratr, Pero para €l no es asf, ¢ incluso marca

Hiewmente su diferencia con JIT por 1a existencia de los stocks amortiguadores; esto

v claramente sy falta de conocimiento del lema al participar del error

penerahizado de que dise-in-Time es sindnimo de stock cero.
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Sobre la base de todos los antecedentes desarrollados, E. GOLDRATT expone su
“Teotfa de las restriceiones”, que implica el cumplimiento de cinco etapas:

a) Identificar las restricciones del sistema: Una restriceidn es una variable que
condiciona un curso de accién. Puede haber distinto tipo de restricciones; las
mis comunes son las de tipo fisico; magquinarias, materia prima, mano de obra,
etcétera,

b1 Explotar las restriceiones del sistema: Implica buscar la forma de obtener la
mayor produccién posible de la restriceidn .

¢ Suberdinar todo a la restriccién anterior: Todo el esquema debe funcionar
al ritmo que marca la restriccidn (tambor),

dy Elevar las restricciones del sistema: Implica encarar un programa de
mejoramiento del nivel de actividad de la restriccion. Ey. tercerizar.

@) Sien las etapas previas se elimina una restriceidn, volver al pasoaj: Para
trabajar en forma permanente con las nuevas restricciones gue se manifiesten.

Si bien In teorfa de las restricciones es un esquema légico de operacion con factores
escases, la vinculacidn que E. GoLoratt hace del tema con la contabilidad del throughput
In invalida lotalmente.

4. ANALISIS CRITICO DE LA CONTABILIDAD DEL
rarRovGHPUT

Si bien ulgunos comentarios fucron anticipados a medida que se realizd Ia
deseripeion de las ideas de B, Govorarr, se intentard en esie punto emitir una opinidn
general del tema,

E. GoLoraTT comenzd sus desarrollos defintendo claramente que los indicadores
para saber si una empresa estaba ganando dinero eran: Ganancia Neta, Rendimiento sobre
Capital Invertido ¥ Flujo de Caja. Luego adaptd los mismos porque sostenfa que no se
ajustaban a una planta industrial. Asi nacieron: Throughput, Inventarios y Gastos de
Operacién. Utilizando los pardmetros de acuerdo con la conveniencia, y con una
importante dosis de buena voluntad, podrfa sostenerse que, originalmente y tomando los

mismos exclusivamente como indicadores de utilidad, estamos frente a un problema de
terminclogia. De esta manera:
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Utilidad neta = Thraughput - Gastos de aperacidn

Resultado sobra
el capital invertido =

Throughpu! - Gaslos de operacion

Inventarios

Throughpu! | Gs. de op. | Invent.
Flujo de caja =

Pero ocurtid que E. GoLDRATT tuvo tanto éxito con su primer libro La mera que en
libros posteriores ya no habld de planta industrial, sino que se refirid a la empresa; ya no
1ubld de indicadores, sino que hablé de herramientas de gestidn dando origen al mundo
del throughput, Comenzd a descalificar la contabilidad de costos proponiendo incluso que
todo el proceso de toma de decisiones se realice a partir de la contabilidad del thronghput.
Todos sabemos perfectamente que no es posible operar y controlar una empresa a partir
ile cstos tres indicadores, y menos adaptados a la versidn E. Gouoratr. Lo que comenzd
siendo un problema terminoldgico se convirtid en algo mucho mds serio. E, GoLnraTT
ataed v descalificd, sin fundamentos, sin bases (éenicas y sin formacidn profesional,
[rrincipios ¥ conceptes analizades, desarcollados v utilizados por nuestra discipling
durante muchfsimo tiempo; y lo peor de todo es que hubo mucha gente que lo siguid y le
ubrid el camino para que irrespetuosamente cuestione 1o que oo estd en condiciones de
vuestionar simplemente porque no tiene la capacidad téenica necesaria,

o Qué es throughpur? (para qué sirve? Aun aceptando que la materia prima es el

imico costo variable de produccidn que existe, E. GoLoRATT ni se dio por enterado de que

tutihadn hiny gastos comerciales variables, Muchos autores de real valfa han caido en la

Frampa de suponer que threughput es sindrimo de contribucidn marginaly no hay una sola
i en todos los libros de E. GoLoratT que [leve a suponer esto.

L GowesaTy no conoce en absoluto de qué se trata v cree, o le han hecho creer, que
e del thronghpat puede torcer 1a historia de una disciplina que se ha desarrollado
v alimentada con el esfuerzo de verdaderos profesionales de la materia,

Ll thronghput es apenas un indicador financiero de dudosa utilidad y prucha de ello
tague en los libros posteriores a La mera intentd modificar la definicidn restando al precio

beoventin ademds de Ta materia prima, los servicios subcontratados, comisiones pagadas
n vendedores externos, derechos aduaneros, fletes y transportes realizados por terceros.
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Si algin lector imagina que deduce todos estos conceplos porque los considera
variahles, estd totalmente equivocado, Lo hace sobre la base del "sistema” que genera el
dinero, Throughpat, segdn E. GounratT, es traer dinero fresco del exterior; por lo tanto,
cuando se vende, ingresa a la empresa el precio de venta menos el dinero que hay que
dejar en el exterior porque pertencee al sistema de un tercero. Es dinero que [uye por
nuestro sistema pero no nos pertencce. Segidn esto, un transporte realizado con vehiculos
propios es gasto de operacidn; en cambio, si se efectud con vehiculos de terceros, QEc!a:cc
¢l dironghput. Bl elemento clave que define la categarizacidn del dq:hc:‘jhf_l!m es el sistema
que genera el dinere. Nos preguntamos cudl es la utilidad de esta clasilicacidn dasde ¢l
punto de vista de costos y gestion, Con relacidn a los inventarios, selamente reconoce el
¢ostin de materia prima y nicga la consideracidn del valor agregado por el costo de
conversiin, Hace afios gque venimes discutiendo el costeo integral versus el costeo
variahle; este [isico isracli ha agregado una tercera posibilidad: costeo a matetia prima con

Y widle gastos de operacidn se trata, B, GOLDRATT alcanza su midximo logro: incluye
o ruhro Jas cormsiones de los vendedores, [os sueldos de las secretarias,
It vl obea directn, los nmortizaciones, los gastos de comedor, la fuerza motniz, ele.
Mo cliion pow funeion nt por variahilidad; no separa en costos de operacidn y capacidad:

[ omhidad, Psto os conseeuencia de que para é1 no existe el costo del

e de un n

i el , toilo debe hacerse por totales v la empresa debe ser
B en v comfunte I Clornrare sostiene que ¢l costo de un producto es "un
pobeue no es posibile asignar los gastos de operacidn al producto,
Gt b i ne b Hece nopitie de un convencimiento profundo, como podrian

l-u (AL ; :
I iren dhel costen vaginble; sus nrgumentos provienen del desconocimiento,

fener low ol
Povebin de oo es T wsaiente Frase extraddn wexmndmenie de sus libros: "antes los gastos
de aperacion ke aphcibisn en proporeion a los costos de MO, Hoy no es posible por el

o, PPor elo Lo comabilidad de costos estd obsoletn”

f
[N TS TATRTTRT TR EA [

Su critica o la comtabilidad de costos carece totalmente de fundamentos y se escuda
en afirmaciones espeataculares que provienen del desconocimiento total de [o gue estd

diciendo: prucha de elio son afirmaciones lales comoe:

‘La productividad no tiene significade. Los objetives ne son comprar materia
prima a precios mas bajos a expensas de un abarrotamiento de los
almacenes; no es tener operarios calificados y eficientes; no es la calidad de
los productos; no es disponer de la mejor lecnologia, no es el volumean de
ventas; no es satisfacer a la clientela. La meta es ganar dinero.”
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"Los contaderes reclaman altas eficiencias, pero esto no siempre es
convenienle; una planta donde los opararios trabajan tade ef Hempo de su
turno es ineficiente porgue crea un excesco de inventario. Se sacrifica asi
dinero presents por dinero futura. Esto no lo soporta el flujo de efectiva. Por
lo tanto, si la eficiencia de la planta disminuye, hay que aceptario a pasar de
la ociosidad del personal. Como éste ya estd en la ndmina, esa baja eficiencia
no aumenta los costos de operacion.”

" Camo proceden los contadores de costos cuando estudian si eliminar o ne
uno de los productos? Esto se hace a nivel empresa. Usande la terminciogia
conlable, i candidato es el blen menes rentable. La primera averiguacion es
conocer su throughpul. La sequnda, calcular cudnto cuesta fabricarlo, cudl es
su costo unitaric completo «costo inlegral». Para determinarlo utilizan un
porcentaje de gastos del trimestre o del afo anterlor que aplican en proporcion
a los costos de mano de obra directa, Cuando el coste de conversion es més
alto que el throughpu!, se discontinda. La gente de la fibrica se rebela contra
esa decisidn pues tiene experiencia al respecto. inluye que se va a producir
otra vez ¢l efecto «domind». Hoy se slimina ese articule vy los gastos da
operacion no se reducen. Meses después se repite aquel céleulo v se desecha
alro producto. Poco tismpo mas tarde se cierra la fabrica, Sin embargo, el
calculo correclo es fdeil, wtilizando la férmula del estado de ganancias y
peardidas: el throughpu! total menos los gastos de operacion, Si se pretande
abandaonar un produclo, hay que pregunlarse, en primer lugar, cual es el
impacto sobre el throughput tolal, En segundo términe, .y sobre los gastos
de operacion? preguntas no siempre posibles de responder con precision.”

La leclura de estas afirmaciones hace innecesario cualquier tipe de comentario.

5. ANALISIS CRITICO DE LA TEORIA DE LAS
RESTRICCIONES

et

ws gue la teoria de las restricciones era un esquema légico y aceptado para

HPHTEE cOon reeursos esensos, pero su vineulacion con "la contabilidad del throughput”. en

arcle operar con eontribucidn marginal, la invalida totalmente.
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ANALICEMOS EL SIGUIENTE CASO PRACTICO

PRODUCTO "A" FRODUCTO "B"

Precio de venta 100 . %120
Caosto maleria prima (1 Kg x $ 50) 5 &80 % &80
Diros costos variables productivos % 20 § 40
Gastos comerciales variables s/monto 10 % 10 %

s/volumen 5 5 % 10

1.000 Unidades
2 H. Maquina

1.000 Unidades
1 H. Maquina

$ 10.000
$2.000

1.000 Kg. de M.P.

Volumen de produccidn y vantas
Tiempo de fabricacian

Costos fijos de producecion
Costos fijos comerciales

Restriccidn
Concentrémonos en el punto de divergencia fundamental con E. Govoratr. Su

"Teorfa de las restricciones” sobre la base del throughput implicarfa explotar ¢l factor
eseaso (en este caso M.P.y operando el producto de mayor thronghpnn

A" g
Pracio da vanla 100 120
Conta da materia primn 50 50
vy 50 70

L praducto de mayor throaghme es el "B, y en Tuncidn de esto. su cuadro de
fom, wtitizando 1ada I materia prima disponible para fabricarlo. hubiese quedado

eapuesto de In sutiente manern

Ventas 1.000 unidades a $ 120 120,000
Costo de materia prima 1.000 x % 50 50.000
Throughput 70.000
Gastos de operacidn

Otros costos variables produccian {1.000 x § 40) 40.000
Gastos comerciales variablas s/monte (10 % s/120.000) 12,000
Gastos comerciales variables s/volumen (1.000 x 5 10} 10.000
Costos fijos de produccion 10,000
Costos lijos comerciales 2,000
Total gastos de operacidn 74.000
Resultade neto (4.000)
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En cambio, si hubiese operado su "Teorfa de las restricciones” sobre la base de la
contribucidn marginal (forma coreceta de hacerlo), hubiese tomado 1a decisitn contraria,
pueste que el producto de mayor throughput es el de menor contribucidn marginal,

PRODUCTO "A" PRODUCTO "B"

Frecio de venta bruto 100 120
(3astos comarciales variables sfmanto 10 12
Frecio de venta neto a0 108
Costa de mataria prima L 50
Otros costos variables de produccidn 20 40
Gastos comerciales variables sfvolumen 5 10
Contribuclén marginal unitarla 15 8

La mejor forma de explotar (sacarle el mayor provecho) la restriccidn es operanda
¢l producte de mayor contribucidn marginal, el "A", Esto queda demostrado en el
correspandiente cuadro de resultados:

Vontas 1.000 x 8 100 100.000
{instos comerciales variables s/monta 10.000
Venlas netas a0.000
tiosto de materia prima {1.000 x $ 50) 50,000
[Mros costos variables de produccidn (1.000 x $ 20) 20.000
Linotos comerciales variables sivolumen {1.000 x 5 8) 5.000
Contribuelén marginal 15.000
Lostos fijos de produceidn 10,000
Lostos fijos comerciales 2.000
Heaultado 3.000

6. COMENTARIO FINAL

S duda, nuestra diseiplina se alimenta permanentemente con el aporte de quicnes
ke foman el trabajo de investigar vy desarrollar nuevas téenicas ¥ nuevas propuestas,
Mestra actitud profesional debe estar orientada hacia e! respeto y el andlisis objetivo de

diferentes propuestas tratando de entender v asimilar todos aquellos conceplos que
i ser de unlidad para perfeccionarnos v mejorar nuestra tarea. Pero esto na impide
tdehamos adoptar una actitud dura con quienes, a partir de modelos simplistas, sobre
ke de abirmaciones talalmente infundadas v haciendo gala de un desconacimiento
awdo, pretenden vender soluciones milagrosas para problemas que sdlo existenen la

il
tide ellos. B Gororare v sus dens son un elaro ejemplo
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> ".L' t: Los costos en los que se incurre en cada periodo para obiener los bicnes
B q.ﬂ: mercaderfas y servicios) que produce un negocio son los costos observados del negocia,
a‘g“' l'stos pueden ser resultado de un cdleulo narntalizade, pero siempre tienen como
% 2 3 teferencia las condiciones operativas y funcionales que existen actualmente en el negocio,
|

Para la evaluacidn de la gestidn a veces se utilizan medidas que se consideran
Fyleinedy

indares, las cuales reflejan;

5

* los elementos téenicos de los procesos (por ejemplo. consumos {fsicos de
faciores),

Bﬂiu".’:
PoLem
Wik

ACERCE DE Su BESz LT LAoD .-
r

* laestructura de operaciones del negocio (por ejemplo, tecnologfa utitizada, etapas
. O procesos que se realizan en el negocio, precio de compra en condiciones
habituales).

&S5 ESo 7

LA TEORIA SO
S puNde DEL THRD LeHTUT

In tal evaluacitn éstos son los costos que deberian ser. contra los vuales se medird

li iencia de la gestidn segdn sean los costos ohservados.

Son realmente ésos los costos a los que se debe apuntar para la evaluacidn del
} (1} :.'.I'l

CY PARe QUE SIRVEY

Los eriterios que suclen recomendatse para determinar el costo esténdar na incluyen
rnetamente las condiciones a que puede legar ef sector en el que compite [a empresa:

HA GENERBDIO UMK V.

PEOFESOR ;

) Profesar Titwlar Adiinistencion Fiaancic fn ], FOR, Univ. Nae, de Cuye
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¢l nivel técnico, comercial y organizativo requerido para que un negocio pusda seguir
compitiende en su sector,

En los esténdares generalmente se incluyen errores "admisibles” (desperdicio
"seeplada”, algunos tiempos ociosos, ele.h los procesos de mejoraniiento apuntan a
identificar estos errores en la utilizacidn de recursos, y en especial los consumos fisicos
y de trabajo. Estos son los errores mds obvios que pueden incluirse en los estdndares v se
detectan en la evaluacidn de calidad de los procesos (Harmmoron, 19930

Pero hay errores que no son lales desde la perspectiva de [a gestidn, sing de la
competitividad: errores de Lamafio ¥ tecnologia, errores de organizacidn y de politicas de
la direceitn acerca de las actividades que son centrales parala posicidn competitiva, etc.
Estos son "errores” que resultan relevantes cuando se intensifica la competencia en el
sector, quienes los evalGan antes tal vez no deban enfrentar situaciones demasiado
traumdticas, porgue han consolidado su posicidn, y hasta se adelantan a la ola en que s¢

mueve ¢l sector,

Lo evaliacicn estratépica del negocio requiere considerar las posibilidades ¥
précticas sectoriales como crigen de los costos gue deberfan ser a fin de nantener v
acrecentar la posicidn competitiva,

Las posibilidades (téenicas, comerciales, arganizativas) proporcionan el costo-mela.
Las prdcticas en el sector indican el costo que al menos debe alcanzarse pard conservar
la posicidn competitiva.

Cuando el negocio cierra la diferencia entre ambos ohtiene una ventaja competitiva.
Ia evolucian esperada de los dos niveles de "costo minimo” permitird saber cudn duradera
i esti ventagn, y qué hay que hacer para sostenerla,

Fstin won viriantes del costo necesario, aquel que implica "el uso racional de 1os
s teenologin dispomible, para lograr los minimos costos compatibles con los

Cisowio, 1993, pdag. 1501, Puede observarse que, en una
watdaica, ta tecnologin disponible y la organizacidn de los factores deben

s on términos del sector, y no de la teenologia y los factores que et un

Linic besla i v il

PHO 0N u i

detorminado momenta se aplican en el negocio,

1 desarrollo acelerado de tecnologfas de proceso, de informacidn v de direccidn
mplica que, en la mayorfa de los sectores, las curvas de competencia y de eficiencia na
son horizantales durante perfodos largos: por el contrario, existen presiones competitivas
que tienden a acercatlas, acentuando la disminucidn de precio o atenuando la disminucid
de costo por aprendizaje en el tiempo, HEsto es v&lido para la mayorfa de los sectores
iexcepto los productos primarios); en especial, en los sectores de bienes de consumo y de.
alta tecnologia,
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Las dos dindmicas fundamentales de un negocio, de mercados e internn, e
condensan en esas curvas de compelencia y de cfici&nci,a. Lﬂtcm".-" *;e cz:u-'f-lsr*u-h ie
mues[rf: ¢l comportamiento del precio de los bienes de cada sector f"u,n:,uI»J‘m ff
'.;cu.*:".;hadnl de todos los oferentes comparables, La curva .:fc: ;?f*"‘:'&n--“”: -Iu-']
\;-l.rmpnrmmmnm del costo unitario de cada tipo de productos del negocio ml:*:l.r:L:J:w I‘:rh'r-t
:*;.. u-r_wJ‘umeln de produccidn acumulado de ese negocio. Es una extensidn II:[GI ‘t: '-;-Ir»,\ I
experiencia o aprendizaje (ver Aneu y Hamuonn, 1991), En el grifico ﬂc h‘}'j :: I: : ‘.
|.:u'l;ca:} dos comportamientos observados. (Algunos comentarios acér‘ﬂbk It:l Ik{
determinantes de estas curvas pueden verse en Fornero, 1993, pigs. 11271 i:: ) i

s

5

Enc 4 : e
" Eqﬁa]a\;ﬁdda sector existe, a su vez, una curva de eficiencia posible, con la teenalopin
| 5 g Wi ws A H £
cfv-1‘--:1cf.:|"-1 E}EFDCEaDS ¥ la organizacién comercial que o caracteriza en el lapso de
r.~|:|;':a : n. 's £ 10 es la curva promedio de los competidores actuales, sino aquella que
afleg e 1 i o
i a evolueidn del sector {ingreso o salida de competidores) y las relaciones de I
ol O% b 1 : i %
productos que lo forman con los de otro cit jemplo, sustity
1 . § sectores (por ejemplo, sustilulos o
complementos) It icienci I e b
i ‘ |..lf.?1c1r*.us.n. Por ello, la curva de eficiencia debe ser congruente con la curva de
competencia que enfrenta el sector, ’ .

e I;:’Iic\;ih::;; cf::éef[f::tncja :acces:.'ljlc al sector rc.ﬂc']Ia ias posibilidades ya mencionadas
. P et itécnicas, econdmicas y organizativas) de los negocios del sect
prapbiyionam ls ol de eficiencia promedio, El negocio que se evalda dehe compa - It

" este promedio y con la curva de eficiencia posible del sectar. s

F M IV 1C i
- A su- cz; las curvas de eficiencia del sector se conectan con las caracteristicas de
conamfi: Brre . ; terfslics
e onomia: el aleance geogrifico (zonal, nacional, regional global} de productos v do
i eRs 18- avi b 1 - : e L
umos, [a evolucidn de los precios relativos, protecciones legales o virtuales, ol

| La ca.-'a'.uﬂlciﬁn de costos debe considerar la perspectiva del negocio y del sector, Fn
_":Lmu.:.ldﬂs circunstancias un insumo eritico puede tener un pr:ci-:u rﬁﬁ.s b;m ".ﬂ;"u.l
T |:..cl-.:. que E.:E Ecsu]mnte de, por ejemplo, la asociacidn con un prm-c;:jd"or :.~. ln
[odiccion propia (integracidn verticall. Y en otros momentos la relacidn de :.:m'-::r'. a'.vi--

¢ lnimversa. Pero estas formas organizativas no son evaluables fuera del cmt.;x:ﬂ:p'l;i-lf
pelritegia del negocio: las actividades que deben controlarse para nmr*—aﬂcr-h u:u'k"b-' .

mpetitiva, ¥ aquellas que no son bisicas en la ejecucidn. R

J?;i" T T, e T 3
| rm csta evaluacion es preciso considerar la curva correspondiente al sector, low
PNcinHes crrores estratégicos s ] C i i - A e
| r' 4 l:‘ll_mm estratégicos se producen con la disyuncidn de perspectivas, cato o
uncdo se analizan cuestiones estratdeicas i
X & fnailzan cucstiones estratégicas sdlo con la perspectiva puntual del menor cosl
hay tener en cuents rspectiva del negoci el I enia
e < a la perspectiva del negocio en el sector no existe un maren |
I et ef Lo,

i

LR IR |
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CURVAS DE UN SECTOR DINAMICO
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1. Curvas de compelencia y de eficiencia.

Juima 1906 «

LOS COSTOS ¥ LA EVALUACION COMPETITIVA DEL NEGOCIO

A continuacidn se examinan cuatro factores de costos que pueden ser mnportantes
al considerar el costo posible en el seetor donde compite un negocio. Se mencionan dos
factores de los componentes de costos que cada vez mis alectan la "fisonomfa” de los
seclores: la tercerizacidn loutsonrcing) y las coberturas. Se comentan tam bidn dos
lactores con fuertes efectos temporales: la posicicn comerciat (desarrollo de productos y
marcas) y la teciolog i ntlizada (depreciacidn de equipamiento). La situacidn actual en
diversos sectores respecto a los "intangibles” conectados a estos factores requicre
explicitar algunos aspectns importantes de tales costos,

II. ANALISIS DE FACTORES DE COSTOS DEL SECTOR

Tanto la tercerizacidn como las coberturas ticnen ramificaciones en diversos
componentes de costos. La especializacion actual de los mercados de bienes y de los
mercados financieros plantea aportunidades que rdpidamente se transforman cn prideticas
difundidas en los seetores, Por esto, I determinacion de los costos Posibles on eada sector
requiere considerar con detenimiento In utitizacidn de estos instrumentos de organizacidn
ie los procesos,

El desarrollo de productos y marcas. ¥ lateenologia incorporada en los provesos de
produceidn y distribucion, implica evaluaciones acerea de fog COIIas necesariog para
Hantener fa posicidn comperitiva del negocio y del lapso en que los egresos realizados
Iroducen efeclos coondmicos,

Estos cuatro factores interactdan de diversos mados, proporcionando el perfil al que
(ehe tender el negocio, que es un perfil dado por la productividad de los factores ¥ el valor
ipregado posible por las actividades en que debe consistir el negocin,

2,1. TERCERIZACION

La tercerizacion u CRIsonreitg no es un instrumento nuevo para la organizacion de

I procesos de un negocio. La subcontratucidn es una ligura mds que conocida, tanto para

umos Iisicos como para servicios. La justificacidn ccondmica fue establecida
maimente por Coase en 1937 (ver Coase, 1994, pdgs. 33-500

PPero Ja ditusion actual del instrumento en todos los ¢ontextos organizativos requicre
taiderar, en la evaluacion de un negocio, hasta ddnde puede extenderse In tercerizacicon
v seetor (eudl es el Iimite de su practica ¥ de su posibilidad),
Esta difusian se produce no sélo bajo la forma radicional de subcontratacidn de
Tvicios iprocesos de Gibrica y administrativos). o la compra de partes de un producto.
(B 'l,llll
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sino también como politica de desarrollo de proveedores y alianzas horizontales o
verticales. Con caracterfsticas distintas, todas se basan en la especializacidn, e implican
una reduccion del &mbito de control directo del proceso completo del negocio. {Pucde
verse Jonnston vy Lawrence, 1988: Fornero, 1993b0)

Con la perspectiva de la cadena de actividades de un negocio en su scelor
competitivo hay algunas actividades que el sector puede "tercerizar’ respecto a cada
negocio, S¢ generan "especialistas” conexos al sector, y estructuras de costos que en cierto
moda son las lineas de base para la competitividad de un negocio.

Sin embargo, esta organizacidn de los procesos (de produccidn y comerciales) no
necesariamente se transmite a todos los negacios que compiten en el sector, Por ejemplo,
fahricar en otra regidn o en otro pafs, sea el producta completo o partes significativas del
mismo, puede ser una caracteristica que es preciso tener en cuenta al evaluar ¢l costo
posible del sector. Pero no necesariamente este Coslo se alcanzard cn el negocio que s
evalta haciendo una "réplica” de esa organizacidn de produccién o comercial a que ticnde
¢l sector. Pueden seguirse otros caminos, segidn sean los factores estratégicos que se
idemtifican para el negocio,

La estrategia de un negocio requiere reconocer las actividades que son belsicas o
centrales para la competitividad. El tercero puede ser mds eficiente aliora. en comparacidn
con actividades realizadas dentro del negocio. Pero los efectos de esta eficiencia se
transmiten ripidamente a todos los competidores; de ahf que configuran el costo pasible
del sector. Aguellas actividades donde se desarrolian habilidades bisicas para acompafiar
by evolucian téemica o comercial del sector no son "tercerizables”, porgue en ellas se basa

W postba bt de renovar Tas ventajas competitivas cuandoe las ventajas concretas actuales
s teducen por imiacion o por incorporarse a las “pricticas generalizadas” del sector.

(Pueide vorse Puanacan y Hasiee, 1990

| e sivian posible del sector tiene efectos de cascada en los procesos. El costo
del seutar que es povibte con todas las actividades que pueden ubicarse en especialistas
fuern de codin negocio requiere evaluar como se configurardn, con esas condiciones, los

procesos imdusttides y comercindes en el negocio

Contra este costo se determinan los efectos de "no tercerizacidn” en el negocio
evaluado. Hsta evaluacion implica establecer qué factores en la evolucidn del negocio
compensardn ¢l hecho de que se mantengan tales actividades baio el control de la

direccidn del negocio.

2,2, COBERTURAS DE RIESGO

Las caberturas de riesgo son una prédctica habitual. La forma més difundida son los
seguros: el riesgo generado por una actividad se trasladaaun especialista o especulador.

Wiy 1548 »
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~ Las posibilidades de cobertura han crecido de modo significativo con la difusidn d

instrumentos financieros tales como los contratos de futuro v de {;-,Cgﬁl‘- gct‘hm]]-”? e
wb]'"?n resgos de precios o voldmenes, segdn los casos, y %or‘ahnrﬂlm;"‘il* h\-']1n- = M s
la prdctica de los negocios coma los Seguros contra los i MR et Ell HAREE -
en recursos humanos o flsicos, seguros que. 4 st 03 Lalu%u:-b L :ll;u.[u!']ﬂI]E&. (originados
v aleance), 5. SEEUFOS qUe, a su vez, lambién se han ampliado en variedad

Las coberturas de riesgo tienen efecios directos e indirectos en los costos

.-.-J-h-LUS z{ecm: directos consisten en transformar una magnitud incierta en un costo
;\.;m;:.i dJ|1:.1 vaaser c]. precio de un insumo durante el préximo afio? Sin cobertury [5“‘4:1
bEum n.ﬂg_n.lud a estimar. Con cobertura (par ejemplo. una compra a futuro) es uns
magnitud cierta o con menor incertidumbre. e

En esta i - .
L s dr;%rspec[wa. Iqu.- lo que pueda asegurarse en las actividades de i bl
= ¢ eslar reflejado en el costo que es posible aleanzar. Tanto las pricticas

e ; A .
Wm I}:I,gac.cls del sector como la evolucién de las mismas condicionan el perfil
Lompetitive contra el cual se evalda el negocio, L

Pero ;son tan important
i 489 P es los efectos en costos de las coberturas? iporqué deben
considerarse como perfil del sector? -

: Numéricamente los efectos directos pueden no ser muy significativos. va qu
iz por el que se realiza cada ¢ ; s S R
‘za cada cobertura (un segure, un contrato de futuro) no suele ser

mucho mds de un af ; va fabasic . i
IIIIIII e pusdc un HHED fIn:.], En ese interin, sin embarge, l1os cambios en precios, por
kot 12 L14] en producir dafics en el marge I ER B !

....... é margen, y esta disminucidn quizids afecte las

ilecision i rategi '
bites S es de inversidn o las estrategias comerciales, al reducir los montos disponibles
para llevarlas adelante en el momentn requerido e

| |'L~L-g__.tijzs] z:r':: ;:_l,:i ;,j:?f.‘!:?.’r rl.jfcf:r}'e.?!as df: las coberturas. En un negocio, los principales
s oh tras pi ovienen dc.l confrol de riesge que implican. E] control de
vUED PTOpOrciona unaimagen mis sélida del negocio frente a competidores. clieptes v
pioveedores, v con ello es posible mejorar las condiciones de scasiin. in hisnois
e e onglost RO s condiniar ¢s de negoctacidn, la obtencidn
Rides, o compelitivas, ete. También proporciona mayor certidumbre ¢
it politica de ]]'E\"C[‘SE'ﬁ'ﬂ.' cuando el mercado de capitales no permite sustituir log fuu.d ; L"
©contingencias de los mereados restan del margen disponibie, el hegf;.-:l Lde t F-wiﬂ_i]-lf
el 'I. u:lciﬂ esas oscilaciones permite mantener una polftica de E:;u:e1";Fn11c5 cu'v::;f;::] ljr:
i eslrategia competitiva ¢ i i8] S
" .J.;r...;qgt., ::;é;‘;[‘a]cutwa del negocio. (Puede verse un andlisis de estos factores en Gaspanr

Los beneficios ‘educet e 1 '
s por reduccidn de riesgo, entonces, no son séla los efectos directos

Fiecisios, sino tambidn los que se ariginan porciemplo, en:
* mejores comchiciones de contrtacisn ¢ q
C8 tle contratacion con cliemtes o proveedores:
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iales i rada o salida de
v posibles respucstas comerciales frente a cambios en el sector (ent :L;.;L S .:;-:; .
competidores, incorporacidn de negocios conexos para obtener beneficios

gama o de escalah
« consolidacion de una imagen sdlida del negocio frente a clm'mcs (que a?cguut 1:1
continuidad de los suministros, la incorporacidn de tecnologla, y otros elementos
e Tl H o] . ' A AT
valorados, en los que puede existir una diferencia con los competidores);

H 3 . ] & . -y t
confiabitidad de la empresa para sus prestamistas (con Lo que se reduce c]l L,;.ISJD
i : £ H ¥ # - - - 8 ., % [
de capital, elemento cada vez mis importante en I estructura dc:,m“nx. debido
a lus necesidades de capital para desarrollar la posicidn comercial y la tecno-

loglal.

La evaluacian del negocio requicre considerar todas las cohcrlLl:ras nuccﬁtttlus al
sector, a fin de establecer hasta donde la poiitica de cobertura dpl negocio {14:1:3'3 afELE.ﬂTEE
a las coberluras posibles, y cudles son los efeclos de las mismas. Dehe a.;n:l- f‘r'”;;:i“
aquello que es posible se \ransTormard, en un momento no muy lejano, en ¢l “estands
de gestidn del sector, _

La interrelacidn de las ventajas competitivas del ncgoulin con las przif.:.l;:cfals
generalizadas del sector implica gue, por ejemplo. una mayor ccrlldumhr_ﬁ cr:}]a Isﬂﬂh-:.ﬂ
de inversiones puede tener efectos en la particip_ncin’n en vmu:m?n o en tipa xﬂ TEP‘;[\C
y con esto en lu utilizacifn de capacidad, o incluso la escala hacia la cual pu
desplizarse el "centro competitivo” del sector.

g1, DESARROLLO DE PRODUCTOS Y MARCAS
Prdciicamente e todos los sectores el cambio de produclos es una vealidad

b b configurneion, los servicios conexos, o la relacitn con los CllEI‘II.ﬂ'S:
DA Comey CRITTHO IR Pariy alcanzar nuevos mercados, no solo

cotibiong 5e v

ol commbiin de |l|.|l'|||l faad, &

parn consobidur los oxistentes
i e et .
Uno de 1os arfgenes del imputso ol desarrollo de productos s la paulatina creacion
) 7 o 5 r TR o vesbave ek
de commadities, que imphicn una paulating mdilerencincion entre 1n.~: productos q;c
enfutizan sus caracteristicas [uncionales. En esta situacidn, la congruencia do I curva de
. ; EoRpensin 2 Ins .
eficiencin del negocio es fundamental: "no se debe agregar vaior diferencial Lua]'_ujodcs{:
genera un costo incremental” (Hirmioa, 1994, pag. 243 Apuntar ala l'unu‘!cmn idad y
la reduccidn de costos son requisitos para mantener la posicidn en el sector, ];-_-.l_n tendencia
produce divisiones del mercado, y por ende curvas competitivas discontinuas s se ohserva
el sector completo,

Wiy 10058 «
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LOS COSTOS Y LA EVALUACION COMPETITIVA DEL NEGOCIO

Los compartimientos del mercado estdn delimitados por las marcas, que diferencian
ios productos segiin caracleristicas valoradas por los clientes. La marca s un componente
del producto imaginario, y se produce en una fdhrica distinta a la del producta fisico: las
teenologias y las especializaciones requeridas son distintas. (WiLensky, 1991, pdgs.
34/36.) Con una marca "fuerte” se modifica la curva de competencia en la que se mugven
les productos del negocio,

Ademis de los costos operativos de fabricacién y distribucidn de cada producto en
cada momento, los productos ¥ las marcas tienen costos de desarrollo (disefio,
implantacidn y Janzamicnto) y mantenimiento (adaptaciones de producto, campaias de
recordacidn, ete.), Generalmente existe interaccion entre estas actividades: productos
nuevos o renovadoes (con sus correspondientes costos de desarrollo) contribuyen o
cansolidar el efecto de la marca (reduce el costo de mantenimiento): v ¢l hecho de incurrir
en costos de manterimiento de la marea hace mds fiicil la introduccidn de otros productos
ireduce su costo de desarrollo),

La magnitud de estos costos de la pesicidn comercial es espeeffica del negocio: su
organizacidn, el origen de su tecnologfa de productos, la preexistencia de marcas, ete,
Pero existen pardmetros del sector: un costo excesivo de desarrollo o mantenimiento de
productos y/o marcas afecta la competitividad del negacio. Tanto los commodities como
Is diferenciados estdn sujetos a las curvas de competencia y de eficiencia.

Habitualmente la preocupacion en el edleulo de costos se centra en determinar qué
parte de los recursos utilizados para desarrollar productos y marcas tiene efectos en md
de un perfodo {por ejemplo, un afio), En funcién de tal valides temporal del desarrollo se
suparan fos costos que se atribuyen al "mantenimiento” en cada perfodo de los costos de
"disefio y lanzamiento”,

La evaluacidn compelitiva del negocio requiere considerar ¢l estdndar sectorial de
costos asociados a la posicidn comercial, el cual se compara con el costo de desarrollo v
mantenimiento incurrideo, El valor de la marca y sus productos puede establecerse en
luneidn de los recursos requeridos para establecer una posicién comercial similar a la
vaistente. (Pueden verse los factores de valor en Aaxen, 1994, pags. 25/35.)

Il costo periddico de la posicién comercial del negocio que es comparable con el
cilindar sectorial se determina para cada perfado como la diferencia entre el valor
wiituible o la marca y sus productos, y los recursos requeridos para nuevos desarrollos
dentro de esa posicidn comercial o para mantenerla, Con este "eosteo basado en el valor
e fa posicidn comercial” se puede separar, en los egresos (otales par estos conceplos, [a
firte que corresponde a cada periodo y la parte que aporta valor por sus efectos futuros,
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2.4, DEPRECIACION DE EQUIPAMIENTO

La tecnologia de fabricacidn y distribucidn suele tener una duracidn distinta que los
productos ¥ las marcas. En las curvas de competencia v de eficiencia existen factores
tecnolégicos caracteristicos del sector, factores a partir de los cuales se determina el ritmo
de incorporacion de tecnologia que requicre el negocio.

La posicidn tecnoldgica interactda con la posicidn comercial: existen efectos
atenuados de escala, dados por el margen diferencial proporcicnade por la marca en
mercados pequefios. y también efectos de tamafio inducido cuande, a través de una
posicidn comercial. se accede a mercados que posibilitan la incorporacidn de tecnologia
de fabricacidn de mayor escala.

Cada sector, tanto en fabricacién como en distribucidn, tiene una curva tecnotdgica,
que estd configurada por las sustituciones, los cruzamientos de productos, la intrusidn de
agentes extrafios que hibridan teenalogias, ete. Dentro del sector, en cada momento
existen estrategias teenofactibles que no son econdmicamente Tactibles, por margen
ccondmice o por escala (Ansore, 1990, pdgs. 176/180}. Estas son situaciones en que la
posicién tecnoldgica del negocio puede afectar su competitividad futura, al sefialar
cambios probables en la estructura del sector.

e k4

La leenologia del sector puede estar influida por las modalidades de desarrollo ¢
incorporacién de teenologias en los negocios, Por ¢jemplo, en la Argentina las empresas
de de suclen obtener su teenologia del exterior, mientras que las de tamafio
mediano y pequefio se "abastecen” de sus similares nacionales, o de equipamiento de
segunda mano. (Puede verse Kosakorr, 1983, pégs. 197/231.) Los procesos de
concentraeian de competidores producen una realimentacién positiva de esta bifurcacion
de un sector, y can ello erece la distancia entre lns dos partes ¥ sus correspondientes

tamafio gre

teenologins caracteristicns

wsible del sector implica una tecnologfa con una especifica duracidn
competitivi, [anto en maguinas como en procesas. Esta duracidn es el clemento que
permite establecer la depreciacion de los correspondicntes recursos incorporados.

El megocio que se cvalda, sin embargo, puede moverse entre mdrgenes de
flexibilidad dados principalmente por la aceleracion o la demora en la incorporacidn o las
amplinciones. Estas opeiones aparecen al considerar las prdcticas del sector, y el grado
en que evolucionard su desempedio,
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III. COSTOS Y OPINION DIRECTIVA

Fara realizar la evaluacidn competitiva del negocio es preciso medir la distanci:
c:ﬁ.::"c log cnst.e:us con que se desenvuclve el negocio v los c:-:~s!=..l-.~; que pu.c:m.; H:]H:”b”
cl sector en el cual compite. En este andlisis. por lo tanto, los cost relavantes r::h:-mli::l
aguellos que pueden utilizarse para el control de eficiencia de la J_..“"‘.:"I:"1 ‘I’”\ ]J”'
internos del negocio) ni los costos que permiten reflejar del ;:n-.d--”|~lw1,- ,.{;;_"_ ; ~.IL|\
intensidad de actividades y el consumo de recursos de cada tipo \;Ih: med,hu: SRR

‘ La cuestitn central del cdleulo de costos en este cantexto no es el relevamiento ni
Famy e x e T i ; b o : Sl SHITTHERLD

e EPTDP""Clé"" sino [a C“LT”II:;..’E'GCTO.’! de lar ideas e fiene Lo divecoidn enm FERari

acerca del negocio v de la situacidn del sector en que compite i

En términos 5 id '
e n 1-311’:".1‘!0: de costos, tales ideas y perspectivas sc traducen a los recursos
CEsarios para oblener una organizacién competitiva. Allf se reflejan las principales
caracteristicas que la direccidn de la empresa advierte en el sector: i . -

[] E- ---u-\: I: " - T -y 1
Iimpacto y las consecuencias de los desarrollos en tecnologla de materiales:

las aplsc:'m_mnes de tecnologfas de informacidn y comunicaciones que afectan el
desenvolvimiento de los negocios; B

las form fzati ibl i

S[ u;r"has: org_fl;nzaaiwas que son posibles o tienden a ser relevantes (tercerizacidn
en la fabricacion, en los servicios para las activid ' sy

n1a raby . BT para las actividades internas o externas, en l;
Cr i 18 0o externas, en la

* las posibilidades y las prdcticas de cobertura de riesgo:

los requerinmientos de desarrallo y renovacién de produetos y marcas en los
i & 3 : . b s I

negocios del seetor, y las conexiones productivas o comerciales entre negocios:;

o5 efecti all ine i
[L‘;chICJ—S det_ desarrollo o incorporacidn de teenologra de disefio. de fabricacidn
o de distribucidn en la magnitud y el ritmo temporal de las inversiones,

| Los L:fll‘.':‘:x?lS cuatro ftems se han comentado brevemente en este ensayvo enfacando
U consecuencias que tienen en la competitividad, La intencidn fUC‘dBS’E-lCﬂ: las
.:l-azrcumn{:s entre m]‘es caracteristicas, las tdeas en que se basan los costos rlaq"-:erc;
tiblecer un escenario del sector consistente y realista, S6lo despuds se cnc"r:ﬁ lo:s

detalles v las dificultade i E .
y las dificultades de medicidn en los compenentes de este sistema.

Finalment verti i
niimente, se puede advertit que, no por casualidad, los resultados de la evaluacion

i ."!;‘-t?.'r."h":.' proporcionarin bases también consistentes para el relevamienta v |

npropiacion de los costos incurridos en el negocio, para la I-:va‘."z'n::‘-‘-j‘ de ‘-'.“i Ef "ﬂ

actual. Porque Tn evaluncidn es, en rigor, un ejercicio de ?f:t:‘c:;':1i;:-'1:ﬂ:burfflkﬂl.’?m&:‘

aprendizaje neeren de las translormaciones del sector ‘-..|3;|-.4_-g|:-|-.,1l;d,_-|“|;;=:.-~:.;;{‘.-;1 G
gocin,

N® 28 - COSTOS Y GESTION a1k
Qe



RICARDO A, FORNERO

IV. REFERENCIAS

Aakew, Davip, Gesticn del valor de la marca, Diaz de Santos, Madrid, 1994

AnELL, DEREK ¥ Hanosn, JoHN, Cost dvnamics: scale and experience effects, en
M nERG, Hz.NmyQuan.ﬂm*Ls. The siraregy procesy, Prentice Hall, New Juscv 1991,

Ansarr, laor y McDonkeLL, Enwarp, Implanting sirategic mancagement, Prentice
Hall, Cambridge (UK}, 1990,

Const. Rowawn H., La empresa, el mercado v la fev, Alianza, Madrid, 1994,

Fornro. Ricarno A., Ef valor del negocio, Alta Gerencia, 1993a, vol. IV, pigs,
a7zl

Forngro, RicARDO A, Asociaciones en foint venture. Una evaluacidn entpresarial,
Alta Gerencia, 1993b, vol. V, pdgs. 81/82,

Gaspar, Oscar P. y Forntro, Ricarno A., Controf de viesgo en los negocios, Alta
Cierencia, 1994, vol, VIE pdgs. 77/110.

Harrmeron, H. Jases, Mejoramiento de los procesos de la empresa, MeGraw HE,
Bogotd, 1993,

Hinnina, Jorae, Marketing para gigantes v pigniess, Maccehi, Buenos Adres, 1994,

Jonnsron, Russewt. y Lawkence, Paur, Bevond vertical integration. The rise of the
value-adding partnership, Harvard Business Review. julio 1988, pdgs. 94/101.

Kosakorr, Bernarpo y otros, Ef desafio de la competitividad. La fenclustria
argenting en transformacion, Alianza, Buenos Aires, 1993

Owsonio, Oscar Mo, Hacia una teoria general de los castos en contabilidad, Costos
y Gestign, 1993, vol 111, pidgs. 133/154.

Puaniaran, C, K. v Hasi, Gawry, The core competence of the corporation. Harvard
Business Beview, May 1990, pdgs. 797491,

Wiensky. ALrirto, Politica de negocios en mercados competitivos, Tesis, Buenos
Adres, 1991,

I 1000 «

¢ 316

Aplicacion de la matematica borrosa
al calculo del umbral de rentabilidad

Vladimir Vega Falcén (*)

RESUMEN

El trabajo expona un nueveo procedimients para la detarminacion del
Umbral de Rantabilidad, herramienta (til en la pianificacién financiera de la
empresa an su ambito interno. En la gestidn empresarial, la incartidumbre
sonre los futuros precics de venta, coslos variabies de oz productas o
gervicios vy sus coglos fiias, son aspectos muy relevantas en la toma de
decsiongs pDr par*e de |a adrministracion de emprasa, Por allo, meadiante el
calculo del Punto de Equilibric podremos analizar [a importancia que tiene
ml.:ia variabie mencicr‘.ada antericrmanta v las posibles influancias entre
allas.

E! establacimiento, en términos posiblistices, da los parametras de
enlrada enunciadeos, condi u|ﬂr'3|-l los resultades v conclusionas del trabajo
Formulames, baje las condiciones descriptas, soluciones basadas an
"‘T'"""‘El'.:ﬂ Darresa, a partir de ‘a8 cuales podemos conocer e Funio de
ibrio general de un hotel, asl come el de cada punto de venta en
articular, considerando ia existencia de multiproductos en la incertidumbre.

1*) Jete el |'h.'|_' wriamento de Econmmin v Contabilul ¥ f
L artanen oon i citabiindad, Facubtad de Ingemieria Industrinl v Economi:
Uiiiversdad de BManan s (0 b . : .'f'l-""""""""-
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INTRODUCCION

En cualquier estructura organizativa, se intenta que la gestidn diaria de la resolueidn
de problemas sea lo mds dgil posible, Es por ello que los procedimientos estruciurales de
tesclucidn de problemas de gestidn empresarial tienden a ser cada dfa mis precisos ¥, a
medida que van dando solucidn fiable a los problemas para les cuales Tueron creades, van
quedande como filtros dentre de la empresa. No obstante, conforme pasa el tiempo,
algunos de los procedimientos empleados anteriormente dejardn de servir para la
resolucidn de nuevos problemas de gestidn. Aparecerdn excepciones en las técnicas
mayoritariamente empleadas que dejardn de ser dtiles para [a gestidn de [a actividad,
siendo estos problemas sin una solucién fiable los que pondrdn en duda la bondad del
sistema de deeisiones empleados.

Si el proceso anterior es continuo y repelitive, cabe plantearse muchos interrogantes
a la infinidad de problemas de gestion empresarial, que si bien tedos tienen una selucidn
nds 0 menos precisa, en muchas ocasiones dejan a los estudiosos dubitativos en sus
desarrollos tedricos ¥, mucho mds, en sus desarrollos pricticos,

Las nuevas tecnologias han cambiado la forma de pensar de los dirigentes
empresariales, pero algunos no han sabido coger el tren de la nueva cultura empresarial.

La planificacitn es la clave del éxito de todo administrador financiero, quien deberd
reconocer sus puntos fuertes, para sacarles el mayor provecho posible e identificar los
punios débiles, para intentar medidas correctivas de los mismos.

En este andlisis se hardn muchas preguntas v surgird una de las cuestiones mis
importantes y a veces de difici] contestacidn, jestamos trabajando con los datos correctos?
Iis decir, ;estamos utilizando toda la informacidn disponible? o, por el contrario, (la
realidad estd distorsionada por la forma que tenemos de ver y entender las cosas?

Los intervalos de confianza, y todos sus operadores, nos sirven como inslrumentos
para medir [a incertidumbre ¥ mostrar, mediante un ejemplo préetico, la dificultad que
entrafia el cdleulo del Umbral de Rentahilidad, para lo cual proponemos un nuevo
procedimiento que aquf interrelacionamos con la matemdtica borrosa, tomando como
objeto a las entidades hoteleras, pero pudiendo generalizarse a otros tipos de entidades.
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1. EL UMBRAL DE RENTABILIDAD

Jheé es el Umbral de Rentabilidad?

El Umbral de Rentabilidad es aquel punto de la actividad (volumen de ventas)
tonde los ingresos totales y los gastos totales son iguales: es el punto en que las utilidades
SN CETO.

Cudles son lox métadeos tradicionales para calewlar el Unibral de Renrabilidad?

Fara calcular el Umbral de Rentabilidad o Punto de Equilibrio, como también se lo
vonace, se utilizan tradicionalmente tres métodos:

a) Método de latéenica de ecuacidng;
Ventas = Costos Varlables + Costos Flios + Utiligag
b1 Método de la téenica del margen de contribucion (el margen de contribugién
es la diferencia entre las ventas y los costos variables):
mbral de Hentabilidad en unidades = Costos Fljos [ Margen de contribucion unitario
¢r Método grafics,
Solamente se puede expresar el Umbral de Rentabilidad en unidades fivicas?

No. el Umbral de Rentabilidad {Punto Muerto, Punto de Equilibrio o Punta Critico,
pora algunos autores) puede expresarse en valor (délares de venta) si se utiliza en las
fmalas de cdleulo la razén del margen de contribucién (margen de contribucién por
uidid como un porcentaje del precio de venta).

imbral de Rentabilldad = Costos Fijos / 1 - {Costos Variables / Precio da vanta)

Cimo re podria conocer el nivel de ingresos necesarios para obtener la utilidad

TR P
Veaad

Se aplicaria la misma fdrmula que para calcular el Umbral de Rentabilidad, pero
wiliciondndole en el numerador la utilidad deseada.

Cidles son las aplicaciones del andlisis del Punto de Equilibrio?

Tiende a ampliar aplicaciones en la toma de decisiones por la direccidn, El andlisis

o s relaciones Costo - Volumen - Utilidad aporta Gtil informacién para decisiones sobre
Hineion de precios de ventas, alternativas de costos, composicién de las ventas, aumento
rupresion de Imeas de productos, aceptacion de pedidos especiales, apertura de nuevos

mereidos o el cambio de disposicidn de las instalaciones de la planta.
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En gué supuestos se apoya el Umbral de Rentabilidad?

Se apoya cn los siguientes supuesios:

* El comportamiento de los costos v de los ingresos se ha determinado
fundamentalmente v es recto {lineal) dentro de la fluctuacidn adecuada de la
aclividad.

» Los costos pueden descomponerse en elementos Tljos y variables,

+ Los costos [fjos permanecen constantes unte las fTuctuaciones del volumen,

* Los costos variables fluctdan proporcionalmente al volumen,

¢+ Los precios de los factores del costo han de ser invariables.

* Los precios de venta han de ser invariables.

e Lacficiencia y la productividad han de ser invariables,

* La composicidn de las ventas serd conslanle.

» Los ingresos y los costos se comparan con una base comin de actividad.

« Tados los factores han sido establecidos sobre la base del negocio en marcha, a
la luz de las situaciones previstas,

» Los cambios en los inventarios inicial y final son insignificantes en impotte,

s Qué dificultades se presentan en el cileulo del Umbral de Rentabilidad enando estamos
en presencia de multiproductos?

Ocurre que cada producto tiene su propio margen de contribucién y su razén del
margen de contribucidn particular, por lo que se presenta la dilicultad de calcular estos
indicadores para la mezcela de productos.

CCdmeo caleular entonces el Umbral de Rentabilidad cuando estamos en presencia de
nrltiprodiccios?

En este caso puede calcularse de forma ponderada, es decir, ponderado el margen
de contribucidn unitario o In razdn del margen de contribucidn unitaria (segin se desee
¢l resultade, en unidades o en valor) con el peso especifico que tenga cada producto dentro
de la mezcla de productos, wtilizdndose la sumatoria del resultado de estas ponderaciones
en el denominador de la férmula de cdleulo (margen de contribucidn ponderado o razén
el margen de contribucidn promedio ponderado), manteniendo en el numerador el costo
lijir,
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« Qué procedimiento proponemos para la determinacion del Unbral de Rentabilidad en
wr hotel?

Fraponemos el método ponderado para todos los puntos de ventas que no sean de
alojamiento (Bar, Cafeterfa, Restaurante, ete.) expresado en valor, o sea, utilizando la
razdn del margen de contribucién,

Agquf sélo proponemes incluir en el numerador los costos fijos que se identifiquen
directamente con dicho punto de venta, o sea, sin llegar a proreatear, incluyéndose en este
ciso, por ejemplo, gastos fijos de depreciacidn, gastos Njos de salarios, ete. Por su parte
al caleular Ta razdn del margen de contribueidn de cada producto incluiremos como costo
variable unitario el concerniente al costo de la mercancia o a [a ficha de costo (en el caso
(jue sea un plato o bebida elaborado). Pero como pudicra darse ¢l caso de que dentro de
un punto de venta existan otros costos variables dircctos al drea, pero indirectos al
producto, proponemos que [a sumatoria de éstos sea adicionada al edlculo del Umbral de
Kentabilidad del referido pupta de venta, asi como dedueir los otros ingresos directos del
irea pero indirectos a los productos, o sea:

Umbral de Rantabilidad del Punts de Venta =
= |Costes Fijos Directos [ Razdn del Margen de Contribucion Ponderade Promadio) +
+ Otros Costos Variablas - Otros ingresos

Como sc aprecia proponemaos prorratear ningdn tipo de costo indirecto (ni fijo mi
variabley evitando asi las dificultades en la seleccidn de las bases de prorrateo (no siempre
udecuadas), en las aproximaciones, la falta de influencia directa sobre estos costos
midirectos por parte del jefe de responsabilidad, ete.

En el caso de la actividad de alojamiento, le damos un tratamiento de punto de
venta especial, determinando el margen de contribueidn de cada tipo de habitacién y
ponderado dichos resultados con el peso especilico que tenga cada tipo de habita-
cidn dentro de Ia ocupacidn prevista.

I'vopuesta para el edleulo del Punto de Equilibrio total de la
cempresa u hotel

El Punto de BEquilibrio total de la empresa se puede expresar como la sumatoria de
tados los puntos individuales de venta; a esta sumatoria se deben incluir los costos de
imgresos indirectos totales (costos indirectos que no se pueden asociar con ningin punto
il venta porque no existe una base de prorrateo para ello) para la exactitud de los cdleulos,
I"vilemos entonces expresar el Punto de Equilibrio total de una empresa comao:

Puntg de Equiiibric = ¥ Funto de Equllibrjo, + Otros Costos Indirectos a los Puntos de
Venta - Otros Ingrescs Indirecios a ios Puntos de Ventas
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o Qi relacion tiene el procedimiento propuesto con la ingenieria de productos?

El procedimiento propuesto brinda [a informacidn necesaria para aplicar la matriz
B C.G., la cual requiere los datos del indice de popularidad v del margen bruta de
explotacion, que tienen sus similares en el peso espec(fico en las ventas v en la razén del
margen de contribucion respectivamente de cada producto. Es decir, el procedimiento
Biinda la informacidn necesaria para aplicar la matriz B.C.G. a nivel de productor, o cual
jrermitiria la posterior toma de decisiones en cuanto a precios, eliminacién de productos,
viriaeidn de mezcla, etc.

o ud relacidn existe entre Umbral de Rentabilidad y los Presupuestos?

El Umbral de Rentabilidad como herramienta de direccidn se calcula de forma
predeterminada, por lo que la base de datos de que se nutre para su cdleulo, proviene de
fos presupuestos. De elaborarse presupuestos flexibles se facilita la aplicacién de la
miutemitica borrosa y del trabajo con niémeros borrosos triangulares.

2. LA INCERTIDUMBRE Y LA TEORIA DE LOS
SUBCONJUNTOS BORROSOS. PROCEDIMIENTOS PARA SU
APLICACION AL CALCULO DEL UMBRAL DE
RENTABILIDAD

2,1, LA INCERTIDUMBRE Y LA TOMA DE DECISIONES ECONOMICAS

Desde hace un cierto tiempo los estudiosos de la economia y gestidn de empresas,

estin intentando canalizar sus inquictudes para resolver los graves problemas que los

lemas sociales, econdmicos y empresariales estdn planteando como consecuencia de

lin situacidn de incertidumbre caracteristica de nuestro época. Irrumpen, asi, en los

cendeulos cientificos un buen ndmero de propuestas que, en diferentes sentidos,

convergen a dar un nuevo tratamiento, tanto a viejos problemas como a los que van
surgiendo del complejo entramado de relaciones econdmico-financieras,

Cuando en el horizonte empiezan a asomar los primeros destellos del tercer milenio
de nuestra era, la comunidad cientfica se plantea importantes interrogantes sobre el futuro
de tnactividad humana y sobre el contexto de la sociedad y sistema econémico en el que
Renil pecesario ejercer nuesira convivencia. Es tiempo de reflexidn. Es bueno el momento,
Para que quienes participamos del espiritu universitario expresemos nuestro pensamiento
y planteemos nuestras inguictudes en torno a aguello que hoy preocupa, pero, sobre todo,
e torna o lo que va a preocupar a las préximas generaciones.
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Mo resulta honesto cerrar los ojos y decir que se cree en las cerlezas, aunque éstas
ne residan en nuestro mundo. La incertidumbre puede ser una forma de representar las
jnestabilidades v a través de ella intentar comprender el papel que juegan en unas reglas
de la naturaleza. Quizds hallemos un universo incierto, pero que responde a unas
determinadas normas de conducta, la de los sistemas inciertos, y poder entonces enunciar
leyes que incluso sean formalizables de una manera clerla,

Los sistemas econdmicos, caracterizados siempre por una tupida red de
mterconexiones, no escapan, evidentemente, a estas reflexiones.

La configuracidn de nuestra existencia se ve asaltada por una sobreinformacidn
thificil de asumir ¥ controlar, y también por unos cambios profundos en sentidos no
predeterminados, que hacen mirar al futuro envuelto en un velo de nehulosa
incertidumbre. Parece llegado el momento del declive de las estabilidades y de las
spguridades.

La economfia, gquizd la mds joven entre las ciencias sociales, aparece de manera
turdia y el pensamiento que gira a su entorno, se estructura inicialmente sobre la base de
una matemdtica mecanicista entre 1880 y 1914 con el Equilibrio General (WaLRAs,
P'arero, CournoT, ELGEWORT, elo. ).

Frente a una realidad cuya caracteristica fundamental era la estabilidad en [a vida
vocial ¥ en las relaciones econdmicas, grupos de estudiosos intentan formalizar los
proceses que en ella acontecen,

La matemdtica del determinismo ha imperado y continda imperando adn hoy, en
niuchos dmbitos de la actividad centifica en cconomfa y gestién de empresas. Pero al
imiciarse en [a sociedad importantes cambios, que tienen cada vez mayor presencia en el

prpo ccondmice, se levantan ciertas voces clamando por una nueva manera de enfocar
los problemas y subrayando la insuficiencia de la matemitica mecanicista para describir
Iy nueva sociedad que estaba emergiendo,

La situacidn actual, caracterizada por unos cambios bruscos e inesperados en
irecciones muchas veces contrapuestas, nos ha llevado, en los dltimos afios, a replantear
dee nuevo el empledo de las téenicas normalmente utilizadas para el tratamiento de una
reatidad que de tan cambiante se ha convertido en incierta.

Iin el dmbito de las ciencias econdmicas, el concepto de decisidn constituye uno de

s términes mis utilizados, Tanto es asf que, para muchos, la economia es la ciencia de
In decisidn, :

Iin este ambiente, los responsables de las empresas e instituciones deben adoptar

wnis decisiones con una repercusidn econdmica y financiera que no se limita al momento

e que son tomadas, sine se prolongan, en muchos cases a lo largo de varios afios, Las
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dificultades de prevencidn v estimacidn, consustanciales en todo ejecutivo, wan
aumentando cada vez mds como consecuencia de un reciente ¢lima de incertidumbre,

Ahora bien, todo cuanto ha sido expuesto, no debe inducir a ln falsa creencin de la
mmutilidad de los modelos basados en los instrumentos surgidos al ampara de los
paradigmas cldsicos. Es mds, los indudables avances gue en su aplicacién se han
producido en los dltimos aflos han permitido un perfeccionamiento de los estudios
cuantitativos dirigidos al tratamiento de los fendmenos decisionales. resultando asf
villidos, aquetlos esquemas, en muchas ocasiones afortunadamente. Sélo cuando no es
posible, honestamente, considerar estimaciones "objetivas”, se debe recurrir a principios
y modos de actuacidn diferentes. Pero en un mundoe convulsionado como el de nuestros
dias, no parece que la incertidumbre vaya a remitir y dnicamente conviviendo con ella
resultard fédcil la aceptacidn de nuevas reglas, Cuando la comunidad cientifica en su
inmensa mayorfa las hayan asumido, el nacimiento del nuevo paradigma de la decisidn
scrd una realidad.

2,2. TEORIA DE LOS SUBCONJUNTOS BORROSOS

La Teorfa de los Subconjuntos Borrosos es un paso hacia el acercamiento entre la
precisidn de la matemdtica cldsica y la suti] imprecisidn real.

El origen de esta teoria sc remonta a 1965 con la definicidn de conjunto borroso
realizada por LoFt) Zapes,

En PLATON y ARISTOTELES se encuentra la proposicidn segiin la cual el pensamiento
se balancea siempre entre lo que es cierto ¥ lo gue es falso,

Desde hace mds de 50 afios un elevado nidmero de matemdlicos se han interesado
powr las ldgicas multivalentes, entre ellos cabe citar a Rusely, Lukaciewice, Post, clc.. pero
csen 1963 cuando Lo A, Saoen poblica su primer artfeulo sobre los Fuzze sery, Hasta
1975 sélo se habian publicado dos libros sobre este tema. Hoy mds de 10.000
mvestigadores: Bertsan, Gorrwarn, KanoeL, Negoita, Nouyew, SUGEND, ZADEH, ZHANG,
AivsirMann, G Acuga, ete., siendo inevitable resaltar la figura de Kausmany,
lumentablemente fallecido en 1994, pero una de las figuras cumbres dentro de esta tearfa,

4,3, PROCEDIMIENTOS PARA APLICAR LA MATEMATICA BORROSA AL
UMBRAL DE RENTABILIDAD

Lin el Il Congreso del SIGEF, celebrado del 10 al 13 de noviembre en Buenos

Arres, Argenting, los profesores VaLenrm Navareo Miousn, v Maxivo Ferranoo Bovano,
de B Freultnd de Ciencins Becondmicas y BEmpresariales de In Universidid de Valeneia,
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Fspafia, presentaron un interesante trabajo investigativo sobre “Puntn Muerto
Multiproducto en la Incertidumbre. A cllos los intervalos de confianza, y todos sus
eperadores, les sirvieron como instrumento para medir la incertidumbre y mostrar
mediante un ejemplo prictico, la dificultad que entrafia el cdlculo de un punto muerto
multiproducto. Para solucionar la problemidtica citada, ellos eligicron ¢l programa
informdtico GAMS (General Algebraic Modeling Svstent) que les permitid mediante w
lenguaje de modelizacion plantear el ejemplo prictico propuesto mediante un modelo de
programacion lineal.

En nuestro caso, proponemaos una aplicacidn del Umbral de Remtabilidad, pero
usando otros procedimientos, que aunque tienen puntos de contacto con el trabajo antes
nencionade de los profesores espafioles, posee a su ver sus propias particularidades,

Partimos del andlisis siguicnte:
HMCP, = (‘-.-'er*.tas”f' Ventas Tﬂtaies) ® (1 -{P.C I,_-"F‘.'-.-'Il])
= ("u'en!asl | Ventas Totaies) - ({‘v'entasl.l ¥ P.C..} 'Venlas Totales (PV __:})

(U, =PV )/ Ventas T::ﬂ.a-as) - ({UI PV xPC. 3/ Venlas Totales x PV, :)

(
= (:U-_-, xPVJ-(U XP C:...__]) i Wentas Tatalas
(

U, x (P.V.,-P c.{_.}) JE (U, %PV}

Donde:
HMC.P., = Hazan gel Marger de Contribuciéon Ponderade del producto i
= |ngrescs tofales obtenides por las ventas del producto §

vinlag Totaies = [ngresos otales obtenidos por ias ventas de todos los productss,
PG = Precic de coslo del producto |

' = Pracic de venta del producio |
( bt (R FPNE, ‘) = Razon del Margen de Contribucion del producto i,

L = Unidades vendidas dei producio |

Una vez liegadoa la frmulade la R C.M.P. | definimos como elementos borrosos
i los siguicnies:
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A partir de esta definicidn llegamos a la férmula para determinar el Funto de
Equilibrio segdn los procedimientos que hemos propuesto anteriormente:

PE,j=CF /X [(u“ X PV, — P-C-q-:}) {2 (U, xPV, IJ] + 0.0V, —O.l.

Dande:
FiE,. = Punts de Equilibrio del Punto da vanta J.

]

Cosla Fije Directo del Punto de Equiiibric J {considerade come oir2 elermento
parrasal.

Otros Costos Variables del Punto de Venta J.

QLM
Ol = Otros Ingresos del Punto de Vanta J.

En el caso de los otros costos variables del punto de venta J, nos referimos a
aquellos que son directos con el punto, pero indirectos con los productos. Lo mismo
ocuree con los otros ingresos del punto de venta J.

Tanto O.C.V.  como D.I.,_? son considerados también elementos haorrosos,
Segin este andlisis, a nivel de todo el hotel el Punto de Equilibric quedatia asf:

P.E.py=E (PE, )} + 0.C.,, — Ol

Donde:
P.E.., =Puntode Equilibric a nivel de todo el hotal,
O C.,, =0tosCostos (flos variabies) a nivel de todo e hotel (indiractos para ios puntos
de vanta),
o = QMros Ingreses a nivel de tode el hatal {indirectos para los puntos da vanta),

Ll
Lucgo de estas definiciones estamos en la posibilidad de trabajar con tridngulos
borrosos para los ocho elementos definidos como borrosos.
La expresidn de los valores borrosos minimos, medios y mdximos para U, 0.C.V,
y O.I. quedaria asi:
i3] Moeir Sop ParaP.C.

(Pt " iped) Maen- M
[le-l iy f‘ﬂ'ﬁ.:l:' Elu.::'} para Ul'n:
(R My 5y PRrAPV.
Risan " M(”v”. - o, paraQ.CV. o
EH'};»i.' rl"qi':. i S{D 'f': para .l [
[Risip MI._,_,”. E.H;;E paraC.F.
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Donde:

S, lparaCl .
i1 = Valor porroso minimo esperado.,
k4 = Valor borreso meadle esperado

i = Valor borrose maximo esperade

De esta forma la representacion grifica de los diferentes tridngulos borrosos puede
ijuedar asf:

]
1
i i
R x M v 5 OCk

I
POR

C.Fj

R ® M v 5 Olx

Figura 1.
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Dande:

il = Nival de presuncien de un intarvalo de confianza,

Partiendo del andlisis de las propiedades de los tridngulos, podemos arribar a las

siguicntes ecuaciones para determinar los valoresde X y de Y.
X =R+ ok {M-R).
¥ =5-aki3- Mk

For lo tanto, el intervalo de confianza (R, S) evaluado en xx para cada uno de
nuestros elementos borrosos, quedarfa de la siguiente forma:

[Aum, Suv], para las unidades vendidas del producto i.

[R.pv®, B.pvt], para el precie de venta del producto i,

[R.o.covs, S.c_c.v“}m para otros costos variables del punto de venta |,
[R.o.i", E.G.E“lu para otros ingresos del punto de venta |

[R.p.c® Sp ¢*]., para el pracic de costo del producto .

[Riooe, S.c.c",, para otros coslos a nivel de hotel

[Rio.i=, S.0.19],, para otros ingresos a nivel da hotel

(R.c.tm S.c.@] para los costos fijos del punto de venta |,

La fdrmula para la determinacin del Punto de Equilibrio Borroso Multiproducto
i1 I2.B.M.) queda expresada de la siguiente manera para los diferentes puntos de ventas;

PEBM, = [Rere soia, /L (RS B.usl ) x(Rpve Spyvel,— [Rpve Spcs] )/

(ERu™ Bux I« [Rove Spy "]“J] +[Roevs Seocv), —[Roik 502

i}

Mientras que la fdrmula para determinacidn del Punto de Equilibrio Borroso
Multiproducto a nivel de todo el hotel, queda expresada asf:

PEBM., =Z([Rpo.bm?Spebms].)+[Rocs 800, —[Rol" 5019

ihl L "l

24. DESARROLLO DE UN EJEMPLO HIPOTETICO

Teniendo en cuenta que la informacion necesaria para aplicar nuestro procedimienta,
trabajando con nimeros triangulares borrosos, no se dispone en la realidad de nuestras
entidades y hoteles, quicnes generalmente no trabajan con presupucstos flexibles,
desarrollaremas a continuacion el procedimiento que proponemos a través de un ¢jemplo
hipdtetico, que nos permitird demostrar en la prictiva los resultados que se oblendrin,

» 328 Junio 1068

APLICACION DE LA MATEMATICA BORROSA AL CALCULO DEL UMBRAL DE RENTABILIDAD

Un hotel cuenta con la siguiente informacidn para el mes de enero de 1998,

Punto de Venta: Restauranie

Productos Precio de venta Unidades Precio de costo
A £080-%100-%120 | BO-100-120 | 5045-%$060-50.70
B $100-%150-%180 70-80-9C F055-$C70-5080
C $200-$300-$400 | 40-45-50 |[$110-$130-%15C
9] $450-8$500-%550 50 - 55 -FEC $280-%5300-%32C
E £180-%200-%$230 |120-150 -180| $070-%C.BO-30.90

Otros Costos Vanables: $600 - % 700 - & 800
Citros Ingresos: $ 850 -5 1000 - % 1.100
Costos Fljos: $ 7.000 - $ 8.000 - $ 9.000
Furto de Venta: Alolamienta

Costos Fijos: $ 17.500 - & 20000 - § 22.500

Tipo de Precio de venta Costo variabie % de ocupacién
habitaciones prom. :
Sencillas $00-%100-% 120 $30-%40-%50 TO% - 80 % -80 %
Dobles $120-%130-$150| $40-§50-%60 10%-20%-30 %

Total de habitaciones: 100
Aonivel de tode el hotel
Otros costos: §$ 3.500 - 5 4.000 - $ 4 500
- Otros Ingreses: $ 5000 - $ 5.500 - $ 6.000

A partic de esta informacidn se comicnza a procesar datos:
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------------ Producto #1.........0I G Restaurante = A Broducto # §
u P.V. P.C. 0.cv. ol C.F. u P.V. P.C. u P.V. P.C.
o X Y X Y X Y X Y X Y X Y ” X ¥ X v X ¥ X ¥ % ¥ ¥ ¥
i BNt Wi A o R R e 2.0 50,0 80,0 4.50 550 |=8c|320(120 (180 |1.80(2.30(0,70)0.80
1] 82 | 118 |3.82|1.18| 0465 |0.89| 610|780 | 865 | 1.080 | 7100 | 8.900 s 506 ~ 4 o5 545 |2a2|ael 123|177 [1.82|2.27|0.71 0,80
2|84 | 118 |0.84|%,16] 0,480 |0.68| 620|780 | 880 | 1.080 | 7.200 | 8.800 o 290 260 540 |284136| 126 | 174 |1.84|2.24|0.72 [0 88
3|86 |114 |0.86]1.14] 0.495 |0,67| 630|770 |eas | 1.070 | 7.300 [ &.700 — T e15 | e85 | 265 | 695 |2.86]3.12] 120 | 171 |1.86|2.21 |0.73 |0.67
ol DL ne e BERRe vLe e TO B nal| 520 | 580 | 470 | 530 |288]3,12]132 |68 |188]218lo74f08e
5|96 | 110 [0,90[1,10| 0,525 |0.65|650 | 750 | 925 | 1.050 | 7.500 | 8.500C 25 | 275 | 475 | 525 290 |2.10| 135 | 165 |1.90 2,15 |0.75 |0.85
G| 92 |*08 1052|108 C.540 (064|660 | 740 | 940 | 1.040 | 7.600 | 8400 "5 | sa0 570 FI 5 o0 |2o2 308|138 | 162 |1.02 |2.12|0,76 |0.84
7| 24 106 |0,84(1,06| 0,555 |0,63|B73 730|855 | 1.030 | 7700 | 8.300 P S e 15 |20 308|147 | 150 |1.94|2.00]0,77 |0.63
::- Qiﬂi 134 |0.96 [1.04| Q570 |0.621 680 | 720 | 870 | 1.020 | 7.500 | 8.200 o8| 840 6.0 490 510 |206|304]| 144 | 156 |+.98|2.08|0 78 [o.82
09| 88 | 102 [C98|102] 0,685 |O6T| 620 | 710|985 | 1.010 | 7.200 | 8100 50 | 545 R 495 505 |2o8l302| a7 |53 |198|203c. 79 |0e
12 (10c [ 100 (1000100 CE00 |0.60) 700 | 700 |1.000| 1.000 | 8.00C | B.OOC T 5.0 500 500 1300|300 450 | *50 |2.00|2.00]o.8c |o.80
I‘?‘Lmductn i bt Para resumir los cdleulos necesarios para determinar ¢l P.E.B.M. del Punto de Venta
Y ikl Eakd E ik P.C. [*estaurante, trabajaremaos con una tabla en la que la numeracion de sus columnas significa
i X Y| X|Y X ¥ X ¥ X ¥ X Y lo siguiente:
g | 20 |1.,00) 1,800 0,660 080 (400|500 (200 (400} 1,10 150 — Columna 1: Mombre del Producto.
] 71 ] & |1.05|1,77] 0565 | O.79 |405(485|210(3.90) 1.12 148 — Columna 2: Extremo del intervalo de confianza utliizade [x o y]
72 | B8 11001, 74| D.EBO C78 4101420 (220|380 1,14 1,48 — Colurmna 3: Nivel de posibliidad del intervale de conflanza (k)
} 3| &7 [148)1, 71| 0885 | C.77 |415|485|2.30|3,70| 1.18 1,44 — Columna 4: [Ru® S-..:“:J
4| 74 | B [1,20]1.68] 0,610 078 |420[480|240)13.60) .18 1.42 I — Columna & [A.pv® Spavtl,
06| 76 | 85 [1,25|1,65| 0825 | 0,75 |425|47.5]250(3.50] .20 | 140 |US - Columna & [R.p.c™ S.p.cty,
6| e | 8a [130|162| 06en | 074 |azo|a7olzen|340]| 22 | 138 Colurra 7 Columna 4 x (solumna 5 - Columna 8)
' | 77 | 83 [1.35|1.59]| 0,666 | 073 |435|465(270(aa0] 1,24 | 138 Colurna B: E ([Ru?, Sutj, x [Rpva S.pvg),
A 78 | 82 [1.40|1.56| 0.670 | 072 [440(460 (280320 126 | 134 Columna @: [R.ef Sc i,
9| 70 | 81 |145)153]| 0685 | 071 [445|B55 (2801310 1.28 1.32 Columna 10 Columna 7 + Columna 8,
1.0 'ii".r 80 [1.50]1.60] 0.700 Q.70 |48 i }, O i 1.3 130 Para.al =0
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LADIMIR VEGA FALCON
1 2 3 4 5 6 7 8 g 10
A X 0 a0 3,80 0,45 28.0 BSS | 7.000 |0.0427
B X ¢ 70 1,00 0.55 315 €55 | 7.000 | 00481
c X 0 at 2.00 110 38,0 655 | 7.00C |C,0550 J|
b X 0 50 4,50 280 850 655 | 7.000 |0, 1298
E: X 0 120 1.80 070 [132.0 665 | 7.000 |0.2015
A Y 3 120 1.20 G.70 60,0 | 1.250 [ 9.000 |0.0480
£} Y 0 ac 180 0,80 0.0 | +.250 ( 9.000 [0.0720
c ¥ (¥ a0 4,00 150 | 1250 | 1.260 | 9.000 |0.1000 1
b Y ad 60 §.50 320 | 1380 | 1.250 | 9.000 |0.1104 [
E b ¥ 180 2,30 090 [2520 | 1.250 | 9.000 |D,2018 :

Luego de estos cdleulos podemos confeecionar la siguiente tabla, en la cual las
nuevas Columnas sigrifican lo siguiente:

— Columna 11: ¥ de la Columna 10 parax o y.

— Columna 12: Columna § + Columna 11,

— Columna 13: [Rocwve Soc vl I

— Columna 14: [Ro.i», § a2 |

— Columna 18: Columna 12 + Columna 13 - Columna 14

2 9 11 12 13 14 15
X 7.000 04771 14.672 600 B5G 14422
¥ 8.000 0,5320 1897 800 1.150 16.617

Como se puede apreciar ¢l Punto de Equilibrio Borroso Multiproducto para el punta
e venta Restaurante, con un nivel de posibilidad ak = 0 se expresa en el intervalo de
aulinnra ) o R ‘ I
vontianza [14.422,16.617], es decir. dicho punto de venta estard en equilibrio si logra
uhtener ingresos entre § 14.422 v § 16.617.

Yeamos ahora como quedan los resullados para ¢l nivel de posibilidad ok =0,1:

» 332

I TOGR «

1 2 3 4 5 & 7 8 10
A X g1 g20 | 082 | 0650 | 284101 B58C47 | 7.100 |C.0428
B X 2.1 .0 1,05 | 08685 | 34435 65047 | 7100 | 00506
c X 0.1 ans | 2,10 | +12C | 39690| 68047 | 7.700 |0.0583
o X 0 50,5 | 455 | 2,820 | 87,365| GBO.47 | 7.100 10,1284
= X 0.1 1230 182 | 070 [136.530| &8047 | 7100 [0.2006
A Y o1 118,0 | 1,18 | 0.69C | 67,820 1.21580 | B.900 |0.0475
B ¥ 0,1 Bo.C | .77 | 0790 | 87.220f 1.21580 | 8900 |0.071
C ¥ a1 495 | 380 | 1.480 [119,790] 1.215.80 | 8800 jC.0985
C ¥ oA 535 | 545 | 3,180 |135080( 121580 | 8900 |0, 111
E ¥ 2.1 177.0 | 2,27 | 0,890 [244,260] 121580 | 8900 |0,2009
9 " 12 13 14 15
7.100 04807 14770 BT 865 14 515
8.9C00 ,5207 1E6.8C2 730 1.080 16.502

wmiervalo de confianza se reduce, quedando shora en [14.515,16.502].

Fl andlisis serd similar para los olros niveles de posibilidades,

Se pucde observar que al incrementarse el nivel de posibilidad de 0 a 0.1, el

Il¢ esla forma ya tenemos caleulado ¢l PEB.M. para todos los niveles de

pwsihilidades, dentro del punto de venta Restaurante por lo que ahora haremos un resumen
e los intervalos de confianza de los puntos de equilibrio para cada nivel de posibilidad.
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¥ Intervalos de confianza
0.0 [1442216.617]
0.1 [14.515,16.502]
0.2 [14.610,16.382]
0,3 [14.709.16.268]
0.4 [44.817 16.156]
0.5 [14.92:3,16.042]
06 115,082 15.638]
o7 [15.198,15:8249]
0,8 [15.27315.722
0.2 [ 15467, 15.524]
1.0 [15.516.15.516]

Iis importante comparar estos resultades con el que se obtendrfa caleulando el Punto

e Bgualibrio por nuestro procedimiento propuesto, pero sin adentrarnos en la matemidltica
borrosa, Veamos los cdleulos,

Prod, | P.V. [ CVar. [RMN.C, U Ing. P.Esp. | R.M.C.P.
5 5 5

A 400 B0 3,40 100 100 D.T0Y5 0.0430

'''''' B | 180 70 | 053 | 8 | 120 | o200 | co8sa

¢ | 300 | 130 | 067 | as | 15 | 04452 | 00827
"0 | sc0 | 300 | 040 | 85 | 2r5 | ozest | o118z

£ | 200 | veo | ooo | 150 | 200 | o322 | 01035

Total Qa0 1.0000 0.5058

Funia da Equilibric = {CF. /RMCPP).0C -0
= (B.00G / 0,5058) - 700 - 1 000 = 15.516

G4 o 1998 ¢

APLICACION DE LA MATEMATICA BORROSA AL CALCULQ DEL UMBRAL DE RENTABILIDAD

El valor obtenido es similar al alcanzado para el nivel de posibilidad 1.

En nuestro procedimiento para determinar el Umbral de Rentabilidad en
instalaciones hoteleras, proponemos una forma de cdlculo diferente para el punto de venta
Alojamiento, por sus peculiaridades,

En este sentido coincidimos totalmente con el profesor espafio]l ORIOL AMAT SALAS,
quien en su libro de texto Contabilidad v finanzas de hoteles (Edil. EADA, Barcelona,
1992 propone un procedimiento similar.

Como el procedimiento para la actividad de Alojamiento ya ha sido expuesto
anteriormente, nos limitamos aquf a proponer el procedimiento de la aplicacién de la
matemidtica borrosa a dichos cdlculos, aplicando el mismo al ejemplo que vemimos
desarrallando.

Comenzamos por el andlisis del margen de contribucidin gue hacemos para las
habitaciones.

MC . =PV.P..-CM..

[N} Ly il

M.C.P. =MC xPEspO,,

MC.EP. . =Z{MCP,)
Daonde:
P Esp O, = Pescespecifico en el porciento de ocupacion dal fipo de habitacion |,
I E.__I = Margenr de contribucian dal tipe dae habitacion |
MR = Pracio de venta promedio por dia dei tipe de habitacian 1.
SV = Costos variables directaments asignabias por diss para el tipo Je
habitaciar i
MCP,, =Margen de contribucion penderade dal tipo de habitacion |

MCPP, = hargen de contribucidn ponderade promedic de la actividad de
alojamients

Entonces ¢l cdleulo del Punto de Equilibrio queda:

PE., =(CF /MCPP.J)
Dande:
PE  =Puntc de Equilibric de la actividad de alojamiento.
CF. . = Costos fijos directos de |a actividad de alojamiento.
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De esta forma el Umbral de Rentabilidad nos queda expresado en habitaciones por
mieses (si asociamos los costos fijos directos a cada mes) o en habitaciones por afio (s
expresamos los costos fijos directos a nivel anual); por lo que dividisfamos dicho resultado
entre 30 dias o 365 dfas, segiin sea el caso, para que el punto muerto quede expresado en
habitaciones/dias.

Posteriormente este resultado se puede multiplicar por P.Esp.O. ¥ queda ¢l punto
e equilibrio desglosado por tipos de habitaciones (sencilla, doble, suite, ete.). Finalmente
vate resultado se multiplica por los P.V. el resultado queda expresado en valor, siendo
homogéneo con el del resto de Tos puntos de venta del hatel,

Los elementos aquf borrosos pueden ser: M.C. : M.C.P. sMCPP CPVP
1i il tal* i

UV i PEspO. vy CF ., porlo que al aplicar los procedimientos de la matemdtica
bwirrosa quedaria:

(R.pe, 8.p.e,={[Recl,® Sc Lol [Bmepp. = Sm C-PLy ]

Donde:

Hmecp.p, Smep.p.,°l =€ ((Rm ¢.p.,% Sm.e.p..9])

e :ﬂm.C.G.__,_'“. Srr‘..c.]::u.l__}ﬂ:. =& ({[Am.c o S.""*_,c_.; JEE} % [Rp esp .o .,:.a' SG.ESE.D._:-:_“::I
Donde:
Hme 2 Sm.c.,. ] =[Rpv.p.° Spv.p, - [Rov. % Scv. e

Por lo tanto, para la sclucidn del ejemplo que venimos desarrollando,
mfeccionamos las siguientes tablas:

Wb (0 .

APLICACION DE LA MATEMATICA BORROSA AL CALCULO DEL UMBRAL DE RENTARILIDAD

Habit. | P.V. | P.V. | C.V. | C.V. [ M.C. | M.C. |P.Esp. | P.Esp. | M.C.P. | M.C.P.
Senc. | (i) | @) [ ) [ PG )@ [ O6) | O] () (i)

o X Y X ¥ X Y X Y X Y
0.0 a0 120 3¢ 50 =0 Pt 0,70 0.8c 420 | g3.00
0.1 2 118 a1 45 B0 g3 0,71 0.59 426 | 8141
0.2 a2 116 32 48 B0 B8 0,72 0,88 43,2 | KD B4
g, a3 114 33 47 80 BT 0,73 0,87 438 | 58,29
04 24 112 24 44 G0 EG 074 086 44,4 | BETE
0.5 95 110 35 45 &0 G6E 0,78 .85 450 | 5525
0.6 96 108 a8 44 60 &4 0.76 0.84 45 §3.7¢
0.7 a7

&
108 | 37 43 B0 63 0,77 0,83 4g.2 | B2.:z2p
0.8 a8 | 104 38 42 B0 B2 0,78 0.82 48 8
g9 29 102 39 41 B0 E1 0,73 0,81 47,4
1.0 100 100 40 40 60 60 0.80 C.80 480 | 48.00

Hablt. | PV, | PV, | CV. | CV. | M.C. | M.C. .
Doble | (i) | () | @ [ @ | M | O | ofiy | ) | () (1

(7] X Y X Y X Y X Y X Y
00 | 120 | 150 | 40 | 60 | 8o | 90 | 010 | 030 | 8o | zroo
01 |12 | 1a8| 41 | 59 | 8c | 89 | 011 | 020 | &8 | 2581
0.2 122 146 42 58 a0 g8 g2 c.28 g4 24 64
0.3 123 144 43 57 =18 87 0,13 Q.27 o4 23,49
4 124 142 44 hi 80 8 014 0,20 112 22,58
5 125 143 45 55 BO 85 Q15 0,25 12.0 21,25
t 126 138 48 54 80 g4 016 0,24 12,8 20,18
i 127 136 47 53 80 B3 017 0,23 13.6 1309
)8 | 128 | 134 | 48 | 52 | 80 | 82 | 0.98 | 022 | 144 | 1804
09 [tw29 132 | 49 | 51 | 80 | & | 08 | 021 | 152 | 1701
10 |30 130 s0 | so | o | 80 | 020 | 020 | 160 | 1600
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Habitacién o F.E. , (hab./dia) Ing.men./hab. P.E., 3
¢ C.F., CF., |(mMcPp_ |MCPP, | PE, P.E.
Doble g0 [1.4] 3 800 4 500] "3.600,18 300
X ¥ X Y Hab./Mes | Hab.Dia - =
0,1 1.3 [3.630 4 440 3.630,13 320
g 17.500 22,500 50.0 20.0 [250.350] 18.12] 0,2 i3] 3 B8 4,360 366013 147
C 17,750 | 22,250 £1.4 87 .4 257,345 [9.12] 0.3 [1.3] 3 B0 4,320 2800 17
B 02 5000 22000 Ez28 B4 .8 [280.347] [9.113 0.4 [1.3] 13.720.4.260] (3. 720,712.780]
0:8 18250 | 21 750 54,2 2.2 (264.337] | [9.11] 05 s 3 750 4.000
18 50 21.500 55.6 TaE [270.333] [9:11] 0e "1.3] [3.780 4 140
28 | 18780 21.250 57.0 7ra [278.329] [8.11) 07 [2.3] [3 810 4 0RD
| i
0.€ 19.000 21.000 584 744 282 3285] i8.11] oA 2.2 13,6404 020
12.250 | 20750 £9.8 718 (289.3227 | [10,17] ; 2.9 2.2] 3 B70.3 B&0 740 7.820]
& 18 500 20.500 £1.2 £3.2 (298,318 ST 10 [2:2] | [3.90C 3800 7800 7.ED
% r - 1 |
C.9 13750 20.250 E2.E BE 6 [304.315 [101]
20.000 20.00C g4 0 64.0 [312.312 F18.10] : :
3 : : Ahora sumaremos los valores de] P.E.  expresados monetariamente de cada tipo de

habitacidn, para obtener los valores correspandientes a toda la actividad de alo

Habitacidn o P.E. (hab./dia) Ing.men.hah, P.E. % o P.E., %

(ml

Sencilla 0.0 [E.1%] [2.700.3.80C; [1B.200,38.60C] o0 i18.800.67 60C;
o (E.11] [2.730,3.540] [16 380 38540 g [2C.010.52 260
0.2 B 0] [2.7 0] [18.560 34 80Q] .2 20.220 47,840

2
3
T
0
I
.
r
=
4
.
o]
3

B
20] [18.530.34.200]

4
04 (7.9 12 820 3.360] [19,740,30.240] c4 ‘23 460
3

(]

05 73 12 850,3.30C; [18.950,2870C] 5.8 [23.700.42 300

0.6 7.9] 2 880.3.247] [20 160.2916C; offs [23.947 47 580

T [5.9] (2.970.3.180] [23.280,28820; 07 [30 800 42 BED)]

_ o 155 [2.940.3.120 123 520,28080] c8 31.200.36.720]
08 53 2,870 3060 123.760.27 0,3 31 500,35 460

_ * 8 8] 13000.3.000] | (24 000 24 000; 10 31 50C 31 800
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I}l siguiente céleulo permite comprobar g |
jestro procedimiento sin tener aplicada la matemdtica borrosa.

ue para & = 1, el resultado coincide con

Habitacidn P.Venta P. C.Varlab. | M.Contrib, | P.Esp.0. | M.C.Pond. | C.Fijos
nciias $ 100 $ 40 $ 60 0.80 48 :
il s $ 130 % 50 %80 0,20 18 -
1,00 G4 % 20.000
retal

P F (mazi=CF (MCPP =20000/64 = 3125 habitacionas por mes

P (dia) = 312.5 7 30 dias = 10 habitaciones por dla

P.E.[habitaciones)

Ingreso mensual / habitacion

P.E.(5)}

flabfaciones Sencillas &

$100x30=% 3.000

$ 24000

antaciones Dobies 2

£130x30=% 3.000

$ 7.80C

i "
'1..I

10

§ 31.800

Ahora sélo nos resta el cdloulo del Ur

] 't 1 +1 “ w1 oa [Hooe,
0.t 8pe. fl=e{[Rpe. . Spe ]+ [Rp.e., Sp.e.g") + |

i
Hiy u SC.: -*.ﬂa‘

i uxili s de la siguiente tabla:
[ealizamos los cdleulos auxilidndonos de la sigment .

o 340

nhral de Rentabilidad para todo ¢l hotel.

50.8.,.0
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APLICACION DE LA MATEMATICA BORROSA AL CALCULD DEL UMBRAL DE RENTARILIDAD

i [(Rp.e. [Rp.e. " [Ro.c., " [Re.f, [Rp.e.(h),
Sp.e,,"] Sp.e,"] So.c., '] So.d, "] Sp.e., ']

0.0 |[19.800.57.600] [[14:422.16 617] | [3.5004 500 | [50006.000] |{31722.73717]
€1 |120.010.52.260] |[14.545.16.502] | [3.550.4.45¢] | [505C,5.950] |[32.125 68 162
0.2 |(20.22.47.940] [{14.670.16.362] | '36004406] | [5 00,5900

03 |123.220.47.180] |[4 709,16,268] | 13.650.4.350] 15.15{,5.850]

0.4 [23,460.43.020] | [14.817,18 15E] 3. 7004300 52005 BOC

thh 23700, 42.30C] | [14.926.16.043] | [3758C 4.267] [5.250.5.750]

08 |[[23.940,41.580] | [15.039.°5.938] | [3.800.4.200] E 300 E TOC)

i [3C.900.40.860] |[15.158,15.620] 3.850 4 *BC 5.350.5.65C

o8 [31.200,36.120] [[15.273.15.722 3.800.4.100 5 4005 60C 44 773,50 642
0.8 |(31.500.35.460] |[15.467,15.526) | [395c4050] | 154505550 |[45.567.49 666
10 |[31.800.31.800] |[15516.15516] | [40004000] | (55005500 |r25818.45 816

dad para todo el hotel sin In
aplicacion de la matemdtica borresa para demostrar su igualdad con los resultados para

o=l

PE,=E(PE +PE )+0C, -0

Fl

'8

]

PE  =(31800 + “5516) + 4000 - 5500 = $ 45

Hemos demostrado la forma de aplicar la matemdtica borrosa a nuestro
procedimiento propuesto para determinar el Umbral de Rentabilidad.

CONCLUSIONES

La construccion de modelos econdmicos formales basados en datos ciertos ¥ano
son aplicables en nuestros dias, mientras que los modelos basados en téenicas
probabilisticas dejan de ser operativos en muchas ocasiones, por necesitar de series
historicas de fendmenos econdmicos, que posiblemente ya no tengan sentido en el futuro,

El andlisis de las relaciones Costo-Velumen-Utilidad, desempefian un importante rapel
e el proceso de toma de decisiones y muy en especial la téenica del Umbral de Rentabilidad,
elicas herrmienta ccondmien para la gerencia, En presencia de multiproducios el Punto de
Fiulibrno puede caleularse ponderando el peso especifico en las ventas de cada producto con
M rean del margen de contribucion, asigndndole a cada tirea de responsabilidad sélo los

tos dhirectos, dejando los indirectos para el andlisis a nivel emipresarial
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Iara la determinacion del Umbral de Rentabilidad se requiere utilizar una base de
ditos que proviene de los presupuestos, ¥ los llamados presupuestos flexibles perimiten
Dol con ndmeros horrosos triangulures gue ayudan a formalizar de manera muy
[idedigma gran cantidad de situaciones de la empresa en la que se estiman magnitudes
Lo nlizndas en el futuro,
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Exarien de una subsidiaria japonesa que opera en EE UL . evidencia de la transferen-
cia de iz gestidn de costo estratégico japonés, The International Journal of Accounting,
vol. 32, N+ 4, 1987,

Como resultade de la competencia global, muchas empresas japonesas estin ahora
operando en los Estados Unides, Este articulo presenta un examen de los métodos de con-
tabilidad de gestion empleados por los japoneses en las fabricas del pais del norte, v docu-
menta las evidencias acerca de la direccion actual de la practica contable que estén siendo
transferidas desde Japén al ambiente del trabajo americanc. El resultade del estudio nmuestra
que la mayvoria de las empresas japonesas que operan en los EE UL son similares a las
emprasas del pals de origen en o relativo a los métados de contabilidad de gestion, tales
como el costeo meta e ingenieria del valor, costeo variable, v la adaptacion estratégica de
los métodos tradicionales del costeo estandar v presupuiesto. También pone en evidencia
que las afiliadas japonesas pueden estar influenciadas por las practicas en los EE. UL . tal
como se observa por el uso significative del costeo basado en la actividad v la tasa interna
de rendimiento para la evaluacion de los proyectos de inversién de capital.

Bricwatl, 5.

Un fundamento contingente pare el disefio de un sistema de costo en materia de ser-
vicios. Management Accounting Research. vol, 8, N* 3, September 1997, pags. 325-346.

El use de las técnicas de control presupuestario tradicional para controlar todaos Jos
tipos de operacionas de manufactura v servicios han sido controvertidos. Algunos escrito-
res argumentan que debe ser cortado el "Nudo Gordiana” da las speraciones v costeo can-
lunts. ¥ que el control operative, deberia estar basado en mediciones fisicas oportunas
ligadas a ia identificacion y resolucion de problemas. Este trabajo resume esas diferentes po-
siciones vy propone dos teorias para guiar el disefio de un sistema de costo en materla da
servicios dentro de la estructura de la teoria de la contingencia: la teoria del ciclo de vida v
i teoria tipo de procesos de servicios. También aqui. se propone la integracion del dise-
fio del sistema de costo en serviclos con el sistena da mediclén del desempefio como una
parte de un sistema de informacién gerenclal amplio.

Respomsable: Noruinno Gakers (Liniversidad Nacional de Cérdoba,
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Posiii, G.y Swenson, D, WL
Mo flendo el éxito de ia gestién de costo basado en la gctividad y sus determinanies,
.l of Management Accounting Research, voi. g, 1997, pags. 109-141.
[‘ct2 trabajo compara v contrasta el éxito de las mediciones aiternativas de la gastion
Ll : n v 3 r
Lot basada en la actividad v los determinantes de ese éxite. San examinados entoques
priort y analisis de factor. Las mediciones a priori son:

1) uso de la decision,

0 acciones de decision tomadas;

4 mejeramisnta de la financiacion ¥

A1 evaluacion de la gerencia como consecuencia del éxito global de la gestion de
costo basada en la actividad

Por otra parte, el andlisis de factor identifica cuatro factores en la base de datns.; uso
L L decisian, eplicaciones producto.‘cliente. aplicaciones funcion 'gerenc_:;a y percepciones
Lo it del grupo gerencial. Ambos enfoques, generan indagaciona;‘ s:i.r:".;;ares. SEnE:u.Efr': los
res qua el poder de explicacion de los modelos que determina el éxito de la gestu:::n‘:‘ie
et basado en la actividad esta afectado en gran medida por ja elecclén de una medicion

Voster, G,y Youns, 8. M.

['vonteras de la investigacién contable de gestién, Journal of Management Accounting

g LA

rch, vol, 9, 1997, pags. 63-77

Feto trabajo examina las direcciones futuras de la investigau:'sdn_contab'ie dg gestion,
I ifaes e establece sobre los esfuerzos promocionales que identificaran I‘G]EFIVEI"I‘I'EJ“G!
Cnexpioradas que pueden provocar una contribuclon sustantiva al .conocmnento. L:::s
lores, especificamente, estan interesados en los téplcos de investigacion que son de a.tla
viddad a los gerentes generales, contadores de gestion e investigadores de la contablil
:an, Manifiestan que, para maximizar su contribucion, no obstante, los investi
on hacer elecciones iniciales cuidadosas para asociar dreas de alto interés general

5 que expiotan el centro de su competencia académica,
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Keoock, J. v Sceiieer, Ul

Costo margingl: presupuestacidn de costos p el anélisis de la variacién del costo,
Management Accounting Research, vol. 8, N* 3, September 1997, pags. 299-323.

Este trabaje examina la contabilidad tradicional de costo alemana en general v su sis-
tema mas difundido. Una deseripcion de la estructura del sistema es seguida por una dis-
cusion de su relacién con el costeo basado en la actividad. En funcién de esto. los autores
consideran como ambos sistemas pueden ser aplicades en la toma de decisiones a corto
plazo v finalmente resumir la manera en el cual el costen marginal apova el analisis de la
variacién de costo.

MNoreen, E. W. v BurgstaiLer, D.

Fligctdn de preclos sobre Io base de! costo tota! v la {lusion de satisfaccidn. Journal of
Management Accounting Research, vol. 9, 1997, pags. 240-263

Este trabajo demusstra que una empresa que elabora multiproductas con costos fi-
103, las reglas del markup basado en el costs tolal, impone una restriccion en las relacio
nes entre los precios del producte que pueden evitar que la firma alcance baneficios
satisfactorios aun en el caso de que sean factibles dichos beneficios satisfactorios. Para
cualguier estructura de costos dada v bases de asignacién, siempre existirén curvas de de-
tianda de comportamients adecuads tal, que beneficios satisfactorios factibles no puedan
cor realizados usando una estrategia de fijacion de precios basades en el costo total, Tam-
bier son discutidos por los autores los factores qua podrian mitigar el interés sobre ¢ man-

innado enfoque en materta de fijacian de precios,

Scunpoeacik, T.

| & contabilidad de costos en Alemania, Management Accounting Research, vol. 8. N* 3.
September 1997 pags. 261-276

fnala el autor que mientras las ideas de la contabilidad de costos en inglés entran
imibiticamente, en la discusion académica internacional, la literatura de contabilidad de
o escrita en aleman sélo es conocida por un nimers pequefio de clentificos, Por esta
ancia, este trabajo presenta algunas ideas basicas de la contabilidad de costo alemana
v ienguaje inglés al efecto de hacerla maés facil, especialmente para los cientificos que

cen diche idioma. v tener. ademés. un conocimiento de [a literatura de interés espe-
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LSuvins, B. Po; Covin, T. J.; Green Hawr, N. v Smaut, 5. W.

JUGme son usadas las mediciones del desempefio no financlero? Management
Mrcounting (USA), February 1998, pags. 44-4%

Se sefiala que la mayoria de los autores estdn de acuerdo que no hay una farmula
midilea, o una correcta medicion, para evaluar el desempenio de un negocio. Por esta cir-
constancia, en un esfuerzo de capturar la esencia del desempefio del negocio, muchas
conpresns estan creando nuevos sistemas de mediciones del desempefio que incluyen una
anplia gama de mediciones financieras v no financieras. Aunque mucho se ha escrito acerca
il eatas Gltimas, muy poco se conoce acerca de las practicas corrientes actuales. Por ello,
vl sbjetivo de este estudio lue examinar ¢l grado en que ia alta gerencia de las 500 empresas
i s exhiben en Fortune y 300 en Post identifican como importantes factores de desem-
pena na financieros particulares v si las empresas, realmente, estin vsando, o no, informa-

antdel factor desempefio no financiero en su proceso de planeamiento.
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