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De Rocchi, CarLos ANTONIO

Costeo basado en oportunidades: una propuesta de
operacionalizacion

En el trabajo se sostiene que el sistema de contabilidad basado en las
oportunidades, quizd resulte mejor que el ABC, el cual, seqin KmcooTt
(Kinceott, TmoTthy, Opportunity based accounting: better than ABC?
London, Management Accounting, 3648, Oct, 1991) es una "construccion
edificada sobre cimientos levantados en arenas movedizas”.

Se sostiene que las oportunidades, desde la aptica de la contabilidad de
costos, deben ser definidas teniendo en cuenta surelacion con el planeamiento
estratégico,

Frecona pE CosTaMacha, Rosana peL CARMEN

Sistema de control. Medidas financieras, no financieras e
integradas: el BSC

En el proceso administrativo existen distintas fases ordenadas sucesivamente,
siendo légicamente [a del control la tltima de ellas.

Enlos (ltimos tiempos el trabajo de Kareany NorTHON ha desarrollade ]l BSC
(balance scorecard) sequn el cual se realiza un andlisis que suma alos aspectos
financieros tradicionales otros tales come la determinacion de variaciones, RSl
v beneficio residual, destacandose la importancia de las medidas de caracter
no financiero, particularizindose en el marco de la cadena del valor,

La autora realiza un andlisis de esta propuesta ejemplificando su aplicacion.

Ropricuez, Roserto Mario
Los costos en el sistema de gestion ambiental

El problema de la contaminacién v el dafie al medio ambiente ha trascendido
las concepciones declaratorias o filosdficas para integrarse en el anélisis
econdmico v, particularmente, en la influencia v la defensa del medio
ambiente v los costos y resultados empresarios.
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El autor, partiendo de una experiencia local {en la provincia de Salta),
generaliza la influencia del medio ambiente en las actividades de las organiza-
ciones v desarrolla la naturaleza y manejo de los costos medioambientales a
partir de su identificacion, imputacion y asignacion. También presta atencién
a los aspectos especiales que son correlativos, de manera especial al contral
de los costos v a las funciones de la contablidad de gestién medioambiental.

Ventorin, DoMinGo BENATO

Agricultura utilizando el costeo ABC para fines gerenciales. Un
caso practico

La determinacion de costos en la produccién agropecuaria es un tema alm no
claramente definido ni comprendide por quienes deben determinarlos, cono-
cerlos y controlarlos. En nuestro pais, los profesionales de la agronomia han
generalizado lo que se conoce con el nombre de margen bruto, que
constituye una combinacién de aspectos econdmicos financieros con una
visién muy patticular de los elementos integrantes del mismo. Si bien este
trabajo puede ser objeto de opiniones dispares. en cuanto a su concepcion v
aplicacion, puede considerarse un avance relativo en cuanto a una mejor
determinacion de los costos en la agricultura. No obstante, deben observarse
dos cosas: la primera de ellas es que la denominacién de "utilizacién del costeo
ARC" no se corresponde con la propuesta, v la ofra es que en sucesivas
reuniones nacionales e internacionales sobre el temade los costos agropecuarios
hemos presentado soluciones mucho mas avanzadas que las propuestas; pese
a ello hemos decidido publicar este trabajo cuyo analisis desapasio nado puede
resultar Gtil a los especialistas,
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or elonide para integrar los drganos de Direccion v Fiscalizacien v la Comisidn
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Costeo basado en oportunidades:
una propuesta de operacionalizacion

Carlos Antonio de Rocchi (¥)

1. JUSTIFICANDO EL TEMA

Contrariamente al camino recorrido por la mayor parte de los contadores de costos
brusilefios, estamos tratando de entender y profundizar en la téenica del costeo basado en
nehividades (ABC) a través de la lectura de trabajos de investigadores v estudiosos asid-
teos, australianos y europeos. Estos suelen ser mucho més criticos en relacidn con la

nueva contabilidad gerencial™ que los americanos del norte,

Recientements, durante nuestros estudios, tuvimos la oportunidad de encontrar un
pequedio artfeulo de Kmacorr (111, donde este autor britdnico cuestiona si un sistema de
contabitidad basado en oportunidades (opportunity based accounting) no serfa mejor que
| mi de costeo basadeo en actividades (ABC = aetivity based cosring), el cual, segin

el wtor, ¢8 “una construccion edificada sobre cimientos levantados en arenas movedi-

Fntendemaos que las erfticas de Kinseorr al sistema de costeo basado en activida-
won procedentes, va que muchos aspectos de esta técnica de costeo adn carecen de

ihzacian y de una elarg definicidn, Y, por otro lado, la idea de un sistema de cos-
feo Bsnddo en aportunidades nos parcce muy interesante y promisoria,

nnembargo, al proponer el sistema de contabilidad basado en oportunidades —que
1ok serinomejor designar sistema de costeo basado en oportunidades (OBC—,
Bk oo amitid cualquier sugerencia para la sistematizacidon de la nueva técnica. En este
b pretendemos praponer una metodologia operativa y procedimientos de cdleulo,

e e vinbitigar T aplicacidn prdctica del costeo basado en oportunidades (QBC).

B0 Podenerr v ba Faculiad de Ciencias Comtalides de la Universidid Pederal de Santn Macka (LIEFS M),
Wi Chinida do Kul, B
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2, PROPOSICIONES INICIALES Y CONCEPTOS BASICOS

[nicintmente, cabe definir lo que se entiende por opertunidad desde la dpticade la

e

witabilidad de costos, y cémo se podrd cuantificarlas y mensurarlas.

Al reflexionar sobre el planeamiento estratégico, Battaro (2) observa que, si me-
v Lo e tenemos en relacidn con el ambiente donde actda una empresa o institucidn,
adremos identificarlos conforme sean positivos o negativos en el momento presente, o

!
en el Tture. Y dentro de este enfoque:

W) akguelio que s positivo en el momento presente para la organizacion, constituye

[TELTS J'?r SO HaN

b aquello que serd positivo para la organizacidn, pero en el futuro, representa una
aprarefiticlad,

¢ Lo negativo en el presente es una debilidad de 1a organizacidn, y

d) 1o negativo en el futuro es una amenaza para la organizacion.

Jorraro concluve que el planeamiento estratégico consiste en la elaboracidn drc una

serie de proposiciones, o sea, propuestas de accién, que tratardn de reforzar la posicidn,
; i EEEE .1 H - 3

eliminando tas debitidades, v de aprovechar las oportunidades y/o evitar las amenazas

Por nuestra parte, entendemos que ¢l planeamiento estratégico debe ser, sicmpre,
desdoblada en virios planes téeticos. Y, en otro trabajo, afirmamos que ¢l apt:m'echan‘.igib
b de s oportusidades debe constituir el motivo conductor de los planea:memc_rs f.ﬁUhLG
y estribégica de ln empresa, Por lo tanto, el sistema de costeo ha:sﬂdc en cu_port;::icllades
(OB ) deboerd meluir, entre sus objetivos bdsicos, el de proveer informaciones duiles y

relevantes parn el plancamiento estratégico del ente u orgarizacion.

4, LOS DIFERENTES TIPOS DE OPORTUNIDAD

P i gue tunei hemos enconteado ningdn autor que haya hecho observaciones o

1 H " H o .
il respecto, ereemos que muy probablemente el primer intento de enfocar un sisterna de
determinneion y andlisis de costos (SAAC) en la valuacién de oportunidades ocurrié en

Liv erencion del métda del costeo directo.

Justificamos nuestea proposicién
(L vk A
Unn de las mis difundidas aplicaciones del método del costen directo y de la tée
! ol
mien de valuaeion de las contribuciones marginales ea ln valunoidn de 1o oportunidad de

il
« 1806 Marza 1000 ¢
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aprovechamiento de la capacidad ociosa de las instalaciones fabriles. En un caso que
podemos considerar tfpico, se utiliza la capacidad ociosa para fabricar un producta (o
prestar un servicio) de baja rentabilidad, cuyo precio de venta sélo permite recuperar un
poco mds que los costos variables v directos incurridos en su praduccidn ¥ comerciali-
zacion, dejando apenas una pequefia parte del lucro,

3,1, ESTUDIO E INTERPRETACION DE UN CASO REAL

Este procedimiento es utilizado frecuentemente por los fabricantes de televisores.
Varias fébricas de estos aparatos aprovechan la capacidad ociosa de sus Iineas de mon-
taje para producir radioreceptores pequefios, del tipo mds simple. Recurrir a este recur-
so olrece —por lo menos en relacién con el corto plazo— diversas ventajas.

Un receptor de televisidn para uso doméstico puede ser dividido en cuatro conjuntos
principales: gabinete, conjunto del cinescdpio con circuitos de deflexidn y direcciona-
miento del fasces electrdnico, panel con los controles de aperacién fincluyendo altopar-
lante para reproduccidn sonora), y placa de circuitos. En la placa de circuitos, una cha-
pa de fibra de vidrio o de fenolita con rieles conductores estd soldada a casi Ia totalidad
de los componentes electrénicos, requeridos por los circuitos de sonido. imagen ¥ colo-

cs

Los radiorreceptores se limitan a un gabinete, altoparlante y una placa de circuitos
electrénicos. La técnica bésica de fabricacidn es la misma tanto para los televisores como
para los radiorreceptores, aungue estos dltimos presenten un proceso de produceion ex-
tremadamente simplificado, comparado al de los televisores; no existen los circuitos de
viptura y amplificacidn de las seflales de imagen, los circuitos de sonido son mucho mds
vples y menos orfticos, requiriendo pocos ajustes. Consecuentemente, se podra utilizar
i fibrieacidn de radiorreceplores para capacitar operarios, para auxiliar en la dival gacidn
i L Hnea principal, etodtera.

Fstas Hneas secundarias suelen ofrecer baja rentabilidad. El caso que estamos tra-
tindo, y que representa una situacién tipica, conducirfa a un estado de resultados similar
ol presentade en ¢l cuadro 1,

S embargo, aplicaciones del método del costes directo, iguales o similares a las
wosentucig en este ejemplo, también pueden implicar la creacidn de riesgos, como se
il ver en Vazouez (179

"Lunndo, en lodos los niveles de un nagocio, se piensa en términos de
vnontribucidn marginaly, v ne g8 monciona asiduamente la axprosion «resul-
thto neton, esta industria va disminuyendo sus resultados, da manera lenta
pero nsenslilemente, y perjudicando a sus compatidoros y empobrociendao
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Vanian
had A 0100 237.E00
Pencia promei & B 1500 17,50
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I, ¢ 0 0 log vandedares, ele O (8186500) 2100 (r404400  [OIE02)
Cosben variatdon o venta
Propaganda y publcafad E | 43850000 [i000)( (2005000 (8.00)
i ongion y disarrolia F | rese7msoy | 43500 -
[E«F) (G| (sege7e0y |oasoy|  feorscoy | iS00
Conto fvadislle) de lea producles fabricados
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Mana da obea dirgein 1] (3313035 | {758 | (1016638 [24,4E]
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Conteibucidn marglnal C-D-G-H L TTEIGECD | 4100 245,480 B.0C
Coston dlracton da las neas de preduseidn M| 4735500 698
Tenuitade operativo de las I'meas de praduceidn L-M IN 13141000 50,04 245,483 8,00
Coslon Mo indirectos de produceidn O (r4dnr | e2g
Neavitato operativo
a4 prodi 3 [H-T0 | P 10,367.000 23,75
b ol R Q 240,487 057
P+«02] IR 10.616.430 24,32
Conton de adminislracidn general ¥ comarcial S| dATE500 [ 10,28
I Nesulade operative T E.137.080 14,08
Nasulado exlrasedinarla
Infresos coleac 08 U 16,500 o
aelog exlacrdinarios '} 44300 (0,01}
Uidlidad antes del impuesla 8 las ganancias Talledr W BASGO0G | 1408
Provisien para el impueste a las ganancias X (2182500 | (483
Masultada neta dal ejercicio Xy | Y 3.997.500 0,15
Cuadro 1,

todo el seotor. Ademds de eso, exista el peligro de que el mercado se adecus
o ean nivel de pracios, dol que resultard muy dificil salir,

I:s quo el costeo directo es para una emprasa lo que el opio es para un
onfermo. En pequefias cantidades puede ayudarle a sobravivir, en grandes
dosis tarmina con la persona.”

O sen: lo que constituye una oportunidad a corto plazo, si fuera mal utilizada se
poeled transformar en una amenaza en el largo plazo. Y, en estos casos, el sistema de
contea basado en oportunidades (OB S) deberd evidenciar no s8o las ventajas v conve-
meneing, sino fas posibilidades de apertura para oiras alternativas, el tiempe probable de
duracion y los riesgos fuluros que la misma podrd traer,

4. LOS DIVERSOS TIPOS DE OPORTUNIDADES

Comao veremos a continuacidn, la utilizacién de la capacidad ociosa no es el tinico
lipo de oportanidad que ocurre en una empresa, ¥ que deba merecer la atencidn del sis-
tema de determinacidn y andlisis de costos (SAAC).

El ejemplo que se presentd sirve para demostrar el tipo de aportunidad més simple
v comin, como es el aprovechamiento de capacidad no utilizada de las instalaciones fa-
biles, sin necesidad de que se realicen nuevas inversiones en bienes depreciables y/oen
bienes amortizables (gastos de investigacidn y desarrollo, campafias publicitarias, cle.).
PPor asignar solamente recursos ya existentes dentro de In empresa, podemos clasificarla
comao una oportunidad enddgena v logistica,

Por otra parte, la explotacidn de [a Iinea de produccidn principal, hecha rutinaria-
mente {como es el caso de la fabricacion de aparatos de televisidn en nuestro ejemplo),
padrid clasificarse como una apertunidad cautiva.

Adin existen otros tipos de oportunidades, cuyos orfgenes se deben buscar en eventos
externes al ente, Por ejemplo: 81 la empresa absorbe una poreidn del mereado que adn no
i sido explotada; o st decide atender a la demanda no atendida por la competencia, y que
podrd ser satisfecha con el lanzamicnto de variantes de los productos actualmente fabri-
cados; o la recepeidn de un pedido para fabricar un dnico lote de productos no estanda-
rizado o fuera de especificaciones, etedtera.

Mro aspecto a ser considerado, es con respecto al tiempo de permanencia de una
oportunidad. Existen casos en que Ja oportunidad surge de forma repentina y, &i no fue-
ra aprovechada de inmediato, se perderd totalmente, En otros, la oportunidad podrd per-
manecer por varios ejercicios, propiciando asl que se plancen y cjecuten modificaciones
estructurales y nuevas inversiones para aprovecharla mejor.

«T.VIL -N# 31-COSTOS Y GESTION 18G »



CARLOS ANTONIO DE ROCCHI

Por 1o tanto, existen diversos aspectos a analizar cuando se pretende clasificar [as
oportunidades, efectivizando su estudio para objetivos de costeo ¥ planeamiento de la
arpnizacién, Como se puede ver en el cuadro 2, las oportunidades pueden ser clasifica-
(s v analizadas en cuanto al lugar de ocurrencia, validez o duracidn probable. en cuan-
100 su repercusidn en el planeamiento, etcétera.

Intre los criterios de clasificacién que se listaron, interesa en forma especial al costeo
o en oportunidades (OBC) la repercusitn de las oportunidades sobre el planeamiento.

ago paraln Especles y lpos Conceptos y formas de ubilizecidn
plasllcacion de cportunidades
Deurren o Bxslan dentea dal propio enle, casicnados por 1 existancia 9a capacidad
Endigenas ooasa de las ridouinas & insla acionas, pos bilidad de aproveshamients del cuadro de

En cuain parscnai para 11 grestaciin de nugvas sarvisizs, mejor aprovechamiznla de maleras pn-
mas ya resitos, eloatara,

Surgan par CFCUnsLanT as extamas al ente, y debida a condicianss marcacaidgicas. Por
B ampo: demanda ne aterdida por los compstidores, surgimantd 03 NUEVIS Protesce Y

: gk Extgonas
{2 malenas primas, alodtara,

Oourren rapardiramante y, 81 na hietan aprovechadas inmadiatamenta, eslarin 17limen-
te pérdidas. Por gjemplo: padida fa una Cnica wridad o lota de groducta, son espedifica:
cianes ro agtantanzadeas.

Insianlangas

Sa prazantan y deben ser apravechadds en cong espacio da liempa, Por ejemalo: pro-

i zlimera i -
Lt Elimeras guccian y comercislizacicn de proclctos da moga.

Ex:2lirdn y parmanscarda por paricdos de lempa més o mends largos. Per elemalo; ine
Durabéas ugtralizanicn da regiduns tamb én can pérdida), praponiendn crear mercads pafa un
ruavn products U 50 B5RarD Iransformar e rartatle en un futurg prosrs,

el Conzslen en 6l masr apravechamienta de kos recurscs ginstalaciones ewslentss, 0 en
L i izaaion (permanante o 18MpOoraria) 48 recursos @ nstalacionas coOsas.
II 'I' |I o . Exigen modifzacionss e la estruchira exislente o 1 realizacitn da inversiones en big:
:, ;'I ik s nes depraciables (/9 actvos amarfizables). Su apravechamianio no es suficienla parg
Kl TOPRrCLIR clicas

£4a prapear frandes qansionas o lona'ecimienta oa la pesiddn ooupata por elEnta,
parg lavorecen gu cracimienta Lwn,

Requeatan modificacionss @ inve!siones relevanles. Su aprevechamienta 58 hace naca-
£303, Pard qua la erprasa Mantanga su eclual pasicion ¥ se puada expandir a madia-
13 o karga plazo.

Cuadra 2.
5. ESTRUCTURA OPERATIVA DEL SISTEMA DE COSTEO
BASADO EN OPORTUNIDADES

Obwvinmente, ninguna empresa puede aprovechar tadas lus oportunidades que se le
preseiman on determinado momento. Y se debe suponer que un ndministrador racionml
ppte, siempre, por las mejores alternativas existenton, Que, desde ln dptica de ln contab

o Q0 Marza 1000 »
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lidad de costos, serd aquella que conduzea al mejor retorno sobre la inversidn y a la ma-
yar rentabilidad.

El costeo basado en oporlunidades considera a la empresa como un aparato de pro-
duccidn (6), capaz de operar a diferentes niveles de actividades (NdA). En casi la totali-
dad de los casos, los gestores de estos “aparatos de produccidn™ pueden seleccionar tan-
to el volumen de operacidn (nivel de actividad) como la allernativa de produceidn y/o
comercializacidn més conveniente,

La ohtencidn de los productos y/o servicios gue serdn posteriormente comerciali-
zados y vendidos implica la utilizacidn de los diversos componentes del “aparato de pro-
tluceitn®, representados por los centros de costos, que ejecutan los procesos productivos
requeridos, La operatividad de los procesos implica la realizacién de actividades, las
cunles, a su vez, generan costos. Los costos de las actividades podrédn ser imputados a los
productos y servicios (portadores de costos) gue los consumirdn, o a las oportunidades
exislentes para su utilizacidn.

I.a cleccidn de una alternativa implica necesariamente el rechazo de otras. Las op-
viones rechazadas v/o no aceptadas corresponden a oporiunidades que fueron desperdi-
nefns

Al igual que el costeo basado en actividades del cual se originé, el costeo basado
en oportutidades (OBC) es més indicado para la presupuestacidn y costeos esporddicos
i eensionales,

(‘nnsccuentemente, es aconsejable que la empresa, al adoptar esta téenica, tambidn
mantengn en su sistema de determinacién y andlisis de costos (SAAC) e integrado a ella,
i mstrmmento para el costes continuo.

I‘stay circunstancia no debe ser vista como un obstéculo para la implantacidn del
sistemn de costeo basado en oportunidades (OBC), pues aquf valen integralmente las
Wworvaciones de MEviLLEC ( 16) con respecto al costeo basado en actividades (ABC); la
eaperiencin demuestra que la mayor parte de las informaciones necesarias para ¢l costeo
lasndi en oportunidades ya existen y estdn disponibles en el sisterna utilizado para el

rcontinuo, v mediante algunas pequefias modificaciones podrédn pasar a ser utiliza-
Lt bién en ¢l sistema de costeo alternativo en estudio,

|ow nrgumentos sobre este punto, frecuentemente presentados como una barrera a
L pdopeian de sistemas de costeo multidimensional, representan antes un pretexto para
ol pnniemimiento de un statie gre existente, que un obstdculo insuperable.

Pon oba parte, como se puede ver en el cuadro 3, en la sistemdtica operacional pro-
piesta, b computacion y tbulncion de las informaciones de costos comprende una pri-
Wi elapa coman u los dos sistemas, seguida de una tabla especifica para el costeo con-
Wi v, Bn o bercer nmivel, el reprocesamienio de una parke de la primern etapi, pard
s rasblan el gosieo bisodo en oportunidndes
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Parte comn al sistema de cosleo continue y al
sislema de costeo basado en oportunidades

Delimitacidn da os
lipos de coslos

Delimitacion de ios
centros de costos

Coslos direclos
extrasectoriales
impulades directameanta
alos porladores ¥

objotives de coslos

Frocesamiente para el sis-
terma de coslec continug

Coslos secloriales
Dilaltados inicialmenle
por espocia da gastoy a
continuacidn distribuidos

entra 05 cantros de coslos

Los canlros de costos
50N agrupados en centros
de apaye, de produccidn
y administrativos, Los cos-
tos de los centros de apo-
yo estdn prorrateados
entre los cenlros de pro-

duccidn y administralivos

Portadores de costos
La funcidn del costeo con-
tinuo o3 &l edlculo del cos-
to de fos productos {abri-
eados y/o servicios
prestados

Costos directos |

{+]

Costos indireclos J

FL |

L)

Costo del producle
0 sBMVICio

Reprocesamiants para
¢l gislama da costen
basado en oportunidades

Andlisis de las actividades
Relevamienic de ias ac-
ridades necesarias para
€l aprovechamiente de ias
opartunidades selecciona-
das, datarminacion de los
inductores y cdleulo del
costo unitaric da las
actividadas

Costo incramenlal
de ia oporturidad

(+)

Costo da las aclividadas
que seran requeridas

Fas}
]
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La elaboracién del costeo basado en oportunidades (OBC) se puede dividir en sie-
le etapas:

at el andlisis de costos, por tipo;
by el andlizis de costos, por lugar de ocurrencia,

¢} el relevamiento de las actividades que cada centro de costos estd realizando y/
o gue podrd realizar;

dy  ladeterminacidn de los inductores de costos;

e} el edlewlo del costo promedio de cada tipo de actividad,
1 el relevamiento de las oportunidades existentes, y

gr el cdleulo del costo de las oportunidades seleccionadas,

que serdn demostradas v comentadas a continuacidn.

5,1. EL ANALISIS DE LOS COSTOS POR TIPO Y POR LUGAR DE
OCURRENCIA

I.us dos primeras etapas —clasificacidn de los costos por especie de gastos y dis-

tihueidn de los costos localizados entre los centros de costos— es comdn al sistema de
Conten continuo y al costeo basado en oportunidades,

I'n ¢! sistema de costeo continuo, las informaciones procesadas en esta clapa per-
potdn cateular los costos unitarios sectoriales de las diversas unidades de ohra {UOQ), que
ran utilizadas a continuacidn para componer el costo de los produetos v servicios insu-

Se puede afirmar que estos procedimientos son inherentes a todo y a cualquier
oo de costeo, por lo que obviaremos mayores comentarios al respecto,

i BELEVAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES, DETERMINACION DE LOS
INDUCTORES Y CALCULO DEL COSTO UNITARIO DE LAS ACTIVIDADES

' el costeo basado en oporlunidades, se pretende examinar las diferentes posibi-
e exastentes para el empleo del Yaparato de produceidn”. Para esta finalidad, las
inidades de obra (U0) del sistema de costeo continuo resultan inadecuadas.

Coprecuentemente, la Forma de distribucidn de los costos sectoriales debera ser
peprocenmlin, procediéndose al cdleulo del costo de las actividades que serdn (o que po-

pibin mer ) dlesarroblndis en cada centro de costos.

Lo procedinnentos de relevamiento de las actividades, determinacidn de los induc-
i v etlculo de los costos unitarios se realizardn de Tn misma forma que en

Wb ke 0

Wl i bgwndo en peuvidades
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G EL RELEVAMIENTO DE LAS OPORTUNIDADES EXISTENTES

lista ¢s la etapa mds importante en la elaboracidn del sistema de costea basado en
sportumidades, Es en ella que se procederd al relevamiento de las oportunidades existentes
paca el corto plaze, o que podrdn surgiv a mediano v largo plazo, analizdndose los rics-
pow, ventajas y desventajas inherentes a cada una de ellas.

Creemos que la mejor manera de relevar las oportunidades existentes y/o las que
podiin surgir dentro del espacio de tiempo cubierto por el planeamiento, serd promover
touniones para debates, con la participacién de representantes de todos los sectores de la
empresa, Este procedimiento permite una visidn multidiseiplinaria, garantizando un ras-
enmmenta mmplio y abarcativo de oportunidades que, de otra forma, podrian pasar des-
Bpere o

Cindin oportunidad que vaya a ser seleccionada, y que tuviera sus costos y resulta-
i e il ek e 1w B o T o (] i
o previntos demostrados, serd tratada contablemente como equivalente a un centro de
Feagrapainiento del sistema de costeo basado en actividades (ABC).

Edndmero de oportgnidades demostradas dependerd de la exactitud buscada, tama-
flor del wbamico de alternativas que se pretende crear, y de la complejidad de la organiza-
sentando. Como minimo deberd constar dos oportunidades logfsti-
G, N theten ¥ olea estratépica.

CHOn gque se esta repre

Se justilica el requerimiento de dos oportunidades logfsticas. Una de ellas corres-
penderioa lnoportunidad cautiva (actual posicién de la empresa), y la segunda a Ia eva-
Nincidn de algunn oportunidad inmediata existente,

6. CALCULO Y DEMOSTRACION DEL COSTO DE LAS
OPORTUNIDADES SELECCIONADAS

L dltima etapa de la elaboracién del sistema de costeo basado en oportunidades
(ORC) es el vileulo del costo de las oportunidades. Esta etapa quedaria mejor definida,
ST conceptudramoes como [aevidenciacidn del costo de las oportunidades que fucron

seleceionmdas
Fin In mayor parte de los métodos de costeo, ¢l sistema de determinacion y andli-
wi e costos (SAAC) debie generar rutinariamente dos tipos bdsicos de informes:
una demostracion de los costos totales incurridos por la empresa en cada perin-

ilo de costos, desdoblados por tipo de gasto y lugar de la ocurrencin (mapa de
localizncidn de costos, tableau de bord, v otro demostrativo similar), y

el cileuto del costo promedio unitaria de cado Hpo de producta o servicio (ba

letines de costos)
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Con respecto al primer tipo de informe citado, 1n demostracidn de los costos tota-
les sucle ser presentada, en varios artfeulos y textos especificos sobre el costeo bazado en
actividades, como la primera etapa de la operacionalizacidn del referide métado, ¥ es
definida como la construccidn de una matriz, en la cual cada columna representa un centro
de responsabilidad (o centro de costos), ¥ cada linea, las actividades realizadas en el
dmbito de estos centros. Entendemos que este planteo debe ser revisado tanto para el
costeo basado en actividades (ABC) como para el costeo basado en oportunidades (OBC).
il que en cstas téenicas la demostracion de los costos totales puede ser desdoblada en dos
clapas:

1. Una visualizacidn de los costos incurridos en el perfodo, agrupados por tipo ¥
por lugar de ocurrencia. Esta demostracidn suele presentar la forma de una
matriz {matriz de distribucidn de los costos por especie y fugar de ocurrencia),
donde cada linea representa un tipo de gasto v cada columna corresponde a un
ceniro de costos (o de responsabilidad), La suma de los costos atribuides a cada
columna permite caleular el costo total de cada centro de costos (o de respon-
sabilidad).

]

Conocido el costo total de cada centro de costos {o de responsabilidad), éste es
distribuido entre las actividades (matriz de distribucidn “centros de responsa-
bilidad/costo de las actividades™). O entre Tas oportunidades seleccionadas, en
el caso de que se wabaje con el costeo basado en oportunidades (CBC).

Pese a gue nada impida que estas dos demostraciones estén reunidas en nada més
jpe i inica matriz, motives de orden prdctico y operacional aconsejan que se constru-
v los prezas separadas, la dltima 1inea de la primera constituyendo la entrada de la

I cunnta al edleulo del costo promedio unitario de cada lipo de producto o servi-

o, dejn de tener motivos en el costeo basado en oportunidades, El costo de las diversas

pcbivitades, relevado en la “matriz de distribucidn centros de costos/actividades™ serd

Bpinde directamente al costo de las oportunidades seleccionadas, en procedimiento

el wl redireccionamiento del costo de las actividades para los centros de reagrupa-
piento, normalmente practicado en ¢l costeo basado en actividades (ABC).

¢,1. UN EJEMPLO DE APLICACION

| s tdonicns de relevamiento y los procedimicntos para operacionalizacion del cos-
b b en aportunidades (OBC), presentados en este trabajo, quedarin mejor visua-
Mandon v entencidos o través del desarrollo de un ejemplo numdérico.

P ot A presentin ol mapa de localizacion de costos (BABMLC) de una pequeiia
Ebbbrdoi e productos de higiene y tocador, Los vidores registrados se refieren a un mes
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Obviamente, se podrian haber utilizado dos diferentes eriterios de valorizacidn, uno
para cada método de costeo. O construir la matriz “tipos/centros de costos” con los va-
Jures correspondientes a un afio. Pero eso no invalidarfa Ia afirmacidn de que la mayor
pirte de las informaciones necesarias para el costeo basado en oportunidades ya existen
y pucden ser obtenidas en el sistema de costeo tradicional existente, siendo suficients
proceder a algunas pequefias modificaciones y redireccionamientos de las informaciones

e costos.
Jisto ya habia sido demostrado bajo 1a forma esquematizada en el cuadro 3.

Con respecto a la “matriz centro de costosfactividades” presentada en gl cuadro 3,
cahe ann una observacién, En el costeo basado en actividades (ABC) desaparece [a sub-
Jivisian de los centros de responsabilidad (o de costos) en centros de apoyo, cenlros de
produceién y centros administrativos, y con ella, Ia necesidad de proceder a las operacio-
nes de prorrateo de los centros auxiliares. La cuestitn que se planten es cudl criterio se
deberi adoptar en este caso particular, para el costeo hasado en oportunidades.

lintendemas que el mismo procedimiento adoptado en el sistema de costeo basa-
doen setividades es el més adecuado también para el costeo basado en oportunidades
(OO La clasificacion de los centros de costos dentro de las tres clases s6lo se mantu-
v en el cuadro 5 para permitir una mejor comparacion entre los dos sistemas de costeo.

Fl préximo paso serd utilizar los valores registrados en Ia linea “costos localizados
i lo4 centros de costos” de la matriz “tipos/centros de costos™ ( cuadro 5), para valuar las
actividades que deberdn ser desarrolladas por los sentros de costos, y que serdn consu-
midas en el aprovechamiento de las oportunidades existentes y que fueron seleccionadas,
Como se puede comprobar a través de un andlisis del cuadro 6 (matriz “centros de cos-
tosfnctividades™, esta etapa es idéntica a su congénere, en el costeo basado en activida-
des (ABC).

La dltima ctapa del costeo basado en oportunidades estd constituida por la valua-
cidm de lns oportunidades que fueron seleccionadas. Para tal fin, se verifican los nuevos
fnctores de costos que deberdn ser adguiridos {y cuyos consumos dardn origen a los coston
merementales de las oportunidades) y las actividades que deberdn ser desarrolladas por
los centros de costos para su realizacidn. Los procedimientos adoptados en esta clupi
estin demostrados en el cuadro 7.
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7. NOTAS FINALES Y CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo fue presentar el costeo basado en oportunidades (OBC),
¥ sa.zge.rh' los procedimientos y téenicas de relevamiento adecuados para la operacionali-
#ncitn de esta nueva téenica. Bl costeo basado en oportunidades (OB C) es un perfeccio-
namiento del costeo basado en actividades (ABC), y guarda grandes semejanzas con el

rusmao. Las mayores diferencias ocurren en las dltimas etapas del cdleulo,

i = P

1 I legimos para el ejemplo una empresa pequefia dedicada a la fabricacidn v comer-
vl |?.;'|[:!'ifnl'i de productos simples y comunes, para demostrar mejor que las oporfunidades
exislen siempre, ¥ en todo ¥ cualquier ente econdmico.

lL.os sisternas de costeo existentes suelen fallar en lo que respecta al relevamiento
v relecetdn de oportunidades, especialmente cuando se trata de decisiones que abarcan el
mediano y el largo plazo. Y la consecuencia es que ellas pasan desapercibidas. Gerentes
v controladores pretenden detectarlas por todos los medios, permaneciendo atentos para
pncontrar la mejor forma de aprovechamiento.

Aunipue Kivsootr considerd, comao la primera falla del sistema basado en activida-
CEARCY, el hecho de estar basado en el costeo por absoreidn, Ja téenica de costeo ba-
sl e oportunidades (OBC) es, continuando con la nomenclatura seguida por los autores
aeeaed, b astgnacidn completa de los costos indirectos entre funciones v por centros

]

L ETITR A e x .
Mencionamos a to largo del trabajo que el costeo directo poded ser empleado para
G aportunidades logfsticas v de cardeter effmero. Pero esto no se aplica al andlisis de

doportanidades tdcticas y estratégicas, que exigen casi siempre nuevas inversiones en
Wsnon y/o servicios durables.

i ki e el i D : H L
withiuier oportunidad permanente implicard incluir factores que generen costos
i 4 T 1 Ay t H i :
Y Pt esta razdn, optamos por attibuir actividades incluso para la oportunidad
n necundoria tindustrializar glicerina), En un primer momento, los costos indirec-
i ko pertinentes, pero si la oportunidad permaneciera en utilizacidn, ellos deberdn

| | I-."“-l'iluthl:r-"‘.-.

P todo y on cunlguier caso, el andlisis deberd concentrarse en los costos relevan-
I .:l_l-llllf..!'-'l.ll':'i!.
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QOportunidades logisticas

Qperturldades tielicas

Operturidadas

» 204

Perfumeria Luxer Lida, eglraligicas
Cautlva: EBecundaria: Principal: Derivada: Febriear
Costen de laz oparlunldades praduceidn | indusiratizar | ingresarenel |fabricar jabonzg jshdn liguida
rormal gllearina mercads dal enbase a e tubg
actual Estado de Acre | Acolle o Palma ERraY
A 400 200000 0.0% 400000 E.250,00
B [Hlia] 0.0% B.000.00 718600 052500
G 0,00 2.800,03 il 12.800,00 AT.EC0.00
Vantan netas previslas O 1198000 00 £4.000.400 52,0000 EEACT 00
Comton incrementales para el aprove
chamienta de la opartenidad [F+ G)| E 0,00 445,00 2. 7600 1,880,500 1300005
En costos directos F oo A1500 2.780,00 14033 435000
Fn hehvidades seenglemanlaias [¢] 0.0o i 600 420,60 3.650,03
Congwmo do actlvidades H 81.381.00 2.383,00 18.9493,00 gl e 42,700,030
Aooiad B kes instalacionas 27 1,307,547 1703 3,00 noa Tr
Lo a5 @ higena eh A 587 .Bh 252,0 0,00 E52,00 2620
be ] patrmanaal ed 285015 185,0 237,00 195,00 297,00
Oig b y mbtodos 3 177.60 109,00 458,00 458,00 45500
Dedac v o . 0 nLEvos empeacaa | &1 28345 455,00 E33,0% £53.00 56200
Aslntencia o los empleados a2 305,45 1.00 £1,00 §1,00 51,00
Hacopoan a3 1.182,29 0 s d34,00 i e
Chinngaa 0o |ag exi 34 7425 128,00 418,00 J38.00 18,40
35 772,20 125,00 A22.00 200,00 E50,00
51 678,26 4,00 218,00 267,00 308,00
h 2.TIR AL 2EB.00 .00 2EE.00 288,00
38 1.312,60 162,00 000 B30 81,00
L ar.0% B30 0,00 B4.00 84,00
4l 180485 183,30 ] 3300 501,00
4! B.r82,5d 0,00 0 1.3E0,00 2.703.05
42 B.555.00 0,00 00 2.7R4,00 175,00
LE] 260,00 0.0 002 37,00 145.00
4 464.70 .00 0.0 199,00 400
45 221170 0,02 0,00 1.376,00 .00
(AL ] 45 835,60 0.0 0,07 279,00 3
Pusachy 47 245880 431,03 003 B4T 0D 78,00
Frdalnda 45 T.AR150 0.3 003 1.065,00 Rl
Fagada o lis pnidades embaladas | 49 1.263,40 203,09 00 407,03 B14,00
a0 2.851,20 ] 000 408,07 444,00
inil 1] 2110 14302 321,60 32103 321,00
a ded parsonal 5 142880 a0 86300 1.003,00
compras y exlstenciay | 53 B.306, T8 Ry 884 00 1EG2 00
3 thol paltimaenia 84 22517 321,00 .00 GE400 2REA 00
5 2B09ED 3240 485,00 E23.20 87100
b6 263000 1.902,00 &.TH7.00 1.443,00 19.651,07
B’ 2.7eRA0 azs0e E38,00 589,00 970,00
53 272000 16230 5.308,06 T 452,00 d.268.00
54 §.322.50 285,00 E9,00 E06,00 a0
€0 G&3,10 TB.0S 1.680,00 534,00 1.773.0d
Faaubtada reta pravista para el
ngravachmmlento da la eportunidad
[ B & HI ] 1 Ae419.00 106,00 8770 283300 10.700,00
Cuadro 7,
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° D o7 Sistema de control. Medidas
=y financieras, no financieras
e integradas: el BSC (*)

Rosana del Carmen Fregona de Costamagna (*¥)

El objetivo del presente trabajo es desarrollar [a tercera fase del proceso adminis-
trativo, especificamente la de control. Dentro de esta etapa se busca, mediante un plan-
ntegral del tema, resaltar la necesidad de efectuar control tanto correctivo coma pre-
entivo e insistir en este Gltimo mediante la planeacidn organizada, las decisiones
justificadas y los medios de comparacion que sirvan de gufa sobre la base del mejoramicn-
to continue, dentro de un marco de competencia estratégica.

MINE RA
FIERROVIETO S.A)

El desarrollo del presente trabajo estd planteado sobre una base referencial v gin-
I¢tica de los componentes del sistema de control, profundizando especificamente sobre
¢l BSC (balance scorecard)

El mismo se realizard mediante un andlisis completo que le suma a los aspectos
tradicionales de cardeter financieros, otros como la determinacidn de variaciones, RSI y
heneficio residual, con el uso de ejemplos aclaratorios.

Lsmp

A continuacidn se hace referencia a medidas de cardcter no financiero como satis-
tuceidn al cliente, calidad total, en el marco de la cadena del valor, gue son en definitiva
i peneradoves (drfvers) de dichos resultados numdricos.

Sobre la base de los conceptos arriba mencionados se expondré respecto de los plan-
teins combinados que se estdn usando actualmente, tablero de comando y BSC, los cua-

FPROCESANDO BL NUEVD PROCDAMA
QPERAITVO DEL SECIpR EXPLOSIVOS.

*3 Trabygo presentado al XX1 Congreso Nacional del Institute Argentine de Profesores Universitatios
fa {Tpstos

QUg HOY ALCANZAN LAS SIMULSCIONES
Pol COMPUTIDORA. Fidire, AHS EsTARAN

—ES NOTUBLE EL GrADO DE Re4

1**) Profesora de la Universidad Nacionnl de Cdrdoba,
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les imtegran ambos aspectos, financieros y no financieros. Puntualmente se hard referencia

i o priares fundamentales del BSC: perspectiva del cliente, perspectiva interna, perspec-
viede T innovacidn y perspectiva financiera,

EL SISTEMA DE CONTROL ADMINISTRATIVO

Un sistema de control administrativo dentro de la organizacion persigue la finali-
didd de completar la tarea de plancacidn y de decisidn, El control, como medio de corro-
borneidn entre lo real y o esperado, suele llamarse contrel corvectivo. 81 se realiza como
bise de retroalimentacidn para acciones futuras estamos frente al controf preventive, con
todlos Ios beneficios que este concepto significa.

Ambos aspectos son de fundamental importancia a 1a hora de cerrar cada eslabdn
ile la cadena de [a empresa y su eficacia y eficiencia dependerd de: la adaptaciéin a cada
v o dmbito de aplicacidn, del tipo y canales de informacidn, asi como también de ins-
trumentos o medidas que permitan ejecutar la tarea de control.

kil sistema de control opera dentro de la tercera fase del proceso administrativo.

lanear p——Pp Drecidir ——= | Controlar

I"ara poder controlar es necesario, planear. De allf la relacidn necesaria con esta
elnpa y los temas que la conforman, Dentro de 1a tarea de planeacion se encuentra la pre-
sipuestacian, compuesta prineipalmente por los siguientes temas, que forman parte del

st del informacion que se requiere dentro de la organizacidn:
PRESUPUESTO A CORTO PLAZO FRESUFLESTACION FLEXIBLE
FRESUPUESTACION INTEGRAL

DECISIONES DE CORTO PLAZO

PREEUPUESTACION A LARGO PLAZD ——— PROYECTOS DE INVERSION

¢ 210 Marzo 1009 »
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TIPOS DE INFORMACION QUE SE INCLUYE EN UN
SISTEMA DE CONTROL

A continuacidn se presenta en forma sintética un esquema de los tipos de infarma-
viin que las empresas de hoy necesitan para alimentar sus sistemas de control:

* Financlera/interna: relacionada con los dates que normalmente confecciona el
contador ¥ su equipo dentro de la organizacidn como, por ejemplo, el RS, bene-
ficio residual, variaciones presupuestarias,

* Financiera/externa; datos generalinente manejados por el gerente financiero a
nivel externo comao, por ejemplo, €l precio de las acciones de la empresa, el ren-
dimiento por accidn,

+ No financiera/interna: tiene relacidn con aspectos cualitativos que generan efec-
tos financieros en el dmbito interno de la organizacidn, como el ndmern de acei-
dentes por empleados, el ndmero de transacciones de venta por empleados.

* Mo financiera/externa; similar a la anterior pero de implicancias externas, como
la satisfaccidn al cliente,

La realidad que envuelve al entorno actual de los negocios hace que la empresa
tenga que afrontar condiciones particulares, tales como la globalizacién, integracidn,
competencia y compelitividad, ciclos de vida méds cortos de log productos, innovacidn y
vambios tecnologicos constantes, entre otros, que afectan también la tarea de control
Faopecificamente se ha avanzade sobre la idea de completar la informacidn de cardeter
financiere, con el aporte del andlisis de los factores operativas o no financiaroy v sy
peneradores coma pasa previe v oblipado para Hegar a los cdlcwlos numéricos g (m
plivan das tradicionales medidas financieras.

ESQUEMA DE METODOS Y MODELOS PARA
IMPLEMENTAR EN LA ETAPA DIS CONTROI,

Otra forma de ver la etapa de control ¢s en relacidn a los modelos ¥y métodos de
iplicacion concreta en diche proceso, [os cuales contienen los distintos tipos de informa-
on mencionados en el punto anterior.

i) Financieras o cuantitativas:
1. Variaciones en resulladoes (andlisis sobre la base de ventas y de costos):

« Wentas, cantidad, precio, mezcla, parlicipacidn en el mercado, tamafio
del mercado,
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2. Rendimiento sobre la inversidn (RSI:
* Margen.
* Rotacidn.
3. Beneficio residual,
bt No financieras:
1. Cadenadel valor.
2. Control de calidad v calidad tatal,
3. Satisfaccidn al cliente.
¢} Integradas:
1. BSC
2. Tablero de comando,

A continuacidn nos detendremos sobre cada uno de los puntos relacionadas a estas
fases, a fin de conocerlos mds profundamente.

LAS VARIACIONES PRESUPUESTARIAS

in esta etapa del programa se amplia el andlisis de las variaciones, dandole énfa-
515 a los aspectos de:

+ Ventas,
* Variaciones en los insumaos,
* Medicidn de productividad.

I:l contrel planteado, a partir de las variaciones presupuestaria, se basa en el ani-
lisis del cuadro de resultado presupuestado y el de resultado real.

A partir de esta comparacidn podemos detectar dos grandes motivos gue ariginan
lus pesibles diferencias: por un lado, lo relacionado al volumen de ventas v, por el otro,
lo relativo a la diferencia de precios (de ventas y de costos).

Asitenemos la variacidn total, compuesta por la variacidn volumen v la variacidn
precio, también llamada variacion presupuesto flexible.

Veamos cdmo se caleulan estas variaciones, partiendo del caso mds sencillo, don-
dhe unn empresa produce y/o vende un solo producto

$212 Margo 1990 «
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WVariacldn total = Presupuesto - Real
(1} 2}

{1} Unidades presupuestadas x Pracios de vanta, cos-
fos v gastos presupuestados.

12} Unidades reales x Precios de venla, costos y gas-
fos realas,

Variacion total = Var. volumen de ventas + Var, presupuesto flexible

(3) (4)

{3} Unidades presupuestadas x Precios de venta, costos y gastos presupuestados - Unida.

W

das reales x Pracios da venta, costos y gastos prasupuestados,

(4] Unidades reales x Pracios de venla, costos y gastos presupuestados - Unidades realas
¥ Pracios de venta, costos y gastos reales.

VARIACIONES EN VENTAS PARA DOS
O MAS PRODUCTOS

La realidad muestra que las empresas en general producen y vende dos o mids pro-
ductos. Por ello, el andlisis bdsico de las ganancias en relacidn a un solo producto debe
ser completado, para poder ver cdmo afecta a la variacidn volumen un cambio en la
composicin total de las ventas, originada en movimientos de las cantidades vendidas de
cada producto. Por otro lado, poder ver cdmo la afecta el cambio de la cantidad global de
productas. La primera recibe el nombre de variacion mezcla v la segunda variacidn
cantidad propiamente dicha.

Aosu vez o variacidn en la cantidad propiamente dicha de ventas, tiene que ver con
aspectos relacionados con el mercado y la comercializacion del producto a nivel exter-
no. De allf surge Ia llamada variacién tamafio del mercado y la variacidén participa-
cidn de la empresa en el mercado,

La primera percibe el efecto proporcional que tendrd sobre la demanda de la empre-
si ¢l hecho que el mercado pueda haber aumentado o disminuido el volumen de su de-
ruandi. Lasegunda tiene que ver con ¢l cambio que pueda haber sufrido el porcentaje que
representaba la demanda de ln empresa comao poreidn de la demanda del mercado.
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Ambos son aspectos gue afectan la cantidad de unidades vendidas, pero evidente-
mente de forma diferente.

Mediante un ejemplo podremos entender prdcticamente la determinacidn de las
variaciones,

Se trata de una empresa que produce v vende calzados de tipo deportivo (ZD) y de
vestit (2%, Los cuadros de resultados real y presupuestado para el primer semestre del
'G7, se presentan a continuacidn,

DATOS

Segiln el presupuesto para el perfodo ler. semestre del '97, se estimd una venta de
2,400 pares de ZV y 800 pares de 213, con los siguientes precios de ventas y costos:

ZD rA'l
Precio venta unitario 10 a2
Materiales 4 9
Otros costos variables 3 B
Gaslos varios administrativos 2 3
Costos fijos totales 3.000

Los datos reales para el semestre indican ques:

Z0 ZV
Precio venta unitario 11 31
Materiales 4 10
Otros coslos variables 3 6
Gaslos varios administrativos 1,6 3
Costos fijos totdles 3.000
Unidades vendidas 2.200 1.100
e 214 Matzo 1900
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CALCULO DE LAS VARIACIONES

PRESUPUESTO FLEXIBLE REAL

2.400u ZD-B00u 2V | 2,200u ZD-1.100u ZV |2.200u Z2D-1.100u ZV
VENTAS
ZD 24,000 22.000 24,200
ral 25.600 49,600 35.200 &7.200 34.100 68,300
C. VAR.
L0 21.600 19,800 18.920
FA' 14.400 36.000 19.800 38.600 20.900 38.820
.Ci MARG, 13.600 17.600 18.480
C3, FlJOS 3.000 3.000 3.000
UTIL. NETA 10.600 14,600 16,480

VAR, VOLUMEN VAR, PRECIO
4.000 FAV 8ED FAV

VARIACION TOTAL = 4,880 FAVORABLE

il andlisis de las variaciones puede hacerse a diferentes niveles horizontales de los
viadros de resultados comparativos, Dado que los costos fijos permanecen constante
jlemos realizar el andlisis a nivel del renglén correspondiente a la contribucidn margi-
il

A partir del caleulo de la variacién volumen, detectamos que la empresa obtuvo una
diferencia favorable, dado que, en forma global, vendid 3.300 unidades que superan en
(1M} Tas 3.200 presupuestadas. Si profundizamos en el andlisis veremos que esta variacion
fivorable en el volumen se debe a dos factores: la mezcla de venta de los productos y la
vittidad propiamente dicha.
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Un. presup. c/fmezcia Un, reales c/mezcla Un. reales c/mezcia
Presup x Cmg. presup Presup. x Cmg. presup. Real. x Cmg. presup.
*
= 2400x%1 2475 x 1 2.200 x1

800 x 14 B25 x 14 1.100 x 14
13.600 14.025 17.600
Var. cantidad 425 F Var. mezcla 3.575 F

VAR, VOLUMEN
4,000 F

&

Unidades presupuestadas: 3,200 ﬁf.dﬂﬂ —_—r 5%

800 ———P 25 %
Unidades reales : 3.300 \A {con mezcla presupuastada)
75 % —P 2.475 unidades

25 % ——p  B25 unidades

Se observa que la variacidn en el volumen de ventas favorable se debid a una me-
jor combinacidn real de ventas, ya que aumentaron las unidades de producto mds renta-
ble ¥ esto influyd proporeionalmente en forma positiva en relacidn a la baja de ventas de
las zapatillas deportivas. Asimismo, en forma global, la cantidad de ventas independien-
temente de la composicidn aumentd en 100 unidades en relacidn a lo esperado, implicando
un efecto favorable.

El andlisis se puede mejorar aun mds, haciendo jugar el tema mercado. Para ello
vamos a agregar la siguiente informacidn,

Presupuesto Real
Demanda global del mercado de ZV y ZD: 20.000u, 22.000u.
Particip. de la emprasa en el mercado 16 % 15 %
Asf tenemos que:
* 216 Mirzs 1090 +
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Tamafio y partic. Tamano real y partic. Tamarnio real y partic.
presupuestada presupuestada real
®* CMg. presup. ¥ CMg. presup. x CMg. presup.

2400 x1 2640 x1 2475 %1

800 x 14 880 x 14 B25 x 14

(3.200u) (3.520u) (3.300u)

13.600 14,950 14.025
Var. tamafo del mercado Var. participacion
1360 F 8935 D

Var. cantidad
426 F

.o variacidn positiva en la cantidad, se debid a un incremento de la demanda glo-

il dde! mereado de ambos productos, que fue proporcionalmente mejor que el efecto

wlivo gue provoed la cafda de la participacidn de la empresaen un 1 %. Evidentemente
nnilisis mds profundo ¥ completo lleva a poner atencidn en las responsabilidades por

nite de la empresa sobre esa disminucidn, §1 el mercadoe crecid ¥ la participacidn no se
intuvo, evidentemente la empresa estd suftiendo un deteriore en su capacidad ¥ com-
wlencia de ventas, por eiemplo.

Hvidentzmente el uso y aplicacidn de las variaciones resulta incompleto sise le da

o terptinado al finalizar su c8leuls. Para darle un enfoque integral es necesario ir a los
pectos generadores de dichos cambios y asl reforzar e insistir sobre los positivos v lo-
i medidas correctivas respecto de los que no [o son.

tama toda medida financiera resulta de acciones operativas v no financieras, siendo

culi ullimas las que explican las cantidades numéricas caleuladas v, por lo tanto, la ha-

lnd en la utilizacién de estas herramientas con sentido amplio e integrador, resuitard
Wlieental en la gestidn de tode gerente.

Ouieda elaro de esta manera que el complemento serd el andlisis a partiv de los ge-

nidores de cada variaeidn que tiene que ver con los aspectos operativas, no financie-
e e dan origen, De la combinacidn de ambos surgen las alternativas de actuacidn

ntdgica que representan el efe fundamental del éxito competitivo v de progreso em-

y el pasa de valoracidn de los insumos, donde se hace hincapié en la determinacion de las
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vilcwlones precio y cantidad, siendo en esta dltima la eficiencia y productividad ¢l efe
de T profundizacion de Ias posibles causas que las provocaron.

EL RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION

Esta medida nos permite trabajar sobre la relacidn existente entre la inversion rea-
lizndn y los benelicios generados a partir de dicha inversidn, Su determinacidn total v
pumiéric se puede ampliar con la incorporacidn del concepto ventas, quedando la rela-
wion desdoblada en dos componentes; margen y rotacidn,

I:l margen nos permite ver y evaluar sobre la base de un valor de referencia previa-
mente fijado, la relacion entre el beneficio obtenido en funcidn de cada peso de venta. En
el caso de la rotacidn nos presenta las veces que un peso invertido se convierle en ingre-
s por venta dentro del perfodo en cuestidn,

RS = Beneficio / inversidn = Margen ™ Rotacidn

EL ENFOQUE SOBRE EL BENEFICIO RESIDUAL

Piehido a fa critica que se le hace al RS1, basada en su deficiencia a la hora de acep-
tnr o rechazar un proyecto, surge el enfoque del beneficio residual, cuyo cdlculo se hace
e relpcrin aoun rendimiento minimo deseado por la empresa con relacion al proveetn, De
eatimanera ante la posibilidad de aceptar o rechazar un proyecto adicional que si bicnen
rmimos penerales puede disminuir la reniabilidad de la unidad de negocios, desde el
promton e vista residual deberfa ser aceptado. porque supera la tasa minima deseada v en
[rmnos uhsolutos incrementa el beneficio de la empresa en términos globales

MEDIDAS NO FINANCIERAS: CALIDAD TOTAL,
SATISFACCION AL CLIENTE, CADENA DEL VALOR

Tordas estas medidas tienen un cardeter cualitativo preponderante, donde el interés
sobre ellas se centra en medirlas de la mejor forma y no en justificarlas, Digo esio por-
ine lox conceptos verticlos desde estos enfoques no han sido inventados por el hombre v
lat wddtministracidn sine descubivrtos. Estin nawralinente en cada uno como cliente o como
cimpresa,

' 218 Raipn 1000 »
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La calidad total se ha desarrollado sobre la base de sus dos aspectos componentes:
catidad de disefio, dentro de la empresa y calidad de conformacion o confeccidn. Lo im-
porlante es que los logros de objetivos de calidad se notan cuando se aleanza la satis-
laccidn al y del cliente ¥ cuando la empresa no debe generar costos de reparacion o sim-
plemente service de posventa por deficiencias en el bien,

Segln se ohserva incorporar conceptos de calidad total y de satisfaceion al cliente
implica autométicamente entrar a jugar dentro de la cadena del valor, la cual parie de la
iiferencia fundamental entre costo (oudnio cuesta) y valor feudnto vale), La importancia
ile resaltar el concepto diferencial entre costo y valor es fundamental en el ambiente ac-
tual de competitividad estratégica de los negocios. Aclaremos que el costo del productn
representa la sumatoria de todas las erogaciones neccsarias para obtenerlo por parte de la
cmpresa y que. evidentemente, querrd ser recuperado con un precio de venta superior a
Jicho eosto, conformando de esa manera lawilidad. Mientras tanto el valor resulta de una
estimacién que hace el consumidor de la capacidad total del producto para satisfacer sus

weesidades ('), Bl objetivo estard, entonces, en resaltar ese valor, mejorando los costos.
A su ver este planteo forma parte de una visidn mayor que afecta lo gue se conoce como

qifena del valor, Segdn Porter la empresa debe reconocer su conjunto de actividades
¢siratégicas, a fin de comprender mejor el comportamiento de los costos y las fuentes de
ilifzrenciacidn existentes y potenciales, incluido, a su vez, dentro de un escenario mayor,
Uimado sistema de valor, gue incluye la cadena del valor de los proveedores {previo a la
empresa) y de los clientes (posterior a la empresa). La visién se amplfa en contrapoesicidn
i la postura tradicional, que sélo considera como parte a la gestidn del valor agregado por
In etapa de produceidn ¥ venta.

MEDIDAS INTEGRADAS. EL BALANCED SCORECARD:
MEDIDAS QUE GUIAN EL DESEMPENO

Los ejecutivos de alto nivel dentro de la organizacidn entienden que sus sistemas
e evaluacidn de desempefio v las medidas que se usan para esos casos afectan de manera
cinsiderable el comportamiento de los empleados y perentes. Ademds creen que las
rilidas contables-financieras tradicionales, como el retorno sobre la inversidn y el ren-
riento por aceidn, pueden dar signos crrados dentro del entorno actual, caracterizado
por una evolueidn e innovacidn constante, Esas medidas (radicionales han sido de gran
el para la era industrial, pero no son las ideales en relacidn con las habilidades y
competencias en las que las empresas de hoy tratan de mejorar ¥ destacarse,

(1 Borien, P, Direccidn e laoasevcadivtecnin, Bd. Preatice Hall, 1986
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Tanto gerentes como investigadores académicos han tratado de remediar las defi-
ciencias de las medidas corrientes de evaluacién de desempefio. Hay quienes han llega-
do a decir que es necesario olvidarlas y partir de medidas operativas como ciclo de vida
0 indices de defecto y de allf surgirdn las medidas financieras adecuadas, Pero los gerantes
no tienen necesarinmente que elegir entre unas ¥y otras de manera excluyente.

En la prdctica queda clavamente demostrado que ambos Hpos de medidas son uri-
q g I

lizadas en forma conjunta. Mediante la combinacicn se puede lograr el doble objetivo de:
generar una evaluacién clara de gestidn v visualizar las dreas criticas del negocio. En
sintesis los gerentes quieren una presentacién equilibrada de ambas medidas: opera-
fivas y financieras,

En la realizacion de précticas de investigacidn en distintas empresas, se pudo ob-
servar el uso de un balanced scorecard, que estd conformade por un grupo de medidas
que le da a los altos niveles ejecutivos una rdpida y comprensiva visin del negocio,
Contiene medidas financieras que muestran los resultados de acciones ¥a tomadas y se
complementan con medidas operativas, como satisfaccitn al cliente, calidad, procesos
interncs, actividades de mejoramiento e innovacién, por ejemplo, que constituyen la base
generadora de las medidas financieras posteriores.

Medidas
operativas

> Balanced
scorecard

Medidas
financieras

L.a forma de comprender mds claramente el concepto y funcidn de esta herramien-
ti, 8¢ puede lograr compardndolo con el dial y los indicadores de una cabina de un avidn,
Padictn complejidad que presupone el manejar una nave, es sabido que el piloto necesi-
i contar con informacién amplia y variada sobre muchos aspeclos. comao combustible,
Witud, erientacidn, ete.. que en sitesis representan las condiciones prefijadas para po-
der realizar ¢l vuelo. La falla de cualquiera de estos indicadores puede ser fatal, Trasla-
dando el ejemplo a la empresa, la complejidad de manejar una organizacidn de estos dias
lequicre que los gerentes sean capaces de visualizar el desempefio de ciertas dreas en
Form semuitinea y pridetica.

EIBSC, Je permite al gerente tener una vision general desde cuatro perspectivas,
e responden a cuatro preguntas bdsicas:

v 220 : Marzo 1000 «
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* (Como nos ven nuestros clientes? (perspectiva del cliente).

* Qué debemos hacer para mejorar? (perspectiva interna),

* (Cdmo podemos seguir mejorando y creando valor? (perspectiva de innovacisn),
* (Cdmo vemos a nuestros accionistas? (perspectiva financicra),

Al dar informacidn tan amplia, el BSC. evita la sobrecarga de datos para limitar asi
también la cantidad de medidas utilizadas.

GRAFICA DE VISION GENERAL Y PERSPECTIVA DE APLICACION DEL BSC

Perspectiva
financiera

Metas | Medidas

Ferspectiva Farspectiva
clientes < — - interna
Metas | Medidas Metas | Medidas
Ferspectiva
innovacion
Metas | Medidas

Normalmente las empresas no se quejan por tener muchas medidas. Es mds, ante la
tuperencia de un empleado o una consulta que vale la pena, las agregan. Lo clerto es que
¢l BSC trata de evitar el manejo de gran cantidad de medidas haciendo hincapié sobre las
1is triles ¥ representativas de puntos criticos,

Las organizaciones que ya estin utilizando el BSC, en una valoracidn primaria, han
vicontrado en €l una herramienta de gran utilidad gerencial. En primer lugar, proporciona
i ttavds de un informe simple, una visidn conjunta de aspectos dilerentes de la organiza-
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cion ¥, en segundo [ugar, reatiza una tarea de control en contra de la suboptimizacidn, al
putnr af ejeculivo, a partir de una visidn simulidnea, si los ohjelivos o metas en un drea
patin siendo logradas a expensas de otra, Lo que se busca no es sélo alcanzar objetivos
telicaci) sino tambidn que se logren de la mejor manera (eficiencial.

Sobre la base de los estudios realizados ha surgido el concepto de BSC como un
semiconductor de la empresa, similar a un circuite electrdnico, como un camino para
vlunilicar, simplificar la situacidn general de la empresa ante el gerente general, resaliando
los Foeos de atencidn sobre una corta [ista de los factores criticos existentes v futuros,

listos Maetores clave responden a los cuatro grandes aspectos ya citados y que de-
sirrollaremoes en detalle a continuacidn,

PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Muchas organizaciones de hoy tiene una misidn corporativa orientada hacia el clien-
te: "Ser el ndmero uno en generar valor para el cliente”; por ejemplo, al estar asf orien-
tidn femision de la empresa, el gerente general debe hacer hineapié en los aspecios cla-
vit qque le permitan medir si ese objetive se estd alcanzando. Para ello debe partir de
reconocer cudles son los aspectos gque mds valora un ¢liente tipo. Hay cuatro factores que
se relncionan directamente con ello) tiempo, calidad, desempefio y servicio.

il tiempo de ventaja mide el minimo requerido por la empresa para recanocer las
nevesidades de sus clientes, Para productos ya existentes, el tiempo de ventaja puede ser
medido desde el momento que la empresa recibe una orden o requisicidn del producto
Bustin el momento en el que dicho producto o servicio es entregado al eliente, Para pro-
it nuevos, se extiende desde el momento que se da inicio a la etapa de desarrollo
Bustin ue ¢ producto sale listo para ser comercializado.

C'on respecta a la calidad, la misma se mide sobre la base del nivel de defectos de
Lot prieidietos desde la posicidn de los clientes y los relaciona con los niveles pronostica-
oo el dhichay calidad, Esto da origen al concepto de calidad total, cero defecto, donde se
prersipue el doble objetivo, satisfaccidn al cliente y eficiencia operativa y en términos de
rentihalidid para Ia empresa,

La combinacidn de buen desempefio ¥ servicio mide cdmo los productos o servi-
cios de Ja empresa contribuyen a crear valor para sus clientes.

Parn poner en Tuncionamiento el BSC, las empresas deben artieular metas, objeti-
vis, plagos, calidad ¥ desempefio asi como también servicio y traducir esos objetivos en
términos de medicas especificns,

" P9 Maiza 1000
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Por ejemplo, un gerente general de una empresa productora de computadoras al
confeccionar su BSC, v dentro de él lo referente a la perspectiva del cliente, especificd:

“Salir la empresa y contactarse en forma directa con los clientes para cono-
cer bien de cerca sus requerimientos, asociarse con olros proveedores para
ofrecer la posibiiidad de resolver una gama mas amplias de dificultades o pro-
blemas gque se le pudieran presentar, dado que ei usuaric en este tipo de pro-
ductos requiere de asesoramiento y resolucién de inconvenientes que se pra-
sentan sobre la marcha o utilizacion de los equipes.”

Se logrd asi ajustar tiempos de atencidn que gencraban excesos para ciertos clien-
tes v defectos para otros, toda vez que la valoracidn se hacfa desde el interior de la em-
presa. Al deteetar la disconformidad en un sentido v en otro la organizacidn reestructu-
ri su accionar v la acomodd en funcidn del cliente. Eu siufesis, la empresa completd su
evaluaeidn mirando con los ofos de clientes, fundamentalmente de los mejores clientes.

Ademids se le debe sumar a las medidas de tiempo, calidad v de evaluacidn v des-
empefio la atencidn al tema coste del producto, No obstante los clientes ven al precio tan
salo como una parte més del costo que ellos tienen cuando desean adquirir ¢l bien o pro-
ducto. Por ello el mejorar el costo es un obhjetivo que le genera a la empresa la necesidad
de controlar actividades que no carguen valor al preducto v al mismo tiempo 1o encarez-
can, Una empresa puede elevar el precio de su producto toda ver que justifigue la dife-
rencia en términog de valor pera el eliente,

PERSPECTIVA INTERNA

Si bien [a visidn desde el cliente es muy importante, también es cierto que los ob-
|ctivos y medidas definidos, deben ser trasladado internamente a la empresa para reali-
war las tareas y esfuerzos necesarios para poder alcanzar esas metas externas, Despuds de
todo, un excelente desempefio a nivel clientes deriva necesariamente de procesoes, deci-
siones y acciones ocurridas a través de toda la organizacidn, Los gerentes necesitan fijarse
en las operaciones criticas que le den capacidad para satisfacer las necesidades de los
¢lientes. La segunda parte del BSC, le da al gerente esa perspectiva interna.

Las medidas internas del BSC, son consecuencia de los procesos de negocios que
ticnen un alto impacto sobre [a satisfaceidn del cliente, tales como los que afectan el ci-
vlo de vida, Ia calidad, las habilidades de los empleados y 1o productividad, por ejemplo.
l.is empresas deben ademds intentar identificar y medir sus fortalezas principales, Ia tec-
nofopln necesitada para asegurar su liderazgo en el mercado,
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Ademds deberfa decidir qué procesos y competencias deben ser resaltados v, en
consecuencia, especificar las medidas pertinentes.

Las organizaciones agregan a esta evaluacién, los procedimientos de benchmar-
king (*), en la biisqueda del mejoramiento a partir de la comparacidn con la competencia,
yue realizan mejores prdcticas en distintos aspectos. Muchas empresas han implementa-
doprogramas de comparacin Hamadoes "el mejor en cada aspecta”, Por ¢jemplo, la em-
presa mira hacia la industria para encontrar el mejor sistema de distribucién, de manejo
de costos salariales mds bajos y, entonces, conforma un compuesto de las mejores prdc-
licis para marcar objetivos internos para su propio desempefio y trasladar ese mejoramien-
to n sus clientes ¥ rentabilidad,

En lo referente a los objetivos de ciclo de tiempo, calidad y desempefio, las accio-
nes de los empleados son de fundamental importancia. Por ello se hace necesario que la
irganizacion cuente con un sistema de comunicacidn interno consistente y adecuada para
ue los operarios ubicados en los niveles més bajo tengan un claro conocimiento sobre
ncciones, decisiones y actividades que contribuirdn a alcanzar los objetives y metas en
Funcion de la misién general de la organizacidn,

LLos sistemas de informacién adecuados juegan un rol muy importante a la hora de
syscdar al gerente a disgregar y analizar las medidas resumidas. Cuando aparece un sig-
no inesperado en un BSC, el ejecutivo puede recurrir a su sistema de informacién y en
Forena analftica y mds profunda buscar Ia fuente del problema,

Justamente los gerentes enfrentan una limitacion frente al EIC (circuito de informa-
vion inlerno en el BSCY, por la ausencia de un sistema de informacién operacional, La
nhy ot preccupacion surge de que la informacidn del BSC, no es oportuna, los informes
tienen un atraso de una semana en relacidn con las reuniones de gerencia, no habiendo
sida relacionadas adn las medidas con los aspectos a niveles operativos, El ohjetivo estd
en desnrrollar un sistema de informacidn mds sensible y funcional para eliminar esta li-

PERSPECTIVA DE INNOVACION Y APRENDIZAJE

Las dos perspectivas anteriormente citadas, representan los pardmetros que las
eipresns consideran mds importantes para ¢l éxito competitivo. Pero la realidad con

(21 Procese sistenyilica ¥ continue para evaluar los productos, servicios ¥ procesos de trabajo de los ors
EAnbEaCies (ue son reconocidas coma representantes de las mejores pricticas, con el propdsita de realizar me-
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cambios y modificaciones tan vertiginosos exigen de la empresa un continuo cambio y
adaptacidn para mantenerse en escena, La capacidad de innovar, mejorar y aprender se
vincula directamente al valor de la compafifa, Sdlo a través de [a habilidad para crear
nuevos productos, generar mds valor para sus clientes v desarrollar eficiencia operativa
en forma continuada, le permitirdn a la empresa el ingreso a nuevos mercados y el incre-
mento de sus beneficios v utilidades, cuestidn que se traduce en crecimiento ¥ valor para
¢l inversionista,

El BSC, mediante su circuito de informacidn, busca centralizar su atencidn sobre
la habilidad de la organizacidn para desarrollar ¥ crear nueves productos que s¢ espera
formen parte del volumen de ventas proyectado. Las medidas respecto al desarrollo de
produccidn se centra sobre los nuevos productos, con el objetivo de lograr estabilidad en
la tarea operativa en lugar de mejorar productos ya existentes, Muchas empresas usan el
porcentaje de ventas de nuevos productos como medida de innovacidn y mejoramiento.
Si las ventas de los nuevos productos tiene una tendencia a bajar, los gerentes podrdn
explorar y analizar si el problema estd en ol desarrollo o en la insercidn en el mercado del

nuevo producto.

Mo obstante, la importancia dada a los nuevos productos, las empresas también fi-
jan medidas referentes a los productos ya existentes, en bisqueda de mejoramiento, ta-
les como indices de defectas, variaciones, demoras y otras. Siempre sobre la base de una
mayor satisfaceidn al cliente y mejor desarrallo de los procesos de negocios internos de

la organizacidn,

LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Las medidas de desempeiio financiero indican si las estrategias de la empresa, la
implementacidn y ejecucidn de las mismas estdn contribuyendo a Ia linea de progreso de
la organizacidn. Las medidas t{picas utilizadas son la rentabilidad, el crecimiento y el
valor accionario. De allf gue el BSC, establecid como metas financieras fundamentales:
sobreviviy, trinnfar v prosperar.

El sobrevivie se mide mediante el cash flow o flujo de caja, el éxito o triunfo, atra-
vis del crecimicento periddico de la ventas y los ingresos operativos de la divisidn y la
prosperidad mediante el incremento del valor de las acciones y el rendimiento sobre la
participacidn de los propietarios de la empresa,

Pero el entorne actual plantea la necesidad de reconocer que estas medidas finan-
cieras, por si mismas, resultan insuficientes. Los actuales y futuros inversionistas nece-
sitan informacidn complementaria.
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Si bien es cierto que el andlisis del valor futuro de una inversidn es una herramienta
que incorpora elementos validos para ampliar la informacion financiera, al tratar de de-
terminar el valor positivo de esta inversidn, lo cierto es que se basa en el flujo de fondos
netos esperados y descontados a una tasa minima, sin tener en cuenta los generadores de
ese flujo de fondos, que en definitiva marcardn las expectativas futuras de permanencia
o mejoramiento de los ingresos dados en relacidn a esa inversidn. Bajo esta dptica, gue-
da clare gue el desempefio, financiero es el resultade de las acciones eperativas v que
el dxito financiero debe ser una consecuencia ldgica de fo bien que se realicen dichas
acciones.

Sin embargo, existe una limitacidn, a partir de que acciones operativas ideales pue-
dan no seguirle necesariamente siluaciones financieras favorables v viceversa, Esa falta
de relacidn directa obliga a detenerse sobre el armado del BSC, y poner especial cuida-
do en un andlisis de causa-consecuencia, a partir de modelos de simulacitn y de costos;
por ejemplo, que permitan evaluar a las medidas mismas en gu eficacia. Esla limitacisn
no invalida el modelo, toda vez que sea tenida en cuenta y trabajada para reducirla al
minimo.

Quizds el origen mismo de las medidas tradicionales, hayan hecho que ellas se iden-
tifiquen sélo con aspectos de control, Se busca corroborar si los empleados hacen lo que
se espera deben hacer, es decir, un control de comportamiento. Este eriterio coincide con
la tendencia ingenieril de Ia era industrial,

Desde otra visidn, el BSC se genera a partir de empresas que viven el desaffo ac-
tual, donde el punto fundamental estd en la estrategia y no en el control. Se sostiens que
la gente adoptard compartamientos v realizand acciones que tiendan a la consecucidn de
objetives previamente planteados,

Por lo tanto, gerentes y operarios necesitan contar con una visidn global de la mi-
sifn y las metas de la empresa, asf coma también de una actualizacidn constante a partir
de los cambios ¥ adaptaciones que scbre la marcha puedan ir ocurriendo, dada la situa-
cidn actual. Por ello, este enfoque se lo caracteriza como consistente con el entorno en que
las empresas se desenvaelven, esto es: integracidn funcional, econom(a de escala, globa-
lizacidin, innovacidn tecnoldgica, competitividad, cadena del valor {proveedores-empresa-
clientes) en lugar de informacidn contable individual.

A través de la combinacion de los cuatros aspectos fundamentales: perspectiva del
cliente, perspectiva interna, perspectiva de la innovacién y perspectiva financiera, el
BEC ayuda al gerente a entender, al menos implicitamente, juegos de relaciones que tiene
que ver con barreras funcionales internas y externas, asf como también identificar pro-
blemas v generar soluciones. £l BSC lleva la mirada de la empresa hacia delante.
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SISTEMA DE CONTROL: MEDIDAS FINANCIERAS, NO FINANCIERAS E INTEGRADAS
TABLERO DE COMANDO

El tablero de comando o rableau de bord, de origen francés, fue ideado con el ob-
jetivo de exponer en forma dindmica un diagndstico de [a situacidn de la empresa, bajo
una combinacidn del pasado, el presente ¥ el futuro de la organizacidn.

Esta herramienta reflgja la informacidn primaria o base; en una segunda etapa de
cruzamientos y comparaciones de esos datos primarios y, en una tercera etapa, de evalua-
cidn de los mismos, Se busca detectar y trabajar sobre las fortalezas y las debilidades de
la empresa para un mayor éxito global de la organizacidn,

No existe un modelo Unico de tablero de comando, dado que a partir de la estrue-
tura bdsica, cada empresa deberd adecuarlo a sus necesidades, realidad y objetivos fun-
cionales.

El tablero de comando trabaja informacidn bdsicamente financiera y la complemen-
ta con la de cardeter cualitativo, como una forma de integrar los distintos aspectos de la
cmptesa. Podemos concluir que al igual que el BSC, los ohictivos de control estdn orien-
tados a un mejoramiento continuo combinando los aspectos cuantitativos y cualitativos
como eje central de su aplicacion y desarrollo.

Bdsicamente podemos ver la semejanza en estructura y objetivos gue tiene el tablern
de comando y el BSC. Las diferencias que pueden existir tienen que ver con formas de
implementacién ¥ con grados de prioridad de los diversos aspectos, cuestiones que estardn
determinadas por el &mbito de la organizacidn sobre la que se trabaje.

CONCLUSIONES FINALES

En general la realidad demanda evaluar el desempefio con una conjuncidn de me-
didas diversas, financieras y no financieras teniendo en cuenta que los resultados cuan-
titativos son sdlo una parte, muy importante, pero que es necesario it mils alld y medir
sobre la base de los aspectos cualitativos que son generadores de esas cantidades, En esta
direccidn encontramos medidas integradas como BSC y tablero de comando donde la
importaneia de su aplicacidn reside en tener en cuenta los aspectos arriba mencionados,
La exclusidn de cualquiera de ellos darfa por resultado una visidn incompleta y, por lo
tanto, muy poco il a la hora de planear, decidir ¥ controlar.

Y como dicen SHANK ¥ GOVINDARATAN: ;
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"Los informes tradicionales del desempefio financiero de un negocio, tanto in-
ternos como externes, son muy parecidos a un partido da béisbal. El tablero
do rosultados le indica a un jugador si esta perdiendo o ganands, pero le dice
poco sobre si lo estd haclendo mal o bien en la mecdnica dal béishol. S &l

trata de jugar el béisbel mirando el tablero de resultados no tendra éxito en el
juego.”
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L.os costos en el sistema de gestion
ambiental (*)

Roberto Mario Rodriguez (**)

CAPITULO I. INTRODUCCION

Para expresién de los especialistas, la contaminacidn ambiental es hoy en nuestro
pafs mayor de lo esperado, y una de las deficiencias mds notorias estd en el crecimiento
constante de las actividades de transformacidn carentes de un desarrollo sustentable, cu-
yits causas se pueden sintetizar en:

* Aumento de la poblacidn urbana.

» Fuerte incremento de Tas aclividades industriales.

» Deficitario marco legal ¥ reglamentario para el crecimienta,

« Falta de infraestructura adecuada para el tratamiento de los agentes contaminan-
tes que cntran al ambiente (vertidos, residucs, emiziones, ete.),

Las exigencias ambientales de las economias emergentes estdn en permanente cre-
cimiento y los problemas que las mismas plantean son de una complejidad tal que, para
«i solucidn, requieren de la toma de decisiones de varios sectores involucrados. Paraello
¢s imprescindible contar con informacidn que sea til y adecuada, que permita la identi-
ficacién y estudio de todas las repercusiones amblentales significativas a partir del
tlesarrollo de una accidn o de una actividad.

El propésito de este trabajo es proporcionar una vision de conjunto sobre los alcan-
Ces, objetivos, contenidos y bondades de un sistema de contabilidad de gestidn, basado en
¢l conocimiento de los costos y en el control de los mismos, para su aplicacidn en el
vampo ambiental,

Desde un punto de vista contable, toda actividad desarrollada en el entorno natural,
I'eva una particularidad que la diferencia de las olras y es que genera costos internes (pro-

(=} Trabajo presentado en ¢l XX1 Congreso Nocional del [nstituto Argenting de Profesores Universita-
ried g Costos,

{*# Profesor de b Universilad Nacional de Salta,
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| bperatividind) v costos externos (emergentes del impacto ambiental como
secuencin del necionor de los agentes contaminantes), La necesidad de buscar una
iilecundn valuncion de los patrimonios y una determinacién razonahle de [os resultados
orentnw bn puesta en vigeneia de un sistema de contabilidad gue capte a la gestidn en ur:
concepto global (externa e interna). A partir de esta iden, se desarrollan los alcances de
i contabnlidad de gestion, su adecuacidn a! medio ambiente ¥ su referenciacidn al sec-
I.- Ir'm -1?:'- nopor ser éate (al menos en la Provineia de Salta), un escenaria propicio para el
ilennrratlo L_I!c pautas concrelas para valuar las actividades preventivas v correctivas del
medio mmbiente, La estructura de esta propuesla constituye la base de una taren de inves-
tgacion amplia a realizar en materia de costos ¥ control de costos ambientales, ‘

CAPITULO II. INFLUENCIAS DEL MEDIO AMBIENTE EN
LAS ORGANIZACIONES

1. MEDIO AMBIENTE

Lo Beal Academia la define como
‘lomanto en que vive o se mueve una persona, animal o cosa®.
Tumbudn,

Lt da clrounstanclas fisleas, cullurales, econémicas ¥ sociales que rodaan alas
frreinng v o los sares vivos®,

or lo tanto, v de acuerdo a los conceptos precedentes, el Medio Ambiente {MAY
e ser considerado comeo

I Una luente de recursos naturales, ¥a sean éstos:

i) I{f:n-:_wabIes: que requieren de controles espectficos para que su uso indis-
Cri ::::_nﬂdu no pravoque situaciones de cardcter irreversibles (consumo paor
dehajo de su tasa de renovacién).

b1 No renovables: por sus caracterfsticas, se usardn con una intensidad que
sen colicrente v asumihle,

2 H'nfpurlu de actividades: el medio ambiente presenta una capacidad de recep-
cién de residues para cada actividad, que puede ser mayor o menor segiin sea
fa tipelogia de efluentes generados. Para el ©aso, siem[:;re se desarrollardn las
actividades con mayer capacidad de asimilacién o recepeldn (capacidad de:
tutodepuracion del agua; filtrado del suelo: ispersidn atmosférica, ete.).

Receptor de efluentes: (efluentes: "residuos materiales sélidos, liquidos v ga-
L0505, U otras lormas de energfa desechadas que salen desde una Tuente emi-
sora y entran al ambiente”. Ej.: vertidos, emisiones, residuos, ete.),
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Para su evaluacidn, se deberd tener en cuenta cudl es la capacidad de asimilacidn
del medio ambiente, La emisidn de efluentes deberd realizarse siempre por debajode la
cupacidad de asimilacidn o recepeidn que tenga el medio ambiante,

Cada organizacidn tiene una responsabilidad propia en relacidn con la gestidn de
lis repercusiones medioambientales, Esla actitud le representa a cada ente poner en priie-
liea polfticas, objetivos, programas y sistemas que sean eficaces para la gestidn medio-
nmbiental a llevar a cabo, La U.E. {Unidn Curopea), en su Sto, Programa de Aceidn
Ambiental establece los lineamientos bdsicos de un nuevo planteamiento respecto a la
politica medioambiental. Estos son:

« Medidas de prevenclén mds que medidas correctivas.
* Responsabilidad compartida mis que medidas punitivas.
» Incentivacion mds que la aplicacidn del principio de la no subvencidn,

2, EL ENTORNO DE LAS ORGANIZACIONES

El entorno dindmico actual en el que se mueven las organizaciones econdriicas, ha
obligado en los Gltimos tiempos a las empresas a incrementar la fexibilidad operativa,
con el objeto de adaptarse a los cambios que impone el mercado, con la mayor rapides
posible y que le permita competir en un ambiente econdmico de permanentes procesos de
ajustes.

Ante gsta situacidn se requiere que las empresas.

« Asuman decididamente la necesidad v conveniencia de someterse a las adapla-
ciones que impone el mercado.

* Realicen un pormenorizado andlisis estralégico de cada estructura en particular
con su entorna,

* Pongan en marcha las esirategias elegidas para el proceso de adaptacidn y cambios,

+ Procedan al seguimiento v al eontrol operativo y de gestidn de los distintos as-
pectos de cambios propuestos en cada sector de la organizacidn.,

8, INFLUENCIA DEL MEDIO AMBIENTE EN LAS ACTIVIDADES
DE LAS ORGANIZACIONES

Uno de los aspectos que ha incidido con mayor fuerza en este dindmico entorno
ccondmico, estd en la repercusion del medio ambiente cn las actividades de las empre-
CHER

Hoy existen innumerables razones que justifican gestionar los efectos que produ-
¢e el medio ambiente en Ins actividades operativas de las empresas.
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La necesidad de la evaluacidén del impacto ambiental con el objeto de iden-
tificar las consecuencias posibles de Ia realizacidn de actividades especificas
de las empresas sobre el medio ambiente.

La creciente inversién de las empresas pablicas y privadas en aspectos vin-
culados con el medie ambiente, Ejemplos:

* Mejoramiento de procesos para obtener producciones limpias.

* Canstrucciones de plantas de efluentes,

+ Mejoramiento y construcciones de instalaciones para tratamientos de residuos,
« Cursos, seminarios y talleres de capacitacidn, con el objeto de afianzar la

conciencia ecoldgica de la poblacidn en general y del personal de cada orga-
nizacidn,

[.as nuevas exigencias medioambientales a nivel internacional a las empre-
sas que van a invertir, Entre ellas:

+ Unadeclaracidn que confinme el seguimiento de buenas préticas medioam-
bientales,

Bl cumplimiento de cuestionarios y protocelos que implican tener un buen
control y gestidn medicambiental, al momento de obtener Ja calificacison de
la inversidn a realizar.

La Resolucidn de Rio (1992), exige a sus potenciales socios, la incorporacidn
de eriterios medioambientales en sus procesos de decisitn de inversiones.

La existencia del manifiesto La banca y el medio ambiente (firmado en
1992 por 3] Bancos Internacionales de 23 pafses), por el cual los bancos se

table. (Aguel que realiza la actividad empresarial sin poner en peligro las
condiciones, capacidad y desarrollo de las generaciones actuales y futuras,)

* Las exigencias de los bancos de realizar una evaluacién de los riesgos
medioambientales, a efectos de vincular a éstos con los posibles bienes a
otorgar coma garantias en operaciones de créditos,

* Laexistencia de objetivos y principios de la politica medicambiental dis-
puesta por [a Unidn Europea dispone que las empresas establezean sistemas
de gestién medioambiental que permitan; prevenir, reducir y eliminar la
contaminacidn en su origen. Etc,, ete,

Lainjerencia de los organismos oficiales en el dictado de normas ambientales

en diferentes estamentos, tendientes a preservar y cuidar el medio ambiente a

partir de la Constitucion Nacional, constituciones provinetales v ordenanzas

municipales y, sobre toda, en las definiciones de ordenadores ambientales para
dhistintos sectores de actividades a desarrollar (construccidn, transporte, obras
piblicas, ete.).
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5. La creciente conciencia ambiental comunitaria, que hoy se encuentra enuna
etapa de sensibilizacion para apoyar y defender las causas ambientales tendien-
tes a evaluar y medir el dafio oeasionado y probado,

CAPITULO III. EL SISTEMA DE GESTION
MEDIOAMBIENTAL

Por lo descripto en el capitulo anterior, se observa que la proyeccidn del medio
ambiente es una exigencia que adguiere mayor relevancia para la supervivencia de las
empresas. Estas deben concentrarse cada vez mds en las medidas preventivas, en don-
de el conocimiento y el control de los eostos constituyen la mds importante de las he-
rramientas para que el contaminador reduzea su carga contaminante y obitenga benefi-
cios en la medida que trate de paliar el impacto ambiental de sus actividades.

Para satisfacer estos requerimientos se hace imprescindible recurrir a un sistema de
informacidn integrado que considere a la empresa como una unidad econdmica y a la
gestitn como un concepto global, lo que implica reconocer una:

» Gestidn externa: relacionada con el contexto de Ia unidad econdmica.
» Gestién interna: vinculada con los hechos que se generan dentro del dmbito de
la misma unidad econdmica.

Frente a estas exigencias vinculadas a la proteceidn ambiental, las orgamizacioncs
pueden actuar de diferentes maneras.

a) Acatar dnicamente aquello que le resulte imposible eludir frente al cdmulo de
exigencias.

by Dar cumplimiznto a todas las normativas y acciones que Heven mpliciia o ex-
plicitamente actuar en defensa de la proteccion armbiental,

Es en este dltimo caso, cuandoe surge la necesidad de contar con una estruetura
organizacional que le permita poner en marcha una poiftica responsable y coherente
vinculada con el medio ambiente,

1. CONCEPTO

Dentro de esa estructura organizacional, estd lo que se denomina el sistema de
gestién que no s otra cosa que un método de trabajo que se sigue con el fin de obte-
ner un determinado comportamients de acuerdo con las metas y objetivos predetermi-
nados, Este concepto Hevado al campo ambiental, queda definido como (Reglamento N*
1.836/93 de 1a U.E.): "Aquella parte del sistema general de gestion que comprende la
cstructura organizativa, las responsabilidades, las pricticas, los procedimientos, los
procesos y los recursos para determinar y Hevar a cabo Ia politica medioambiental”,

o T\, - NE a1 - COSTOS ¥ GESTION £33



HOBERTO MARIO RODRIGUEZ

2, OBJETIVOS

[os objetivos de un sistema de gestidn son némerosos, su aplicacion al campo
nmbicntal nos lleva a circunscribir los mismos a aspeetos mds concretos. Entre otros,
il pofnranorar e o -1 T H
ciuhe referenciar especialmente a los vinculados con el ohjetiva de este trabajo:
* ldentificar, interpretar, vegistrar, valorar ¥ prevenir los efectos que la acti-
vidad produce sobre el medio ambiente.

* Analizar y gestionar los riesgos, en los que la organizacidn incurre como con-
sceuencia de esos efectos,

Pura el cumplimiento especifico de este objetivo, se requiere del aporte de la con-
tulitiddad en toda su extensidn.

3. FUNCIONES

sereflere a los procesos dependientes, pero interrelacionados, que varian tanto en
procedimientos como en complejidad, segin sean las organizaciones, Esos pasos son;
il La planificacién: Implica la fijacidn de metas, objetivos ¥ estrategias. Marca
. vavg ' : . .
¢l rumbe a seguir por los programas de proteccidn del medio ambiente,

b1 La organizacién: Lo que representa la vigencia de una estructura organizati-
vircon definicidn de funciones, responsabilidades y autoridad para cada esla-
ments de la organizacisn.

¢! Aplieacion: Representa el cumplimienta de los objetivos especificos sefialado,
con todas las variantes que ello implica.

4 KL control: Es el marco que se requiere para 1a evaluaeldn (resultados alcan-
sidos), fa determinacidn de sus variaciones, el andlisis de sus causas ¥ la pro-
pmestide las correcciones que se crean convenientes.

4. INSTRUMENTOS

Por su especificidad, los problemas relacionados con el medio ambiente se circuns-
ciihen neadles son las causas, cudles las manifestaciones de los efectos ¥ quiénes son
los wgentes implicados, Para poder abordar estos prablemas o para gestionar el medio
hnbiente existen instrumentos que tienen las siguientes particularidades:

4 Preventivos o precautorios:

Fendientes a prevenir los posibles efeetos por las acciones o actividades. Pue-
den serpsu ver:

* Directos: Entre los instrumentos directos de cardeter preventivps estin
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— planificacién a través de las metas y objetivos de las politicas a llevar:
— evaluacidn del impacto ambiental (EIA), encaminado a identificar, pre-

+ Indireetos: Entre estos instrumentos estdn.
— investigacidn;
— experimentacidn.
— sensibilizacidn ambiental;
— educacidn ambiental.
— formacidn, ete.
by Correetivos: Son instrumentios establecido por normas. como ser:
* Etiguetado ecoldgico (UE, BE0M2L
» Auditorfa de medio ambiente (UE, 1.836/93)
o Téenicas de conservacidn, mejora, restauracidn, rehabilitacidn, ele.

5. ESTRATEGIAS

Se refieren a la utilizacion de las herramientas o acciones tendientes al cum
to de los ohjetivos ¥ metas propuestas. Las empresas deben adoptar hoy una politica res-
ponsable y eoherente respecto de la proteccidn del medio ambiente, basada en un ade-
cuado sistema de gestidn medioambiental, desarrollando estrategias adecuadas gue
permitan traducir esas acciones en un mejoramiento del medio ambiente y cumplir con
las exigencias del entorno empresarial (ejemplo: afiches de prevencidn de accidentes,
control de residuos desde su origen, reciclado y reutilizacién, tratamiento de armenfa con
el paisaje, plan forestal, capacitacidn, formacidn de docentes, etc. ).

6. REQUISITOS

Come todo sistema de gestidn, sus requisitos deben tender a conocer cudl pusde ser
el resultado de una actividad, cémo se obliene y qué decisiones tomar para mejorar aguél,
a través de un proceso de planificacidn y de un proceso de evaluacidn. En el caso es-
pecifico del medio ambiente, veamos aquellos que tienen una estrecha vinculacidn con
la propuesta de este trabajo!

ai Repistrar todos los requisitos Jegales y reglamentarics, vinculades con los as-
pectos medioambientales de sus actividades, productos y servicios.

b; Asegurar que los impactos producidos por las actividades sean coherentes
con aquellos establecidos en los objetives de la politica medioambiental de la
organizacidn, Para ello debera:

I.  Adoptar sistemas de evaluacién desde la obtencién de la materia prima
hasta ¢l producido del desecho final,
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Buscar procesos de produccion que no generen desechos, v si o generan,

tratarlos desde el inicio y no al final, a efectos de atenuar los efectos,

A Planificacidn de los productos, en cuanto se refiere a su disefio, envasado,
transporle, utilizacidn y eliminacidn,

4. Adoptar criterios de evaluacidn sistemdtica del impacto ambiental produ-

cido por las actividades de la organizacidn en su entorno ambiental, (emi-

siones, vertidos, residuos, repercusiones, etz.)

¢ Contar con el respaldo documental, que facilite comparar politicas, ohjetivos
¥ programas medioambientales y con los registros que permitan dejar cons-
tuncia escrita de las medidas en que se han realizado los objetivos previstos ¥
posibilitar el contral,

7. IMPACTO AMBIENTAL. EVALUACION

s el eje central de todo sistema de gestidn medinambiental va que conducird a la
ilewtiticncidn y estudio de todas las repercusiones ambientales provocado por un he-
choopetividad en un sector determinado.

Se reficre a "las modificaciones del ambiente (benéfica o perjudicial, directa o in-
threctn, temporal o permanente, reversible o ireeversible), causada por la actividad en el
fren ile influencia del proyecta”.

Pl anabisis de estas modificaciones, se constituye en un proceso de integracidn en-

Carinado o sintetizar todos los elementos que concurren a una decisidn ambiental so-
bre el nccionme de una actividad espeeifica v que se traduce en un informe de impacto
mmblontal, que debe considerar los aspectos mds significativos a tenerse en cuenta en la
reatizacion de un proyecto. Se lo define como ¢l documento que describe; "e! provecto,
el medio donde ve desarrollard, el impacto ambiental que producird v las medidas de
proteceion que se proponen adoptar'. Bs considerado fundamental y entre los aspectos
nombarmar estdin,

* [denuficar con detalle el proyecto que se trate.

* ldenuficar el impacto presunto del proyecto, en funcidn de los cambios o trans-
formaciones de los elementos ambientales que han de producir como consecuen-
ciintdirecta e indirecta) de Ia aceidn que se propone.

* Inducir una exposicidn razonada de los aspectos perjudiciales y benéficos de las
modificaciones medioambientales coneretas a realizar.

* Deseripeidn conereta de las diversas allernativas posibles de la actuacidn propues-
i,

* Valorizar las consccuencias de la accién propuesta.

* Estudinr lns exigencias y destinos que se imponen a los recursos y el cardeter irre-
versible/irreparable que pucdan tener.

" ::’it"j Maiza 1000 »
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LOS COSTOS EN EL SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

Del informe ambiental surge la evaluacién del impaeto ambiental, que estd repre-
sentado por "el conjunto de estudios v sistemas téonicos que permiten estimar los efec-
tos de un proyecto determinado”. Con la evaluacidn se identificard, deseribira ¥ evalua-
ri de forma apropiada los efectos directos e indirectos del proyecto.

Lo descripto sintélicamente, nos muestra la estructura de un sistema de gestidn en
forma generalizada.

CAPITULO IV. LOS COSTOS EN EL SISTEMA
DE GESTION AMBIENTAL

La ampiitud de un sistema general de gestién nos lleva a delimitar las partes com-
ponentes del misme. De acuerdo con Jos objetivos del presente trabajo, se hard referen-
cias al sistema contable integrade que permita la registracidn de los hechos internos y
externos capaces de generar modificaciones patrimoniales.

Uno de los aspectos mds diffeiles en la actividad medioambiental, por las dificul-
tades que existen. estd en el de su valoracién econdmica. En términos generales se
puede afirmar que a pesar de los esfuerzos que se realizan, las cuentas patrimoniales son
hoy una gran incégnita (lo que impide contar a ciencia cierta cudl es el capital ambien-
tal de una organizacidn, regidn, sector, etc.) debido a la falta de criterios uniformes para
la medicidn.

En términos particulares, se hace necesario intentar valorar econdmicamente. Para
ello se requiere del establecimiento de pautas y criterios para encontrar valores econdmi-
cos adecuados. La estrecha relacidn entre el mercado y el medio ambiente asf lo justili-
ca. Veamos algunas de ellas:

* Los recursos naturales y el medio ambiente, constituyen soportes de procesos

productivos.

* El medio ambiente es un abastecedor de insumos de toda cadena de produccidn,

* Es proveedor de bienes naturales, que producen valor de uso o de utilidad.

* El medio ambiente es un medio receptor y tiene una determinada capacidad de

tecepeion y de transformacidn,

En sintesis y dada la importancia econdmica de la relacién existente, podemos afir-
mar gue tpdo sistema de gestién medicambiental debe aplicarse ¥ mantenerse de tal
manera que garantice: el cumplimiento de las funciones, la implementacidn efectiva de los
procedimientos y criterios a seguir para la valuacidn y a establecer el soporte documen-
lal y registral que permita la constatacidn de los efectos de las actividades especificas,
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Fatos extgencias informativas, nos orientan a la implementacidn de un sistema de
vindtndsilisdad de gestion, que ademds de suministrar una informacidn racional a través
el cidenlo de los costos, ¥ del control de los mismos, tiene por finalidad la:

"Captacidn, medleldn y valaraclén da la circulacion intarna asi come su racionalizacion y

panirel con el objeto de suminiztrar a ia orgenizacion (a informacion relevante para la torma

iy thocizionas® (AECA, DOG, 1)

Ademiis, como disciplina, requiere:

*  Varo su puesta en marcha: otorgar importancia al entorno, a los aspectos cua-
litativos ¥ a las variables a largo plazo.

1. KL CONOCIMIENTO DE LOS COSTOS MEDICAMBIENTALES

Il conocimiento desagregado de fos costos (esfuerzo o sacrificio necesario para
by oltencitn de un producto o la prestacion de un serviciol, pone a disposicidn de una
orpanizacion, los datos necesarios para tomar aquellas decisiones que no serian posibles

nellos, permitiendo evaluar diferentes alternativas en el proceso de toma de decisiones,

1] procesamiento y cuantificacidn de esos costos se materializa a través de la
cotnhilidnd de costos, que tiene por finalidad suministrar informacién analitica, vin-
il nl costo de los productos v servicios y con el nivel de desagregacidn que se con-
pidere oportuno, para el cumplimientio de sus objetives. Los procedimientos que utiliza,
cotntitayen os métodos de andlisis ¥ medicidn de costos, que son los que en realidad
permten alcanzar esos objetivos (costeo de los productos/planeacidn v contrel/elabora-
cion de informacidn para la toma de decisiones).

Plevado estos conceptos al contexto medioambiental. corresponderfa:

I Oue cuando los esfuerzos econdmicos estdn arientados a la afectacitn de los
recursos naturales v de calidad de vida, se estd en presencia de costos medio-
nmbicntales y representan "la medida v valoracidn del esfuerzo porla aplica-

tefonal de los factores medismnblentales de cara a la obtencidn de un

prrodiceta, w trabaje o un servicis" (Doc. N® 13, Propuesta de Documento,

Contphilidad de gestidn, AECA),

o P gué mpnera se puede producir esa afectacidn?:

b
o lin forma directa, con cualquicra de los recursos naturales.
o Jin forma indireeta, a través de la realizacion de actividades prevenlivas de
ln contaminacidn, descontaminacidn y/o restauracion del entorne natural.
Mucden serademds vinculados con el producte, trabajo o servicio de acuerdo a su
usdppneddn (directos/indirectos), a su variabilidad ((ijos/variables) y a su grado de con-
teolnbilidod (controlables/no controlables),

. }}"ia Mairzin

LO5 COSTOS EN EL SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

Los cambios que se producen en el medio ambiente, como consecuencia de los
efeetos de los impactos ambientales sobre el entorno natural, se manifiestan en dafios
{degradacidn) que pueden ser previstos (en forma directa o indirecta), o imprevistos.
Eses dafios, en término de efeetos pueden ser mitigados. Para ello se huce necesario im-
plementar medidas para reducirlos a un nivel inferfor del umbral eritico considerado
significativo. Esas acciones generan costos que forman parte de los costos totales de
cualquier proyecto o programa. Esos costos ambientales deben sor comparados con los
beneficios atribuibles a las medidas adoptadas, tendientes a recuperar el nivel perdide, lo
que es lo mismo decir que el costo ambiental debe ser comparado con la reduceidn total
en los dafios ambientales, hacia los cuales se han orientado las acciones o actividades. For
Lo tanto, la consideracidn de los costos ambientales no constituye un problema de "cos-
tos incurridos” sine que implica un andlisis de Ta relacidn costo-beneficlo, cuya evalua-
cifin tanto en la medicidn de los costos como en la determinacién de los beneficios, existe
la congideracidn de aspectos espectficos.

En términos generales se puede establecer que los efectos del impacto ambicntal
pueden ser:

* Perjudicial (negativo): significa que [os efectos superan los estdndares preesta-
blecidos (por norma legal o por pauta previstal; en cste caso se deben introducir
medidas correctoras gue dan lugar a impactos beneliciosos gue reduzean o anu-
len los electos de los primeros.

* Beneficioso (positive): son los efectos que surgen como consecuencia de medi-
das preventivas o correctivas.

En el entorno existen dos tendencias con relacidn al tratamiento a dar a los impace-

tos ambientales:

a) Un eriterio establece que la contaminacidn (cualguiera sea su origen o su di-
mensién, representa recursos desperdiciados. Aquf cabe recordar que la U E,
establecid el principio de quien contamina paga. En este caso, las organiza-
ciones deben:
= Adoptar medidas tendientes a reducir |a contaminacidn.

» Asumir internamente los costos de esas medidas.
* Huacerse cargo de los costos por los dafios causados a terceros,
Esta norma, imprecisa y no muy clara, es hoy de dificil aplicacidn.

b} Una nueva tendencia orienta a la aplicacidn de medidas preventivas (de des-
contaminacidn) y/o correctivas (de restauracian de los impactos ambientales.
El problema en esta tendencia estd en la valuacidn de esas acciones/activida-
des, a rafz de las [lamadas externalidades,

Por 1o tanto, la incorporacidn de los efectos medioambientales desde un punto de
vista contable, supone la consideracion de hechos que hasta el presente la disciplina con-
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bl no tos ha registrado adecuadamente por tratarse de actos externos al ente, pero que
por tavones téenicas, deben ser considerados como integrantes del costo total, caso con-
branin se corre el riesgo de no medir en forma adecuada el vulor afiadido de una activi-
il empresaria. De allf, 1a necesidad de que los costos medioambientales, deban ser
bternalizados,

2 Los procedimientos que constituyen los métodos de andlisis y medicidn de los
costos, relacionados con: la recopilacidn/acumulacidn, identificacidn {inter-
nos y externos) y la determinacion de los costos, son los tradicionalmente
canocidos a través de la doctrina contable.

Il proceso de imputacidn de los costos medioambientales es idéntico al de cual-

qpuier centro receptor de cargos, ya que eorresponde:

« ldentificar]os.

« [mputarlos.

+ Asignarlos.

« Controlarlos,
al IDENTIFICACION DE LOS COSTOS MEDIOAMBIENTALES

Purn una adecuada identificacidn de los costos, se requiere de una clasificacidn
paliticn, Paraello se opta por los listados confeccionados por la Asociacidn Espafiola de
Contabihidad ¥ Administracion de Empresas (propuesta de documenta N® 13, Contabili-
tdid de pestion, 1996), Dado 1o completa v descriptivo de esta clasificacidn, se opta por

TR AT i literal:

"I Contos modicnmbientalas recurrentes

Pantro da les costes medioambientales recurrentes se pueden distinguir los siguientas tipos
by ciad
nl Costes derivades da la obtencidn de informacion medioambiental:
v Costos generales de la obtencidn de informacion,

+ Cuotas de asociaciones medioambientales.
+ Ayudas a organizaciones no gubermamentales.
+ Coslos de participacion an instiuclonas medloamblamales: ecoaudiiorfa, ecogestion,
ooontlquala,
Iy Dostes denvados de un plan de gestion madioambientai:
v Diagnasticos y estudios de impacto ambientai.
v Andlisis de riesgos.
+ [eludic do ios planas de emergencia internos v externos,
« Costos da formacidn madlcambiantal,
+« Costas da andlisis, laboratorios ¥ ensayos ecoldgicos,
o Pdaflddas ncurridas an invastigacidn y desarrallo medicambiantal

¢ Primna do BOguros
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¢l Cosles derivados de la adecuacion tecnoidgica medicamblental:

Ll

Royalties por el uso de tecnologia medioambiantal,

Amorlizaciin de activos medioambientalas.

Consumes de equipamlentos nuevos para la gestidn medicamblental.
Detaciones a los fondos de raversién,

Cqmas da restauracion y recuperacidn del entorne nalural (canteras, minas, deribe de
ruinas industriales, ete.).

d)  Costes derivados de la gestion de residucs, emisionas y vertidos:

Tratamiento previo,
Tranzparte,
Almacanamignto.

Manipulacion de sustancias contaminantes, contenadaoras, envasas y embalajes rator-
nables.

Verificaciones por parte de los geztores autorizados.

g} Cosles derivados da la gestion dal praducta:

Fublicidad ecoldgica.

Marketing medioambiental.

Andlisis dal elefo de vida del progucio.

Peritaclones profezicnales exlernas

Cerlificacionas y mediciones medicambiantales,
Dotaciones a las provisiones por obsolencia da existencia,

1 Cosles derivados da la exigencias administrativas:

-

Permises y licanclas,

informas periddicos remitidos a la administracian,

Canon de vartide da aguas,

Cuotas da vartadaros.

Recogida da basuras.

Consumiblas da andlisis, laborlorios para ia gestlidn madioambiental,
Tributos e impuestos ecoldgicas,

Multas y sanciones adminizstrativas.

g} Costes derivados de la auditoria medioamblental,

ll. Costes medicambientales no recurrentes

Enlra los costes no recurrentes se encuentran ias sigulentes clases de cosles:

a} Costes derivados de los sistemas de informacion y pravencion medicambiental;

-

Costes de prevencidn de la contaminacion.

Costes derlvados de los sistemas de informaclén para ia direccién an gestién medio-
ambiantal.

Cosles da sislamas de dateccidn e informacién sobra la contaminacion,
Costes de investigacidn y desarrollo.

Bl Costes derivados de las inversiones en instalaciones:

¢ TVl « N

Los costes linancigros,

3 - CORTOR Y GESTION 241 e



FH W |||||}HI_: |||I||||i.;||||'_11|._J_'

" 242

Lon contea de gestidn de inversiones en inslalacionas de depuracidn, sistema da re-
iclnde, sistema da racuparaclén, sistema de reutllizaclon da residuss, olores, erisio-
nas almosfericas,

a8 plurianuales de conservacién y mantenimianto: inspacclén, Fmpieza, lubricacién,

comprobneion y reamplazo de plezas en fas instalaciones siguientes:

¢ nalalacionas da produscion;

* o dapuracion;

v Impieza genaral dae fdbrica;

v nzlalaciones de disposicidn de rasiduos;

* Incineradoras, vertederos e instalaciones carrectoras,

Coatas darivados de la interrupcion en el procesa:

» Cozles por parada téonlca y relrasos.

v Cozles da arrangue vy puesta a punlo.

+ Costes de intarrupslén de fa produccisn,

Costes derivados de accidentes:

* Costes de acoidentes proplamente dichos.

* Costes de amortiguacién de los efectos incurridos,

v Cosies de compensacian de dafos.

+ Coztas da indemnizacion de dafos.

Gostas darivados de las nuevas exigencias dal entorme:

* Cosles de las nuevas o reformadas inslalaciones porimposicién legislativa, de provea-
dores o clientes.

+ Coslas da transporte por la adopeion da normativa o scuerde con clientas,

+ Mayores costes de la materia prima por recogida dal residua por parte del proveador.

Costos derivados de la mejora da la imagen medicamblental de la emprasa:

* Falrocinic de las actividades madioamblentaies.

= Cosles de creacién y mantenimianto de mercados ecoldglcos,

* Cosles de respuasta a salicitudes de informacién medioambiantal externa,

» Coztes de disefio de nuevos produclos.

+ Costesincuridos come consecuancia de premios pagados por actividades participativas,
concursos, becas, donaciones, fundaciones, regalos, dotacionas escolares, equipos, elc.

Uontas do los siztemas de control y madiclén,

Contes no desambolsablas:

v Costos repercutidos por externalldades.

los da fugas.

« Dofes alacultura y al palsaje,

LI

Costes uridicos: abogados, lasas, penalizacionas,

Dlros costes de cardcter especifico:

+ Costes de implantacian del plan de gestién ambiental.

* Conlratacion de parsonal especifice para medio amblente.

» Dolacionas a las provisiones contra actives por pérdida pormanonta da valor
+ Bualdoa conlaminados, instalacionas obsolatas, producton invendiliban

Marzo 1000
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LOS COSTOS EN EL SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

En slgunas clrcunstancias, un costo recur-ante puade adquirir las caractaristicas de un no
recurrante y viceversa,"

b) IMPUTACION DE LOS COSTOS MEDIOAMBIENTALES

A partir del momento que una entidad genera costos, surge ¢l problema de cémo
imputarlos. En el caso de los costos medioambientales. éstos se generan en tres momen-
tos diferentes al accionar o desarrollo de una actividad:

* Antes: por las medidas de cardeter preventivas que implican estimaciones de las
larcas a realizar,

* Durante: constituyen los costos corrientes normales de! periodo,

* Después: por las medidas de cardoter correctivas, que pueden comprender a las
de cierre de actividades y extenderse hasta la prescripeidn Jurfdica de Jas mismas,

Para la imputacidn de estos costos medicambientales, se recurre a los procedimien-
tos sugeridos por [a doctrina,

Por lo tanto, la medicidn de los costos medioambientales iya scan €stos directos o
indirectos, fijos o variables), incluyen; la produccidn del bien final y ¢l mantenimienta
de los estdndares ambientales de los productos ¥y del entorno, par lo que podemos afirmar
que el costo de un producto/servicio final con impacto medioambiental es igual a:

COSTO DEL PRODUCTO/SERVICIOTRABAJO/OBRA
MAS:
COSTO MEDICAMEBIENTAL (PREVENTIVO/CORRECTOR)

= COSTO TOTAL DEL PRODUCTO/SERVICIOTRABAJO/OBRA

Haclendo una apertura de la conformacidn de los costos ambientales, se puede de-
cirque la estructura del costo tota) es:

GOSTO DEL PRODUCTO/SERVICIOTRABAJO/OBRA
MAS:
COSTO MEDICAMBIENTAL

+ COSTOS PERIODICOS PROVOCADOS POR ACTIVIDADES DE PREVEMNCION
¥ SANEAMIENTC (DESCONTAMINACION ¥ RESTAURACION) MEDIOAM-
BIENTAL;

* CONTINGENGIAS MEDIOAMBIENTALES:
+ DEPRECIACIONES DE ACTIVOS MEDIOAMEBIENTALES.

= COSTO TOTAL
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cl ASIGNACION DE LOS COSTOS MEDIOAMBIENTALES

Aslgnacidn de costo: "Operacién a través de la cual se distribuyen los elementos

il costos directos a sus respectivos centros de costos” (Terminologla, IAPUCO, N 3,

K

Fstio implica que la asignacidn muestra la relacidn directa entre elementos del costo
v un centro de costos, Llevado al campo medigambiental, la asignacion de costos nos
e T estrecha relacidn que hay entre: los costos de las medidas anticontaminantes y
el deterioro del medio ambiente (valoracidn de la sumatoria de los dafios ocasionados en
el medio ambiente). Esta relacidn no resulta de fdcil medicidn por cuanto no es univoca
L retieidn entre costo v efectos de dafios causados,

1’5 agui donde nace el principal problema atribuible a los costos medioambientales,
v o como valorar los dafios causados.

'wisten dos (2) teorfas:

tny Cuantificacién del costo corrector: este procedimiento tmplica registrar in-
tegramente ¢l dafio causado en el entorno natural (ex posti. Su conocimien-
lo representa asumir lo va producido, lo que hace que pueda peligrar la conti-
puidad de la empresa por los efectos que esa registracidn produce.

(I Cusedtificacion del costo preventivo; este procedimiento implica la preven-
vion de los efectos contaminantes a través de medidas para prevenirlos o sa-
nearlos, Corrige a pricd tos efectos contaminantes {ex anfes) ¥ no pone en
petigro I continuidad de la empresa. De esta manera, ¥ i se han utilizado las
piejores estimaciones posibles, "el costo de las medidas anticontaminantes
welopladas sera representativo de Ia valoracidn del dafio causado” v, excep-
cionplmente, se deberla considerar un adicional (no operativo) cuando por ra-
cones no previstas, el dafio causado sea mayor que el costo de las medidas an-
‘.Iui}'l‘.'.l'l:‘.'l‘:‘.‘,ﬂ!’!tE:S.

e peverdo con [o detallado precedentemente, se puede concluir que un costo
mecdliooenbicntal estd integrado por los siguientes conceptos:

« COSTOS PERICDICOS PROVOCADOS POR ACTIVIDADES DE PREVENCION Y
SANEAMIENTO (DESCONTAMINACION ¥ AESTAURACION) MEDIOAMBIENTAL;

« CONTINGENCIAS MEDIOAMBIENTALES QUE PUDIERAN EXISTIR:

¢ DEPRECIACIONES DE ACTIVOS MEDIOAMBIENTALES,

Por 1o tanto, In asignacién de costos medioambientales, provenientes dnicamente

de lns actividades de preveneidn y saneamiento ambicntal, requicre

e 244 Marzo 1999
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1. Laidentificacitn de los costos que se generan en los medios receptores (sue-
lo, agua, etc.) por la accidn de los agentes contaminantes ivertidos, residuos,
emisiones, ete.). Para ello es necesario contar con una clasificacidn adecuada
y analitica de los costos (coma la descripta en el apartado {a) precedente),

]

T r e o1 FY H H FETTH
Una vez clasificados, asignar los mismos a las actividades que se generan en
el .entorno natural; para ello es necesario contar:

* Con una descripcidn analitica de actividades generadoras de costos gjemplo
recepeion, almacenamients, recuperacién, ete,i:

* Con pautas de distribucién “razonables”.

2. ASPECTOS ESPECIALES A CONSIDERAR EN LOS COSTOS
MEDIOAMBIENTALES

Las particularidades de las actividades medioambientales v fos efectos que se pro-
ducu;-_n por ellas, nos llevan a indicar la existencia de temas especificos que merecen ser
nalizados. Entre ellos:

1. EL COSTO DE LAS EXTERNALIDADES

"Cuando la actividad de una persona repercute sobre el bienestar o sobre la funcidn
G_’Er pra_ducchjn de otra, sin que se pueda cobrar un precio por ello, en uno o en otro sen-
lide." (Dieco Azguiia Oyvarzun), Pueden ser:
* Positivas: las que producen "economias” externas ¥ quicn la genera no se ve re-
compensado positivamente,
* Negativas: producen "deseconomlas” externas ¥ quien la genera no tiene que
pagar por ello, a pesar del perjuicio que causa.

A 1::;3‘ efectos de su valoracion, se consideran externalidades a todas aquellas accio-
nes o actividades susceptibles de degradar el ambiente, como ser las que contaminan
modifican, alteran, destruyen y/o agotan los recursos naturales. Ademis, se deb;tm;;ar cr;
cuenty cua_i! es el efecto que provoca la degradacién al medio ambiente en funcidn a su
recuperacion y/o restauracidn, es deeir si son; corregibles, irreversibles, incipientes.

No existe un modelo de valoracién definido, sf criterios alternativos que presen-
tan hoy dudas en su aplicacidn.

7 15} b =i H ¥ 1 =
Veamos cudles son las posibilidades de cuantificacidn, a partir de las siguientes
pautas;
a}  Un bien ambiental puede tener valor:
¢ Como insumo productivo en cualquier proceso;

¢ Como generndor de bienestar, lo que hace que pucdan existir: usuarios y
ne uswnrion de un bien ambiental. i
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by Un bien ambiental puede tener un valor

* De uso, en este caso la persona utiliza el bien (existe una funcidn de produc-
cidn de vtilidad) (ejemplo; uso de un pargue),

» Ile nouso: en este case la persona no utiliza el bien, sino que desea conser-
var [a opeidn de hacerlo més adelante (ejemplo: mantenimiento de un par-
que por parte de una empresal.

¢} Bl impacto ambiental serd diferente en intensidad, extensidn y permanencia
del efecto, segiin sean las acciones que puedan provocar un dafio o degradacidn
al ambiente (ejemplo: que modifiquen el uso del suelo, que den lugar al dete-
rioro de paisajes, ete.)

ALTERNATIVAS DE YALUACION DE UNA EXTERNALIDAD

Y se expresd que en materia de medio ambiente, no se trata de un problema de
contos meurridos de las acciones o actividades, sino de un andlisis de la relacién costoss
henelicios,

1.os beneficios de la calidad ambiental "mejorada”, se generan gracias a los dafios
reducidos por la realizacidn de tareas de prevencidn y/o correceidn. Ante la inexistencia
ey merepdo referencial donde comprar o vender unidades de calidad ambiental, se debe
tentar busear obtener una valuacidn o medicidn representativa del mejoramiento que se
logre en L misma, por la realizacidn de tareas de cardeter preventiva (que tienen costos
iirectos e indirectos) sobre actividades que causan dafios por degradacidn ambiental.

P tirmines generales, se puede decir que existen dos (2} criterios alternativos que
wrtiten aeercar una apreximacién al valor econdmico de un cambio en el medio ambiente:

) ESTIMACION DIRECTA DEL DANO

Ldeterminaeidn de la medicidn de los dafios al entorno y los beneficios por me-
Jormriento o abtener en el mismo, por tareas o acciones a desarroilar para mitigar la de-
petieion pmbiental, estdn sustentados en [a funcidn denominada "dosis-respuestas”, que
westta odmao se ve afectado un receptor (un cultivo, la salud, animales, etc.), por la

I

cadidiad del medio ambiente, afectado por agentes contaminantes (sustancias contamina-
dhow en el mire, agua, ete.).

Favnedicldn de los costos surgird de la imputacidn de los desembolsos directos e
mtirectos de las tareas preventivas a realizar. Es decir, que se estd en presencia de cos-
ton bnclucidos o provocados por la accidn de degradacidn ambiental.

Lamnedicidn del beneficlo a esperar por esas acciones a realizar es el que expresa
ihlvuttades, La estimacidn del mismo es de cardeter directa, a través del aumento cspe-
tiddo de Ta productividad coma consecucncia de tareas preventivas, Un ejemplo dado por
Baniey Tieen, visualiza claramente la intencidn de valuacidn:
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*La produccion de aluminio produce la emlsldn del fldor a la atmozfera, que Provaca un
impacto negative sobra la ganaderia, dande lugar a una enfermadad que se llama fluorosis,
que sa transmite a través de los pastajes, que a su vez se ven aleclados por |8 celidad da los

suelos dagradados por la accidn de las lluvias, qua ar-astran fa emisién deal fdor.”

Objetivo: Producir acciones tendientes a reducir las emisiones a un nivel inferior
del umbral eritico estandarizado para esa actividad, con el objeto de aumentar los ren-
dimientos (productividad) v obtener un beneficio.

Medicidn: seria de la siguiente manera:

a} Costes: de las lareas o acclonas de cardcter preventivas, se calculan de acuerdo con ios
procedimientos ya conocidos, tenfendo an cuanta aspectos espaciales porla actividad,

bl Beneficios a esperar; surgirdn de:

* Aumeantos produccin de came y leche

provocades por acclones a desarrollar, A Preclos uniterics

b} ESTIMACION INDIRECTA DE LOS DANOS
Existen varias alternativas planteadas por los autores.

1. Tasas salariales diferenciales: implica considerar retribuciones diferencinles
para “compensar” los riesgos y dafios en los lugares de trabajo, como conse-
cuencia de la propia actividad. Ejemplo:

Minerfa —— "pulmdn negra”,
Agricolas —— pesticidas, productos quimicos, ete,

&

Efectos en costo de produccidn: implica considerar los mayores costos de pro-
duccidn como consecuencia de los efectos que inciden en maquinarias, insta-
laciones, personal, etc., provocando una reduccidn en la produccidn,

3. Efectos de los precios de mereado: implica considerar a la disminucidn del
precio venal dado por el mercado, como consecuencia del efecto producido.

4. Valoracitn contingente: es un enfoque diferente, por cuanto intenta hacer que
las personas expresen como actuarfan si estuvieran frente a situaciones contin-
gentes, requeriéndoles cudnto estarfan dispuestos a aceptar por la accidn con-
taminante. Tiene un problema v estd dado en el cardeter de hipétesis,

5. Costos de viajes: es un enfoque para calcular los beneficios de mejorar a ca-
lidad del entorno en el lugar de visita (valor de no uso de un bien naturall.

6. Eic. ete.

D¢ acuerdo con lo descripto precedentemente, se puede observar que los criterios
existenies se pucden sintetizar en:
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w)  Contar con fondos o disponibilidades para pagar como una manera de medir
[ beneficios:
lii  Contar con fondos para proceder a restaurar o corregir los dafios causados.

{'omo referencia a esta conclusion podemos decir que existe una pauta de cardeter
peneral dada por el Departamento del Interior de los EE.UU, para el caso de daflos
acnsonados por el petréleo, que podria ser considerada como un pardmetro alternative
poti miedir dafios provocados al medio ambiente, Establece:

“Lna daiios da recursos naturales daben ser igualas al menor valor entra:

1 Walor do uso de los recursos perdides, medide mediante |a dispenibllidad para pagar, o

2 Flvalor restaurar @l recurso a su condlcidn inicial.”

Ejemplo:
W) Insponibilidad para pagar § 100,000 (monto a pagar por evitar dafiesh;
Iy} Costos de recuperacidn § 50,000 (monto destinado para restaurar).

CiFRA PARA MEDIR LOS DAROS = (B)

2. CONTINGENCIAS MEDIOAMBIENTALES

e o doctring contable, las contingenelas representan importes estimados parn
Bucer frente o situnciones que probablemente originen una obligaelén (negativa) o un
tlorecha (positiva) v deben ser consideradas en la medicion del patrimonio y en la deter-
i idn de los resultados.
rente a1 este concepto, las NCV (R.UT. N° 10 de la FACPCE}, establecen cudles son
lon requisitos:
a1 “Un grado elevado de probabilidad de ocurrencia o malerializacidn del efecto
ile In situacidn contingente". Es importante recordar que el elevado grado estd
sustentado en los requisitos de la informacidn contable de: objetividad (expre-
se los pocontecimientos como sond, certidumbre (conocimiento segura de los
acontecimicntos) y verificabitidad (permitir su comprobacién).
by “"Cusatificacién adecuada”, que representa la valuacidn de las mismas.
Pira nucstras normas contables, las contingencias pueden ser:
» Probables ¥ cuantificadas: deben ser contabilizadas y expuestas,
o I'robables y no enamtificadas: no contabilizadas y sf expuestig

 Rematns: no contabilizadas y no expuestas,
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La evaluacidn del grado de probabilidad que ocurra implica la aplicacidn del cri-
terio personal del profesional dictaminante. Si bien el hecho implica incertidumbre res-
pecto de los acontecimientos a suceder, éstos deben estar relacionados con hechos atri-
buibles al periodo (aplicacidn del eriterio del devengado).

Llevado estos conceptos al campo medioambiental, las contingencias merecen una
consideracidn especial. Las repercusiones o impactos ambientales por efecto de las aceio-
nes o actividades, se dan en forma previa, coneomitante, posterior y hasta su preserip-
cidn juridiea y, en algunos casos puede, en esta Gltima etapa, ser mds importante que el
incurrido en las otras. Se requiere de un mayor andlisls de los riesgos por comporta-
miento medicambiental para la determinacidn de las contingencias, a efectos de to-
mar todas las previsiones necesarias, con el objeto de su consideracidn en la medicitn del
patrimonio y en la determinacidn de los resultados, ya que existen circunstancias muy
especiales por el desarrollo de actividades o acciones anticontaminantes, Por ejemplo:

* Sanciones por la omisidn de cumplimiento de normas vigentes,

* Riesgos por accidentes no cubiertos por seguros (responsabilidad eivil de repa-
rar un dafio causada).

* Pasivos emergentes por litigios v demandas por omisién de acciones anticonta-
minantes o anticorrectivas,

+ Pérdida de mercado por obsclescencia de productos por incidencia de activida-
des medioambientales del entorno, 1o que obliga a prevenir por depreciaciones de
existencias,

* Gastos necesarios no vinculadoes, para seguir realizando actividades (pago de
canon; cumplimiento de exigencias de Cfas. de Seguros; ete.), para solucionar
problemas y/o para el cumplimiento de subvenciones existentes.

Etc., ete,

La descripeidn enunciativa nos indica que en el contexto medinambiental, las si-
tuaciones que llevan a la implementacidn de una contingencia, son numerosas y de ca-
racteristicas diferenciales, en donde (a mi criterio) las denominadas remotas deberfan ser
consideradas, con lo que los auditores externos deberfan ser mds flexibles en la aplica-
¢idn de las normas contables vigentes, a efectos de permitiv una medicidn razonable del
patrimonio del ente.

3. OTRAS CONSIDERACIONES

A tiwlo indicativo, se menciopan otras pautas a considerar, cuyo tratamiento dado
por la doctrina contable ya son conocides:

a)  Agotamiento: que es un concepto propio de los recursos naturales no rengva-
bles. La cuota de incidencia en los costos debe responder a procedimientos
razonables de medicidn del deterioro natural.
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v Valor aclual: existe un desfasaje en el tiempo en que los costos de las acelo-
nes s¢ incurren y los beneficios que se esperan recibir por esas acciones. A cti-
lerio del suseripto, no caben dudas de que se debe considerar el valor actual
tunto en los costos como en los beneficios; el problema a resclver serfa el de
ln tasa de descuento a aplicar,

¢l Ble. ete,
4. KL CONTROL DE LOS COSTOS MEDIOAMBIENTALES

Al ser los costos el pardmetro que mide el impacto de los resultados en las organi-
guciones, surge una nueva necesidad, que es la de buscar una mayor racionalizacién y
comtrel de los pismas, a efectos de no incorporar a la estructura de costes medioambien-
tlon, conceptos que no hagan a la normalidad de las actividades o acciones operativas
y proventivas’coreeetivas, Para ello es necesario contar con!

o Informacidn mds amplia, relevante y oportuna que la que brinda Ia contabilidad
e Contos.
¢ ‘léemicns y herramientas de gestidn, vineuladas con el control de las operaciones.
* Una estructura informdtica que permita evaluar la contribucién econdmica
nhicntal,
'l comtral surge como consecuencia de factores externos ¢ infernos ¥y compren-
ido o (2) provesos claramente definidos:
il PPeevie, en el cunl se formulan objetivos ¥ metas, que se traducen en la plani-
licneion,
b Pasterier, sustentado en el cumplimiento de los objetivos y metas, que se tra-
tuee en lo evaluneidn,
o el comtexto medioambiental el control juega un rol preponderante, por las ca-
focteristicns propias de la actividad (hechos internos ¥ externes), ya que deberd dar cum-
phiniento n ehjetivos minimos en diferentes campos de accidn:

a) Grado de cumplimiento de 1a legislacidn ambiental,
by Grado de efectividad y cumplimiento de las medidas de mitigacidn de los efee-
feis.

ch o Tdentlicaeidn, evaluacidn y control de los riesgos y deterioros ambientales v,
poa bo tanto, los posibles ricsgos juridicos y econdmicos que los mismos pro-
vocin en la organizacidn,

Tambidn son de aplicacidn todas las herramientas que hacen al gerenciamicnto

modornao de los costos.,
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4. FUNCIONES DE LA CONTABILIDAD DE GESTION MEDIOAMBIENTAL

De acuerdo con lo analizado precedentemente la contabilidad de gestidn sustenta-
da en el conocimiento y el control de los costos medioambientales, deberd permitir, ade-
mds de la registracién y medicidn de los hechos corrientes normales:

. Registrar y valorar los costos de la degradacién del medio ambiente o ex-
ternalidades.

b

Internalizar el impacto medicambiental que surge como consecuencia de las
exigencias del entorno. Para ello se requiere:

a) Conocimiento de los costos medioambientales.
by Conocimiento de los rendimientos de los elementos del costo.

¢} Cileulo de los costos de las actividades v de los productos o servicios ob-
tenidos, internalizando las cargas medioambientales.

d)  Determinar los resultados obtenides de los productos o servicios a partir
de los costos totales (que incluyan los costos medioambientales).

Es fundamental Ia valoracién "integral” de los productos o servicios medioam-
bientales, ya que si no se internalizan los costos de las externalidades, se puede produ-
cir {a criterio de algunos autores), un ahorro de cardeter ficticio que puede condueir a un
subvaluacién de inventarios. De ser asi la pregunta es: zen qué incide la ley penal tri-
butaria previsional y contable ante este planteamientao falsa?

CAPITULO V. CONCLUSIONES

Durante el desarrollo del trabajo s ha intentado relacionar los problemas y efectos
de los impactos medioambientales con aspectos que hacen a su valoracién econdmica. Ha
(uedado elaramente indicado que los problemas ambientales son cada vez mis comple-
jos, existiendo un mend de temas vinculados con nuestra disciplina que nos obliga a tra-
bajar con mayor esfuerzo e intentar dar respuestas concretas como profesionales y como
docentes. La incidencia del impacto medioambiental desde e! punto de vista contable,
puecde representar serios efectos distorsionantes en los patrimonios y en los resultados de
lns organizaciones. De alli la necesidad de brindar soluciones téenicas adecuadas para la
valoracidn econdmica de las acciones medioambientales.

Existe un gran avance normativoireglamentario y de exigencias del entorno, ten-
dientes a la concrecidn de una polftica referente al medio ambiente. A pesar de ello, un
pran namere de empresas preficren no encarar la problemdtica medioambiental. Esta ten-
denvin se agrava cuando de PyMEs se trata, en donde los riesgos emergentes ponen en

o T VIl - NY 31 - COSTOS Y GESTION D51+



ROBEMTO MARIO RODRIGUEZ

soiio peligro bn subsistencia de [as mismas. Para poner en marcha ohjetivos y metas vin-
citlaitis con el medio ambiente se requerird de un sistema de gestion ambiental. Las
exigencins informdticas orientan a la implementacion de un sistema de contabilidad de
pontion, sustentado en el conoeimiento ¥ en el control de los costos. Llevado al cam-
poomedionmbiental, la existencia de hechos externos (acciones que degradan el entorno
natornl - esternatidades) Hevan a concluir que el costo total estd representado por:

¢ COGTODEL PRODUCTO/SERVICIOTRABAJCIOBRA,

MAS

« COSTOS PERICDICOS DE ACTIVIDADES DE PREVENCION ¥ SANEAMIENTO,
« CONTINGENCIAS AMBIENTALES,

* DEPHECIACIONES DE ACTIVOS MEDIOAMBIENTALES,

In miateria especifica de costos medicambientales, se puede concluir que:

wh Bl procesa de imputacidn no difiere de To aconsejado por Ia doctring para cual-
guier centro de costos. Corresponde: identificarlos, imputarlos, asignarios v
controfarios. 8i corresponde analizar la existencia de aspectos especificos.

B Lin el campo medioambiental, no se (rata de un problema de costos ineurvidos,
sinodel andlisis de fa relacidn costo (de las acclones preventivas y/o de sanea-
miento) £ beneficio (lo que se espera recibir como beneficio o reduceidn de
costos comao consecuencia de esas acciones de mitigacidng. Es sobre este Glti-
mo coneepto donde se radican las mayores dificultades.

v Pwiste lanecesidad de internalizar los costos ambicntales, a efectos de no pro-
dueer wharros falsos en las empresas,

Se b etentado mostrar cudles son los criterios que permiten acercar un valor de log
Benelicion norecibir, También se concluye que ninguno es claro y terminante. Y sobre
wnte e es donde se debe investigar y buscar la [orma de encontrar valores razona-
Wes. A criterio del suscripto, al menos para el sector minere, corresponderia aplicar los

criterios directos.

Lavestructura de costos totales y las dificultades existentes, obligan a la creacidn de
un adecundo sistema de control, para la verificacidn de tratamientos especificos. En este
aspecto, In nuditoria ambiental se ha constituido en un instrumento de gestion que
prernnte identificay, evaluar, corregir y controlar los riesgos v deterioros ambienta-
bew Tiumbicén se estd dando lugar a la creacidn de entes reguladores, para la proteccidn
el medio ambiente,

L tema desarrellado constituye un nuevo campo de accidn e implicard el requert-
mento de especialistas en materia contable, capaces de asumir las nuevas exigencias.
Nowoiros tenemaos 1n palabra de aceptar o no este nuevo desaflo,
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Agricultura utilizando el costeo
ABC para fines gerenciales.
Un caso practico

Domingo Renato Ventorini (¥)

INTRODUCCION

Con el aumento gradual de la mecanizacidn en el campo, la actividad agricola ha
oxigito mversiones cada vez mayores en maquinas y equipos por parte de los agriculto-
pen Tnles inversiones han hecho que los costos fijos e indirectos tengan cierta significa-

Algunes cultivos, como el arroz bajo riego, exigen mds tiempo para la preparacidn
el wuela guo otros cultives. Asf si utifizdramos un criterio simplemente de prorrateo,
prosdiin distorsionarse el costo final del cultivo,

S1se optn, en cambio, por la atribucidn de algunos costos fijos al cultivo tratdndo-
lisi como costos variables v directos, se utilizavin algunos principios del método de cos-
oo ABC tactivitv-based costing). Bn este trabajo no se considerard la depreciacidn de la
Leron coma costa, por haberse aptado por realizar operaciones de preservacidn y conser-
ViU IOn, en tanto que su venta el precio permanece igual.

%) Profesor de las Facullades Integradas de Dorados, Mato Grosso del Sur, Brasil, Trabajo presentado
et el 4 Congrena Brasilefio de Gestidn Estratégica de Costos, 1997, Belo Horizonte, Erasil.

Frtccidn: Prol Ozcar Lorez,

Mot de by Beeccidng Bite trabajo resulta de interds en cuanto se refiere a un drea particular de produc-
it oo s oa gencralizable, aunque sirva paca comparne tanto con el indtoda de costen usada en nuestro pais
s Do hiferemied crencterfsticns en la explotacion en el droa paatleadda
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Teniendo en consideracidn que el agriceltor brasilefio sdlo sustiluye sus equipos
cuando estdn totalmente depreciados y hasta inutilizados, vamos a determinar la vida 1l
en horas trabajadas.

Aplicando el sistema de costeo por actividad, se evitard el prorrateo de los costos
indirectos, que muchas veces hace que el costo de determinado cultivo sea subcosteado
v ¢l de otros sobrecosteados, dificultando la toma de decizsiones por parte del agricultor
o, muchas veces, induciéndolo a tomar decisiones erradas.

Para alcanzar los objetivos de nuestro trabajo, tomaremos como base una propie-
dad promedio para nuestra regidn, donde haremos la recoleccidn de las erogaciones efec-
tuadas en el cultivo de verano en ia cosecha 95/96, Después de determinado el costo de
cada actividad buscaremos determinar el costo total del cultivo,

Los datos son recogidos desde el inicio de la preparacidn del suelo para la siembra
hasta la comercializacidn del producto, siendo computado el periodo que cada equipo
trabaja en el cultive, asi comao las relativas erogaciones efecluadas, No tendremos en
consideracidn si el cultivo es hecho adecuadamente o =i son aplicadas téenicas modernas,
pues este trabajo estd orientado a la realidad de la agricultura brasilefia como un tado.

1. LA ELECCION DE LA PROPIEDAD Y LA
RECOLECCION DE DATOS

Para poder aplicar la metodologfa de costeo que proponemos, optamos por una
explotacidn sélo agricola, pero especificamente dedicada a la produccion de soja de ve-
rang ¥ al mafz en perfodo invernal.

La administracidn ¥ las pequefas reparaciones son hechas por el propietario. To-
dlas las demids actividades estdn descriptas a continuacidn,

1,1. LA PROPIEDAD

En la propiedad rural donde aplicamos nuestro trabajo, el propietario cultiva su
propia tierra, evitando la elevacin del costo por el arrendamiento, pues sus variadas for-
s de cileulo y cobranza, pricticamente, al no afectar la produceidn, no contribuirfaen
nacda al objetivo del trabajo.

La propiedad estd localizada en la regidn de Grande Dourados, Mato Grosso del
Sur, donde el suelo presenta caracterfsticas ideales para el cultivo de la soja. La propie-
daed estd localizada a una distancia de 60 Km. del lugar de entrega del producto final, en
una extensidn de 10 Km. el caming es de tierra, siendo el resto del caming asfaltado.
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La propiedad modelo de nuestro estudio posee 250 hectdreas, asf distribuidas:

Aron de siembra 210 hectareas

Bedo de la propiedad 5 hectdreas

Otros cullivos 10 hectdreas

Heserva permanente (para la rotacion de cullivos) 256 hectéreas
Cuadro 1,

1,2, CULTIVOS IMPLANTADOS

Fonel dren de 210 hectdreas es sembrada la saja, pero en el perfode entre-cosecha
(ouftevo de imvierno) es cultivado el mafz, cuya finalidad principal es hacer la correccion
iermedin del suelo, Como veremos mds adelante, los costos fijos de la propiedad fue-
ton separidos por cultivo en el periodeo en cuestion.

1,3. EL CAPITAL

P este caso, el agricultor posee el drea de tierra sin deudas y de todos los equipos
necesnrios mnguno cstd financiado,

Ademis, todo el activo fijo estd costeado con capital propio, el capital de givo ne-
cennro poarn i adguisicidn de insumoes y la produceidn desde la preparacidén del suelo
hnsta o comercializacidn, también es propie.

1,4. EQUIPOS

Los equipos necesarios para la propiedad son los siguientes:

Equipo Afio Valor (%)

Un traclor do 140 CV 1995 62.000,00

Ln nracle pesado 1895 6.600,00

Linm rostrn niveladora liviana 1995 4.300,00

Unn sombradorn de siembra convencional 19485 8.200,00

Urn copechadora da uso mixto 1985 82.000,00
Cundro 2,
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Con el equipo arriba descripto, es posible cultivar el drea de doscientas diex hee-
tdreas de soja, considerando el 90 % de eficiencia del equipo, de acuerdo con lo demos
trado en el cuadro de abajo,

Tarea Plazo Area
Preparacion del suelo con arado pesado 30 dias 210 heclarons
Freparacién del suelo con rastra liviana (niveladora) 12 dias 210 hecldrong
Siembra y fertilizacién simultanea 9 dias 210 heclareas
Cosacha 13 dias 210 heclaronn
Cuadre 3.

En los intervalos de tiempo, no sc estd considerando los perfodos de Huvias, ya que
podemos compensarlos con trabajo los fines de semana, para no atrasar el periodo de
siembra. También consideramos la jornada de trabajo de ocho haras diarias, siendo que
en épocas de siembra y cosecha la jornada muchas veces puede legar a doce horas (sol
asoll.

1,5, MANO DE OBRA

La mano de obra necesaria en la propiedad es de:
+ Un operador de tractor.

« Un operador de cosechadora,

* Un cocinero.

» Daos peones generales.

Ya hemos dicho que la administracién de las actividades y las tomas de decisionen,
asf como las pequefias reparaciones y el mantenimiento preventivo, son hechos por ol
propio propietario,

2. DETERMINACION DEL COSTO

Por ¢l sistema de costeo adoptado, determinaremos el costo por actividad y cadu unn
tendrd su costo acumulado desde el inicio hasta la terminacion de la operacion
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Pura determinar el costo de cada actividad, tomamos como base de distribucidn de
low costos fijos el tiempo utilizado directamente en cada actividad, El control del tiem-
provutiienda de cada equipo se hard anotando el tiempo aplicable en cada actividad.

2,1. DETERMINACION DEL COSTO POR HORA MAQUINA

L midquinas gue poseen traceidn propia, tales coma tractores y cosechadoras,
PR un operador, en tanto que los equipos que son acopladoes al tractor no exigen ope-
tidor, por lo cual, el costo estard determinado bdsicamente por la depreciacidn y el man-

I'or ¢l hiecho de que [a depreciacidn (calculada en forma lineal) sea considerada un
costimdivecto y fijo, vamos a trabajar con ella en horas trabajadas, ya que los fabrican-
fon de los equipos nos proveen su vida dtil en horas de uso. El agricultor no se preocupa
ile T antigliedad del equipo, pues €] solamente sustituye el mismo cuando su manteni-
iionto estd siendo elevado.

Bl st tractor que prepara el suelo y siembra la soja, prepara y siembra el cul-
frvo de malz o, en su caso, de poroto, y [o mismao ocuree con la cosechadors, Por la dis-
Bihucidn estacional cuando el equipo estd trabajando en una actividad no trabaja en otra,
e b Fowilidad de controlar el costo por actividad. Con eso podemos atribuir directa-
frente el costo de depreciacidn en equipos a la actividad v, posteriormente, al cultivo.

Para tener una idea de las distorsiones que pueden ocurrir cuando se usa el méto-
o trudicional de costeo (*), tomamos como ejemplo una propiedad de 100 hectdreas

ihonde se cultivan 50 hectdreas de arroz irrigado y 50 hectdreas de soja. 81 simplemente
provratenmos lus depreciaciones por el area cultivada, tendriamos el mismo costo en de-
freciciones por heetdrea en ambos cultivos, sélo que el eultivo de arrez irrigado exige
ichien mis tiempo de preparacion de lo que exige el cultivo de soja, con lo que habria
i costo elevado para la saja v un costo bajo, fuera de la realidad, para ol arroz,

Ui T ngricultura deben utilizarse al méximo las méquinas e implementos agrico-
ld propios independientemente del afio y modela de fabricacidn, y se debe, también, de-
[rrecian log equipos por hora trabajada v no por tiempo cronoldgico segdn su antigitedad
puen, dependiendo del cultivo, el equipo puede trabajar con diferente intensidad en el afio,

I*odemos saber cudnto trabaja cada tractor o equipo en cada cultivo si, por la ma-
i, coando el tractor sale para el trabajo, anotamos la hora que figura en el tractor v
determmimos en qué cultivo va a trabajar, Al término, por ejemplo, de la preparacion del

(') N e B I Bsta forma de nsignor 1as depreciaciones ¥ otros costos Fijos ha side nbandanada hace
¥iu pnbchve Hempa en nuesiro pais
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suelo, anotamos nuevamente 1as horas marcadas en el crondmetro del tractor y con eso
determinamos cudntas horas fueron utilizadas en cada cultivo,

Un equipo no desempefa tarea en forma simultdnea en dos cultivos diferentes,

2,1,1. Costo de la hora-méaguina tractor

Una de las propuestas hechas y aplicadas es que el costo en depreciacidn no seq més
un costo fijo y sf un costo variable, en funcidn del tiempo total de uso en cada actividad
porque a la inversa de hacer simplemente la depreciacidn anual de acuerdo con lo que el
fisco nos sugiere, pasamos a depreciar el equipo por hora trabajada, eso quicere decir que
si el tractor estuviera parade no se estard depreciando (¥},

Los tractores o equipos motorizados para uso agricola cuentan con marcadores de

horas trabajadas (cronémetro) ¥, con tal equipo, se puede calcular con precisidn cudnto
tiempo se utiliza para el desempefio de cada tarea y en cada cultive.

Si podemos saber cufintas horas trabaja el equipo en cada cultivo y podemas asig-
nar directamente a ese cultivo su costo, pasamos a considerarlo como un costo directo y
variable. De acuerdo con la determinacidn del costo de la hora médquina, en el siguiente
cuadro:

Caracteristicas: 140 HP
Concepto Cantidad Valor {8/hora)

Depreclacian por hora B.O0OD horas T.75
Gas oll por hora 17 ltros 7.14
Lubricantas = 45 % dal combustbla 2,21
tantenimienta y raparacionas = 50 % de la deprecliacién 3.88
Salario horario dal operado 1,92
Costo por hora dal tractor 23490

Cuadro 4. Determinacidn del costo por hora del tractor,

(*) M. de la D, Noes compartible este concepto, pues £1 el trobaje medido en horas del tractor en el tiem-
(i produce su desvalorizacidn; también el antiguamicnto v obselescencia ¥ su influencia econdmica, debe te-
nerse en cuentn en ol deménito del valor en el nempo, con independencia del uso o no del equipa,
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I2e la determinacidn del costo por médquina no hay mucho que comentar; cabe so-
lnente resaltar que las 8.000 horas aquf consideradas corresponden a la duracidn de las
praries vitales del equipo (motor).

Por mediciones efectuadas llegamos a la conclusidn que el 45 % del valor utiliza-
iltven combustible, se desting a lubricantes para el mantenimiento del tractor.

Unlizamos también el equivalente al 50 % de 1a depreciacidn para caleular el man-
fommnento de las partes mecdnicas y neuméaticos del tractor, pues un juego de neumali-
von tebe ser sustituido cada cuatro mil horas a lo que se agrega la lubricacidn,

Iin el salario del operador estamos incluyendo lo que se le paga, asf como las obli-
paciones gpeneradas a partir de la remuneracidn mensual,

Coma se observa en el cuadro 4 cada hora trahajada del tractor costara $ 23,90.

4,12, Determinacidén del costo por hora del arado pesado y de la
rastra liviana

il costo por hora de la médquina, tanto de la liviana como de la pesada, fue calcu-
fudor teniendo en consideracidn una vida Gtil de 8.000 horas. Cuando alcance esta canti-
thnel dle horas tendremos que sustituir priclicamente todas las piezas de mayor valor.

Cinateriaticas: arado de 20 discos

Aren trobajada por hora = 1,3 hectdraas

AGRICULTURA UTILIZANDO EL COSTEO ABC PARA FINES GERENCIALES

En el cuadro siguiente, presentamos la determinacidn del costo por hora de la ras-
tra liviana,

Caractaristicas; rustra liviana de 36 discos
Area trabajada por hora = 2.4 hactdreas

Concepto Valor ($/hora)
Dapracincidn 0,83
Mantonimionte = 50 % de ia depreciacian 041
Losto por hora de aplicacidn del arade pesado 1,24

Cuadro 5. Determinacidn del costo por hora del arado pesado,

Flmantenimiento que se estd considerando como del 50 % de la depreciacidn, es
e timente el valor necesario para hacer las lubricaciones de rutina y los mantenimientos
JHeventivos

Fin el casto de $ 1,24 por hora para el arado pesado y de $ 0,81 por hora para la
tiston bivina, no estd considerando el costo del tractor que estard trabajando con este
evuapa. Lin el transcurso del trabajo estamos determinando el costo por actividad desem-
prefinedn, gue es el equivalente al costo por hora de eada eguipo
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Concapto Valor {($Mhora)
Depreciacidn 0,54
Mantanimianlo . B0 % da la depreclacin 027
Costo por hora Jde rastra liviana 0,81

Cuadro 6. Delerminacidn del costo por hora de la rastra [iviana,

2,1,3. Determinacidn del costo por hora de la sembradora

De:ierminamos el costo de la sembradora de la misma forma gque determinamos el
costo de las maquinarias, o sea, tomamos en consideracidn solamente el equipo ¥ no con-
sideramos el tractor necesario para su traccién de acuerdo con lo que podemos constatar
en el siguiente cuadro,

Caractetisticas: siembra convencional

Area trapajada por hora = 3 hecldreas

Concepto Valor {Sfora)
Depreciacidn 1,03
Mantanimianto = 50 % de la depreciacidn 0,51
Costo par hora de la sembradora 1,54

Cuadro 7. Determinacidn del costo por hora de la sembradora.
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4000 Determinacion del costo por hora de la cosechadora

L vosechadora utilizada en la propiedad cosecha alrededor de 2.3 hectdreas por
horn v el costodeterminado en el cuadro 8 estd basado en una durabilidad de 8.000 ho-
P de sepvicio, Stse superan esas horas de uso el mantenimiento resulta muy elevado,
e tenentos gue hacer el recambio o repesicidn profunda de partss importantes del
vipurpe tndes conio: eaja de cambio, motor y sistemas de limpicza, En o] caso de que este
mantenimiento no sea hecho, el resultado se presenta en forma de pérdidas en la cosecha,
con b gue disminuye el promedio de producte cosechado por hectdrea y, por lo tanto, se
pencrn un mayor costo por unidad-producto.

Pl anienimiento considerado aguf se refiere al desgaste normal de piezas como de
Bevmiticos, mangueras hidraulicas, rodamientes ¥ algunas piezas que presentan una
lrabilidad inferior a la vida Gtil de la cosechadora. Ese mantenimiento es necesatio para
e mantener en buenas condiciones el equipo.

il siguiente cuadro presenta la determinacidn del costo por hora.

wrncloriglicas: 140 HP
Aton cogsochada por hora = 2,3 heclareas
Concepto Cantidad Valar ($hora}

Dopreciacion por hora B.00C horas 10,26
Cing oll por hora 11 litros 4,62
Lutncontos = 45 % del combustible 2,08
Ruitonmmienta v roparacionas = 50 % de |a depreclacion 5,13
Bahirla del oparador 1,92
Coato por hora de la cosachadora 24,00

Cundro 8, Determinacién del costo por hora de la cosechadora,
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3. COSTO DE INSUMOS

En la agricultura consideramos como insumos todos los gastos en fertilizantes, so-
millas, herbicidas e insecticidas. Aqui también podemos asignar directamente el costo de
cada aplicacidn.

2,1. COSTO EN FERTILIZANTES ¥ SEMILLAS

En este caso, fue hecha una aplicacidn de 250 kilos por hectdrea de fertilizante
quimico, de acuerdo con lo que el cuadro de abajo nos muestra. Tal fertilizante fue uii
lizado sobre la base de los resultados de los andlisis del suelo.

La semilla utilizada fue certificada y adquirida en el mercado local. No fue usada
semilla criolla en el drea cultivada. La cantidad usada fue de 100 kilos por hectiren, L
la determinacidn del costo, tanto de la semilla como del fertilizante, estd incluido el costo
de puesta a disposicidn en la propiedad.

En el siguiente cuadro tenemos las cantidades utilizadas y el valor pagado por heo
tdrea,

Concepto Cantidad Yalor ($/Mheoctiron)
Samilla 100 kilos 50,00
Fertilizania 250 kllos B4 00
Cuadro 9,

En el cuadro anterior, se inclufa solamente el costo del material antes de ser eled
1uzada la siembra,

3,2. HEREICIDAS
Por el hecho de que se siembre en forma convencional v en un dren relntivamento
limpia, fueron aplicados tres litros por hectérea, por via drea, de donde resulta unn aphi

cacién uniforme y rdpida, abarcando menos personal empleado evitdndose Iy inversidn
de capital en pulverizadores o tractor liviano para el desempefio de la tarea,
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Canceplo Cantidad Valor ($fhectdrea)

Horbloida 3 [fros/hecidrea 14,00

Cuadro 10, Aplicacién de herbicida.

3,3, INSECTICIDAS

El insecticida también es aplicado por via drea, evitando asi la acumulacidn de em-
plendos en la época de la siembra y también se evita la inmovilizacidn de capital en pul-
venzneidn, ya que el pulverizador de insecticida es diferente del pulverizador de her-

B Paeron dos aplicaciones durante todo el ciclo de la soja.
Concepto Cartidad Valor (8/hectdrea)
Insocticida 2.4 litrog/hectarea 22,00

Cuadro 11. Aplicacién de insectleida,

#d. COSTO POR HECTAREA DE APLICACIONES AEREAS
il vosto de aplicacidn aérea estd alrededor de § 8,00 por hectdrea. 51 consideramos

el costo por hora del pulverizador y del tractor que harfan esa misma aplicacisn, consta-
triimaos que serfa mds cara la aplicacidn terrestre que la adrea.

1. DETERMINACION DEL COSTO VARIABLE TOTAL POR
HECTAREA SEMBRADA

Consideramos aqul el costo para la preparacidn y siembra del cultivo, incluyendo
s plicaciones de herbicida e insecticida.
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Conceplo Cantidad Valor (&hoctiren)
Coslo por hectdrea tractor con arade pesada 15,33
Coslo por hecldrea tractor cor ragtra liviana 10.28
Costlo por hectarea tractor con sembradora B
Samilla 100 kilos 50,00
Feriilizanie 250 kilos 64,00
Herhlgida Jiltrosmectdrea 14,00
Lina aplicacian aérea de herbicida B00
Inzacticida 2,4 ltrosthectarea 44 00
Dos aplicaciones adreas de insecticida 16,00
Costo variable por hectdrea sembrada 234,10

Cuadro 12, Costo por hectdrea sembrada.

El drea de tierra donde fue cultivada la soja es plana, sin la necesidad de terrazig
o cualquier tipo de actividad extra. Por lo tanto, fue efectuado un pasaje con arado pesn
do v, posteriormente, va en la época de la siembra, nivelamos y aplicamos el herbicidn
a medida que se va sembrando, Después de la aplicacidn del herbicida, fue pasada Tnrasira
liviana solamente para incorporar el herbicida al suelo.

La fertilizacién fue hecha simultdneamente a la siembra,

La aplicacidn de insecticida fue hecha de acuerdo con la necesidad de elivinar b
gusanos e insectos de [a labranza.

5. DETERMINACION DEL COSTO
POR HECTAREA COSECHADA

En la cosecha fueron utilizados una cosechadora y un tractor con remolgue pa
retivar el producto cosechado de la labranza hasta donde era embareado en los cimiones
y transportado hasta el acopiador, donde el producto fue limpiado y seeado para ln pos
terior comercializacidn,

El costo del producto cosechado no es el costo acumulade, sino solamente el cos
to para efectuar [a cosecha hasta retirar el producto de [a labranza.
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Concepto Valor (SMhactdrea)
Losto de la cozechadaora por hora 10,43
o] por ralire del producte de la labranza por hora 0,81 {"]
Cioeato variable de (a cosecha 11,24

Cuadro 13. Determinacién del costo por hectdrea cosechada,

6. DETERMINACION DEL COSTO VARIABLE
POR BOLSA COSECHADA

Iin fa determinacidn del costo variable por bolsa, sumamos el costo variable deter-
o en la siembra y en la cosecha, mds el costo de transporte y secado. Posteriormente
dividimos por la cantidad de soja seca producida en el drea, o sea, primero determinamos
eleosto por hectdrea y, después de la cosecha, cuando ya tenemos en nuestras manos la

antidad producida, obtendremos el costa variable por bolsa,

Podifumos tener un costo variable unitario menor si, por fortuna, consigpuidsemos
clovar fncantidad producida por heetdrea. En caso de que fuese posible, tendriamos un

o de preparacidn, siembra y cosecha menaor por bolsa (%*).

Concepto Valor {S/hectédrea)
Costa variable por hectdarea sermbrada 234,10
Costa variabla de [ cosecha 11.24
Coato te secado por hegldrea 5760
Felal coste varable por hectdrea anz a4
Bolzastha
Produceidn neta por hecldrea en bolsas 35,20
B Vailor [S/bolsa)
L.osto variabla tolal por bolza 4.61

Cuadro 14, Determinacidn del costo variable.

LN, o] e Fantan TVl (R [ S — B
P e T 1Y Einel caso planteads puede discutirse seripmente si eote cosio es propie de In cosecha o
v b Pancidn the comercinlizacitn,

i L] W T { o Ly R " - & i
*0 N e b 1y Comn se pbserva en ¢l coso se planten como absorcisn resultante. Ia que ex discunble
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En el cuadre 15 se observa la determinacidn de los ingresos por hectdrea donde
logramos determinar el valor por hectdrea de soja que fue sometida al proceso de limpiesn
y secado, En ese proceso tuvimos una pérdida de 288 kilos por hectdrea, quedando 2,112
kilos netos de soja para la venta,

Esa pérdida de 288 kilos ocurre debido a las impurezas que la cosechadora no lo-
gra retirar en ¢l momento de [a cosecha y a la humedad del grane, Esa humedad es ln
diferencia entre Ia humedad de la soja en el momento de la cosecha y 1a humedad de [n
misma en el momento de su almacenaje. Muchas veces el agricultor presenta una produc
tividad muy buena por hectdrea, pero luego del secado y la limpieza, ocurre un descuento
muy grande. Bso se debe al hecho que muchas veces la cesechadora estd mal regulada o
¢l drea sembrada presenta mucha malezas y eso hace que con el producto cosechado va
yan [mpurezas,

El agricultor generaltamente hace “economia” en el herbicida y pierde en produc
cidn promedio neta a vender; tampoco podemos olvidar que el transporte es pagado por
el peso que sale de la labranza v no por el peso seco. Entonces, muchas veces, estamas
pagando fletes falsos.

Concepto Cantidad Valor ($/hectiren)
Produccldn promedio por heclarea in nalura 2.400 kilos 480,00
Descuentos de mpleza y secado 288 klos 57,60
FProduccidén promedio limpia v secahectdraa 2112 kilos 422 40

Cuadro 15. Determinacién del ingreso promedio por hecldrea,

7. COSTOS DE VENTA

En los costos de venta consideramos los impuestos directos sobre In facturacion y
el “Funrural” (%), que corresponde al 2,5 % del valor negociado, Al tener In agricultur
algunos incentivos fizcales, no inciden otvos impuestos sobre [n comercializacion del pro
ducto (##),

(¥ N, de la D Cenforme al edgimen legol broasilelio

(**) M, de Ia D, Pucde observarse la diferencin de tratanuiento (subsidios) aplicade en ¢l Brasil ¥
aplicado en nuestro paiz
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J Low win
I podemes comsiderin coma costo el transporte porque, a pesar de poseer un va-
B B proor Dandan, mwuamen vamos o saber en qué cerealista entregaremos el producto ¥ague
P cibi dhistancin werd cobrado un precio. También no podemos olvidar que en el trans-
prorie estimos, muchas veces, pagando para transpartar impurezas,
Concepto Valor {($/bolsa)
Fronaporls hasta el cerealista 0.50
Fransporia de las impurezas v humedad 0086
Funrial en precio de § 12,00 por bolza 0,30
botal o los costes de vanta por bolsa 0,86

Cuadro 16. Costos de venta por holsa.

H DETERMINACION DE LA CONTRIBUCION MARGINAL

Peterminamos la contribucidn marginal unitaria por bolsa para tomar decisiones
[ . ¢ eleultivo de soja. Percibimos que la contribucién marginal por bolsa fue de § 2,53,
vitlar que corresponde al 21,10 9 del precio de venta, Coma sabemos, los riesgos de la
ppricuitura son muy elevados. Una aplicacidn mayor de insecticida, por ejempla, redu-
cirtn esta contribueién marginal a § 1,68 por bolsa.

a1 H 1 I H
o la agricultura podemos trabajar con contribucidn marginal por hectdrea, o sea,
wihriimnos cusnta del coliiy P : < ;
Himos cudnto del cultivo estarfa contribuyendo cada hectdrea para pagar sus costos
Ill-l-u

L mayor parte de los agrieultores no sabe lo qué es contribucidn marginal. Ahora
W tes de miciar In siembra, tuviéramos un costo variable ideal por bolsa, estarfamos en
nibiclones de decidir cualquier situacidn,

: Fiel wiguiente cuadro tenemos la determinacisn de la contribucién marginal por
\ Lk
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Concepto Valor (3/bolza)

Precio da venta por balsa 12,00

Tetal de los costos de venta por bolsa 0,68
ingreso cparativo por balsa 11,14
Costo variabla total por bolsa 8,61

Contribecion marginal unitaria por bolsa 2,53

Balsalha.
Produscidn nela por hectdrea en bolsas 3520
Valar ($/hecldrea)

Contribucién margingl unitaria por hectarea 84,05

Cuadro 17. Determinaclén de la contribucién marginal promedio.

Podemos analizar que dentro de las cantidades cosechadas v de los costos variables
arriba indicados, el cullivo de soja ofrece a los agricultores § 2,53 por bolsa de soja co-
sechada o 8 89,05 por heetdres, o sea, esta contribueidn marginal es el monto que ¢l agri-
cultor después de pagar todos los insumos, empleados, transporles v servicios ohliene para
cubrir los costos fijos,

9, COSTOS F1JOS

Por el heche de producir solamente un cultivo en cada temporada los costos fijos
son acumulados v asignados directamente al cultivo en cuestidn, o sea, la soja.

Los costos fijos no varfan en funcidn de la cantidad producida v también no estdn
directamente ligados a la produccisn,

En el cuadro de abajo, tenemos los costos fijos discriminados, cuyo valor [ue acu-
mulado en el ciclo del cultivo, que es de 125 dfas.
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Concepto Valor (3)
Enargin BO0,00
Fomunaracion del propietario 5.000,00
Mamtanimiento de la propledad 2.000,00
Olroa coslos lijos 1.000,00
Hocuparacién dei sualo 5.000,00
Costo {iia Wolal dal cicle de Ia sola 13.600,00

Cuadro 18. Determinacidn del costo fljo del perloda,

Unlizamos también energia para la captacidn de agua para el abastecimicnto del
ividn en fas aplicaciones de defensivos,

St podria considerar como un costo variable Ia energifa, si la propiedad poseyera
vides de trrigacidn para el cultivo de la soja.

tntinrse de una actividad unipersonal sin constitucidn de empresa, pero consideramos que
el valor determinade sea el necesario para que él v su familia se mantengan dignamente
en [n propiedad durante el cielo del cultivo.

I:l mantenimiento de la propiedad fue considerado como costo fijo. El valor nece-
sirie para mantener la propiedad y las mejoras en ella existentes se refieren al gasto en
el tractor utilizado para desmalezar, nivelacidn de eaminos y mantenimiento de los gal-

]'nll-'1l'_‘-:

Consideramos también, come otros costos lijos, pequefios gastos durante el ciclo
35 cuales por el hecho de presentar valores ircelevantes, acumulamos en una
tinica cuenta coma, por ejemple, tornillos, electrodos para soldar y los arreglos de ney-
mineos utilizados en los equipos de la propiedad.

et saoga, b

Larecuperacion del suelo es el valor que utilizamos en caledreo y fertilizacidn verde
durante la entre-cosecha, para mantener el suelo con una buena productividad. En este
vitse, pedriamos caleular la amortizacidn del valor de la tierta, pero preferimos calcular
el valor para mantener esta propicdad produciendo. Ese valor fue distribuido entre los dos
cuttivos hechos en la propiedad, siendo uno de verano y otre de invierno, En el segundo,
ipuntamos mas a lnecorreceidn del suelo que a la rentabilidad, pues, con ese cultivo de
mivierng, reduciremos la fertilizacidn en el eultivo de verano.
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Con relacidn a la cuestidn de sf amortizar el valor de [a tierra, no estoy de acuerdo
con tal procedimiento, pues en el Brasil las tierras no plerden el valor en la medida en que
son usadas, a menos que scan explotadas de tal forma que vayan perdiende su capacidad
de produccidn, El autor Jose Cartos Marion, sugiere en su libro de Contabilidad rural,
que en la ganaderia utilicemos como depreciacidn de los toros y de [os vientres Ia dife-
rencin entre el precio de adquisicidn v el valor de mercado en la época en que €sos sean
comercializados. Siendo totalmente depreciados en el momenta de fa pérdida de su ca
pacidad de reproducecidn. Sugiero el uso de ese procedimiento en las tierras: aplican-
do el principio arriba descripto, el valor de adguisicidn serd, con seguridad, el mismo
valor de mercado en el futuro, y el valor a ser amortizado serd igual a cero.

Fero para mantener este valor de mercado, precisamoes hacer el mantenimicnto de
este suelo, Lo que fue hecho en nuestro gjemplo.

10. DETERMINACION DE LA RENTABILIDAD

Precia de venta por bolsa 12.00
Costo da venta por bolza 0,85
Costo variabla por bolsa 8,61
Contribucion marginal por bolsa 2,53
Bolsas/hectdrea
Produscidn neta por hectdrea en bolsas 35,20

Valor ($Mhectérea)

Contribucidn marginal por hectdrea 89,05

Valor (3]

Costo fijo total del pariodo 13.600,00
Hectaroas
Area sembrada en hecldreas 210

Cundro 19, Cuadro resumen,
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Bolsas
Cantldad mdxima producida en bofsas 7392
Punto do revelacion an bolsas 5.375
Fantnbiildad en bolsas 425

Valor {§)
Rontablildad en posos 510177
Porcentaja do beneficio 575 %

Valor (S/bolsa)
Hentablidad por bolsa en pases oG8
Cuadro 20,

ebemas tener en consideracidn que en este caso el agricullor estd trabajando con
s cnpacidad méxima de produccidn, tanto en lo que se refiere al drea de tierras como a
fom eguipos,

CONCLUSION

Iin el modelo utilizado, tenemos un agricultor estabilizado financieramente, cuyo
ftive Tijo esli voleado a los cultivos de soja y de mafz. A pesar de no poseer méas for-
pigeion que la primaria, utiliza un régimen de flujo de caja bien simple. donde determi-
P gue Tas entradas son mayores que las salidas,

Podemaos coneluir que el capital inmovilizado del agricultor es relativamente allo
frira v actividad cuya rentabilidad es limitada y los riesgos son altos.

Como podemos constatar, con la manera propuesta de tratar los costos de deprecia-
cion de [os equipos, nos proveyd informaeion precisa sobre el costo real en cada cultivo
¥ lumbien podemos determinar el costo innecesario donde los equipos son utilizados fuera
e Do produccidn sin remuneracién ninguna.

Coneluimos también que si, por fortuna, ese agricultor queda un afio sin cultivar su
vittivo de sojn sus equipos no se desgastardn (%),

(*V M e Do 13 No se teneen cuenta la obsolesconeia,
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Otro punto muy importante que el sistema nos permitid analizar y hasta sugerir a
los agricultores, es [a utilizacidn de la siembra direeta, dado que tal modo de caltive nos
permite Ia eliminacidn de dos actividades dentro del cultivo: la arada y [a rastra. Eso sin
tener en consideracidn los beneficios para el suelo, lo que no merecid discusidn en nuestro
trabajo, por ser drea téenica de la agronomia,

Con este sistema conseguimos asignar directamente al cultivo cada unidad de tiem-
po utilizado v, consecuentemente. el monte usado de equipos ¥ materiales. Eso no ocu-
rriria con el método de costeo tradicional en que el costo de depreciacidn seria simple-
mente asignadeo al cultivo aplicando un criterio de prorraten sobre las superficies ocupadas
u otra hase similar,

Conseguimos determinar, también, la contribucidn marginal, pues tenemos costos
indirectos que no estdn relacionados con la actividad en cuestidn y si, por fortuna, sim-
plemente hubidsemos incorporado tales costos a cualquier actividad, estarfamos distor-
sionando el costo de la misma,

El control adoptado, en cuanto a los equipos, nos llevd a otro resultado beneficio-
so, que fue la confrontacidn de lo que un equipo produce realmente y lo que fue especi-
ficado por el fabricante. Tuvimes un mejor aprovechamiento en cuanto al desempefio del
equipo, pues la toma de horas trabajadas sirvid para que evaludramos el rendimiento de
la relacidn operador-mdquina-produccidn.

En cuanto a los costos fijos. fueron controlados en forma rigurosa, pues siempre
sorprenden pero, en este caso no. Tales costos fueron exactamente los necesarios para el
desempefio del cultive,

El precio de venta de la soja es fijado por el mercado internacional, los costos [i-
Jjos son imposibles de reducir. Para elevar la contribucidn marginal a estindares acepta-
bles con el riesgo que el cultivo ofrece sdlo tenemos una salida, que es la reduceidn de
los costos variables. Para eso. el agricultor debe conseguir fuentes alternativas de insu-
mos ¥ preparacion del suelo, cuyos costos sean mds bajos.
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L08R, piags, 28-38.

Comienzan manifestande que los costos del medio ambiente requieren un minucioso
entudlo. tal como los utilizades per la gerencia a otros costos y tal cual como cualquier cos-
Lo operativo deben responder a decisiones gerenciales adecuadas.

Para tlustrar el tema los autores se refieren a una empresa que quiere construir una
cobiniade pintura para compartimentos de transformadores pequefios. Después de deseri-
bir los distintos tipes de costos que se pueden dar en esta situacién particular, exploran dis-

' coias para administrar los costos que generan el medio amblente v la construc-
de control que haga que cada costo esté vinculado con la responsabilidad
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Hewen, ', C,

Cultura naclonal y los sistemas de costeo basado en la actividad: una nota,
Munagement Accounting Research, vol, 9, N2 2, June 1998, pags. 241-260.

Iste investigador utiliza el modelo taxonamico de HorsTeoe de los valores relaciona-
tiom con el desempeno de tareas para examinar las relaciones entre la cultura nacional v el
il coster basade en la actividad (ABCL El trabajo de Horsteoe es utilizade para
[ bels | edicclones acerca de come la diversidad de la cultura internacional puade
aloctn ' i implementacidn del ABC. Dos de las sels predicciones son entonces aplicadas al

t Harrls Semiconductores (HE), que ha implementado el sistema ABC en las plantas
Hbdeadag en Malasia v en los EEUU, La Investigacion indica que el enfoque top down ca-
tectnda con el ABC sobre acuerdos de trabajes en equipo, ha contribuido al gran éxito este
selima en la planta en Malasia con relacidn a la planta ubicada en los EE.UU,
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Mejorando fa informacian interna con ABC v TOC, Management fccounting
(LUSA], November 1998, pags, 18-24,

El costeo basade en la actividad (ABC) v la teoria de las restricciones (TOC) tienen sus
defensores v detractores, sefialan los avtores, v ambos Henen el misme obietive: proporcio
nar mejores respuestas a la rentabilidad por productos v por cliente. El tema a desarrollor
es coma se combinan ambos enfoques al efecto de compensar las debilidades v fortalezas
con énfasis en este dltimo.

Fisuer, L.

Balanced scorecard: no fallar, Accountancy, September 1998,

Este autor, que fuz el primero que describié esta Cuadro de mando integral (tradu
cidn espafiola) en la revista Harvard Business Review en 1992, sefiala qua ha legado o ser
unc de los temas mas calientes en las conferencias de gestidon da negocios. Esto lo lleva a
decir que esto es un indicio de lo poco que la gente sabe acerca de lo que realmente deson
alcanzar este cuadro creado por Norton v KapLan,

Comenta que la flrma consultora KPMG Management Consulting ha elaborado unn
lista de recomendaciones dividida en dos partes, donde la primera de cince puntos indion
lo que hace el cuadro v [a otra parte, también da cinco puntas, lo que ho hace

También expresa que jas empresas que han tenido éxito en la implementacion de cote
instrumento ha obedecido més por haber seguido las diez recomendaciones y mantener ol
cuadra como una prioridad en toda su implementacidn. Por supuesto, aquellos que han fra
casado no han obedecido a las recomendaciones indicadas.

GranLunD, M. v Lukka, K.

Hacla una creclente orientacidn de los negocios: los contadores de gos
tién finlandeses en un contexto cultural de cambio, Management Accounting
Research, vol. 9, N2 2, June 1993, pags. 185-211.

Los elementos clave de este estudio comprende la contabilidad de gestion, las cully
ras de la comunicacion v la actividad de contador de gesticm an las empresas. Basado an lo
evidencias de los autores, se sostiene que la practica de la contabilidad de gestidn en 1)
landla estd vinculada a la cultura nacional que la rodea, esto es, los finlandeses v b cultuem
contable de gestidn finlandesa estan en una importante transicién, El mas prominenta s
no de tal transformacion es el surgimiento del contador contraller como un Importante
participante en el proceso de toma de decisiones de la organizacion, Los antecedentes do

esta transicion pueden ser marcados, entre otras cosas, a una internacionalizacion de |
empresas finlandesas en los afos reclentes,
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LumiEr, R. v O'DonNovan, Brian

Andlisis del costo. Volumen, Beneficio v la teoria de las restricciones, Jour
nal of Cost Managernent, September/October 1998, pags. 16-21.

Sefialan los autores que la incorporacién del costeo basado en la actividad ha dejade
un poco olvidado el tema del valumen v que ¢l tema del margen de contribucitn no es ya
pertinente. A pesar de los cambios en la tecnologia, todavia tienen especial importancia [a
estructura de costos, por cuya razon la aplicacion de modelos CVE, con ciertas modifica-
ciones, tiene especial significado,

Es con esta idea de rehabilitar los elementos basicos del modelo mendonade incor
porande la Teoria de la restricciones de GoLbratT. La idea clave es considerar en los ejes
del grifico clasico del CVE, como variable independiente v dependiente, mediciones de horas
de cuello de botella v el throughput v los gastos operativos, definiendo el nuevo maodelo
como costo, restriccién, beneficio ({CRB).

Paimer, R. J. y Viep, M.

¢Puede el ABC amenazar la supervivencia de su empresq? Management Accoun
ting, Novemnber 1998, pags. 33-36.

Sefialan los autores que aunque existe gran popularidad en Ia teoria del costeo basa-
do en la actividad {ABC), no hay consenso todavia acerca de como la teoria debe ser con-
vertida para la practica dentro de Ia organizacian, Al

Sorarmwara, P. R

El uso de la capacidad practica para determinar las tasas del costo indirecto
fijo, Journal of Cost Management, September/Oetober 1998, pags, 34-40.

Una versién para la determinacian de la tasa de costos indirectos fijos usa la capaci-
dad practica, considerando esta {ltima como la capacidad empleada gue se piensa activar
v no todes los cambios posibles,

El autor, por otra parte, recomienda la determinacian de [a tasa de costos indirectos
fijos por medio del uso de Ia capacidad disponible maxima ¥ no la capacidad préctica que
52 espera activar,

Caleulado el costo indirecto fijo de esta forma se puede eliminar el impacto de [a pro-
duccién esperada en la tasa de los costos indirectos fijos, y proporciona costos de produc-
tos mas precisos para evaluar las oportunidades de ventas a largo plazo.
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