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GECON-Gestion Econdmica:
administracion por resultados
economicos para la optimizacion de
la eficacia empresarial

Armando Catelli (%)
Reinaldo Guerreiro (*)

RESUMEN

El modelo GECON-Gestion Econdmica ha sido desarrollado en la
Facultad de Economia, Administracidn y Contabilidad de la Universidad de
San Pablo. Este medelo procura integrar légicamenta las diversas variables
del sistema empresa a partir de un abordaje holistico. Asf al modelo GEGON
se estructura a parlir de un entendimiento de la misién de la empresa, del
conjunto de creencias v valores de la organizacion, de la estructura
organizacional, de la realidad operativa y de las caracteristicas da los gestoras
ompresariales, A partir de ese entendimiento el modelo arienta una secusncia
de elapas del proceso de gestidn emprasarial, y materializa los diversos
impactos de los subsisternas empresariales en el sistema de informaciones
norenciales con soluciones en procesamiento electrénico de datos.

Un aspecto fundamenta! del modelo GECON tratado en este trabajo es
su aénfasis en la administracidon por resullades econdmicos para la
oplimizacion de la eficacia empresarial, Teniendo como premisa que el
resultado econdmico es la mejor medida de la elicacia de la emprasa, este
lrabajo liene como objetiva una reflexidn sobre los requisitos que deben ser
contemplados para que sean atendidas las necesidades de administracisn por
resullados economicos preconizada por el GECON.

(%1 Faculimd de Economia, Adminisieacidn y Comahilidad. Universidad de San Pablo, Brasil
Frpdujo: Prof, Dacae Lops
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1. INTRODUCCION

La administracidn de empresas abarca conocimientos multidisciplinarios, exigiendo
de los administradores una visidn generalista, Ademids de los conocimientos especificos
del drea de actuacion, deben también tener conocimientos razonables de sociologia,
economia, finanzas, comunicacidn, informdtica, contabilidad, entre otros.

El GECON-Gestién Econdmica es un modelo gerencial para la administracidn por
resultados econdmices, que incorpora un conjunto de conocimientos integrados
procurando la chiencidn de la eficacia empresarial. El GECON estd estructurado dentro
de una concepeidn "holistica” v comprende la integracidn de los siguientes elementos:

— modelo de gestidn (principios, creencias, valores que orientan e impactan las
diversas variables empresariales, notablemente el proceso de toma de
decisiones);

— moedelo de decision imodelo relativo al proceso de toma de decisiones);

— maodelo de medicidn del resultado (modelo relativo al proceso de medicidn
fisica v monetaria de los eventos v transacciones derivadas de las decisiones),

— modelo de informacién (modelo relativo al procese de generacidn de
informaciones gerenciales).

El GECON fue desarrellado y ha sido implementado por los autores en Brasil con
apoyo de la FIPECAFI, una fundacién asociada a la Facultad de Economia,
Administracion v Contabilidad de la Universidad de San Pablo, que objetiva promover
investigacion, desarrollo v divulgacién de nuevas tecnologias y servicios a la comunidad
en el drea de gestidn v de sistemas de informaciones ccondmico-financieras,

2. LA EMPRESA COMO UNA CADENA DE
RELACIONAMIENTOS Y ACTIVIDADES

Las empresas son instituciones sociales. Su actuacidn estd basada en un proceso de
cambios de recursos materiales, humanos, financieros, tecnoldgicos, culturales, servicios,
informaciones, por bicnes v servicios de naturaleza idéntica. La empresa sélo consigue
ser eficaz, o sen, cumplir su misicdn, lo que implica garantizar su continuidad v desarrollo,
si su acluacion satsface, al mismo liempo, a sus clientes, consumidores, proveedores,
propictatios, gestores, acreedores, empleados y olros grupos de la comunidad.

Por cuestiones estratégicas, muchoes recursos en la forma de bienes o servicios
requeridos por las empresas, dejan de ser adquiridos a proveedores exiernos par ser

"??H Jurio 1967 «
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penerados internamente. Eso ocurre con productos y servicios directamente relacionados
con la actividad principal de la entidad (por ejemplo: una empresa comercial que resuelve
[abricar los productos que adquiria de tereeros), y con productos y servicios relacionados
con las actividades de apoyo de la empresa (por ejemplo: una empresa que resuelve
instalar una contabilidad interna retirando ese servicio de la empresa de contabilidad
exlerna, o que instala un departamento de herramientas y dispositivos dejando de adquirir
alerceros). La produccion de esos bienes v servicios exige la implantacidn de procesos
o actividades productivas, Incluimoes en ese contexto, no sdélo actividades 1éenicas o
mdustriales, sino todas las demds (compras, contabilidad, relaciones industriales, etc.).
I'odas las actividades mantenidas consumen recursos y producen bienes o servicios. Las
actividades instaladas por las empresas deben existir en cuanto produzean productos!
servicios en condiciones competitivas con las ofrecidas por el mercado.

Las unidades administrativas, de conformidad con el modelo de gestidn adoplado
por lnempresa (descentralizacidn, departamentalizacidn v delegacidn), responden por una
o mds actividades especiflicamente delinidas, La estructuracidn administrativa de la
cmpresa comprende la composicidn departamental v sus inleracciones, v tiene como
vhictive Tundamental asegurar que todas las actividades empresariales scan ade-
cuadamente desarrolladas,

[.os gestores operativos son los responsables por la ejecucion de las actividades de
sus unidades administrativas y tienen por misidn volver a la empresa eficaz, o sea, hacer
(que las actividades bajo su responsabilidad contribuyan de forma positiva para el
desempeio global de la empresa. En la operacidn de sus actividades, los gestores deben
promover o lidiar con un rol de eventos especificos (los cuales dependen de las
actividades y de los departamentos comprendides), tales como comprar ¥ estoquear
nlerias primas, desarrollar, producir v vender productos v servicios, captar y aplicar
ecursos linancieros, invertir, tratar con las variaciones del poder de compra de la moneda
entre olros, que tienen impacte directo en el desempefio de la empresa. Siendo asi
viclvese importante estructurar modelos de decisicn cubriendo todos los cventos
ceondmicos relevantes, que contemplen los {actores v variables respectivas, de forma de
prosibalitar que las decisiones tomadas reflejen siempre [a eleccion por la mejor alternativa
disponible.

Clon base en lo expuesto se infiere directamente que el resultado de la empresa
depende del resultado propie de sus departamentos, y el resuliade de cada departamento
del resultade de sus actividades, siendao el resultado de cada actividad el resultada de los
cventos ocurridos v, finalmente, ¢l resultado de cada evento dependerd del resultado
vt de cada aceidn efectivada. Luego, para la optimizacidn del resuliado global de
v cmpresa, se debe optimizar el resultado de cada decisién. De esa consideracidn surgen
itamdncamente algunas cuestiones lundamentales: ;cudl resultado?, jcédmo debe ser

imensurado?, jedmo debe ser informado?
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3. RESULTADO ECONOMICO COMO MEDIDA DE LA
EFICACIA EMPRESARIAL

Podemos conceptuar la eficacia empresarial como Ia competencia de la empresa en
tener continuidad en un ambiente dindmico ¥ cumplir su misién, Podremos caracterizar
la misién de una forma sintética como el objetivo fundamental del sistema empresa, que
se constituye en la verdadera razdn de su existencia v caracteriza y direcciona su moeda
de actuacion, independientemente de las condiciones ambientales del momento, v de sus
condiciones internas, asumiendo un caricter permanente.

Para que la empresa cumpla sus propdsitos mayores ella estd constituida bajo el
presupuesto de la continuidad. La garantia de continuidad de la empresa sdlo es obtenida
cuando el valor econdmico de los bienes y servicios que la empresa produce v ofrece al
mercade es superior al valor econdmico de los recursos (bienes vy servicios) que la
empresa obtiene del mercado y consume en ese proceso preductivo de agregacidn de
valor.

Bajo una dptica sistémica lo que ocurre a nivel global ocurre tamhbién a nivel
analftico, Eso significa que a nivel de los departamentos v de las actividades, el valor
econdmico de lo que es producido debe ser necesariamente superior al valor econdmico
de los recursos consumidos en ese proceso productivo, En otras palabras, la garantia de
continuidad de la empresa sdle es obtenida cuando las actividades realizadas generan un
resultado nete en el minimoe suficiente para asegurar la reposicién de todos sus activos
consumidos en el proceso de realizacidn de tales actividades,

A nivel de la responsabilidad de los gestores se puede inferir que todas las
estrategias, planes, metas v acciones que los gestores implementen, deben objetivar, en
Gltima instancia la optimizacién del resultado econdmico, lo que permite asegurar la
continuidad. El beneficio, por lo tanto, es la mejor y mds cansistente medida de la ¢licacia
de la empresa. La elicacia empresarial depende de una serie de laclores fundamentales.
Esos factores son muy importantes porgue son eriginados por la actuacidn de la empresa
y tiene un reflejo directo en la calidad de vida de las personas en la sociedad. En esle
contexto resallames gue uno de los motivos bisicos de la existencia de lus empresas es
proporcionar a la sociedad determinados henelicios que los hombres aisladamente no
podrian proporcionar,

Los factores son los siguientes:

1. Productividad. Informa respecto a la optimizacién de voldmenes de hienes y
servicios demandados considerando una capacidad instalada conccida.

2. Eficiencia. Informa respecto del consumo dptimo de recurses, dados los
voltimenes de produccidn de hienes v servicios demandados por el mercado,

* 280 Junio 1997
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i Satisfaccion de los agentes comprendidos en la cadena de rela-
cionamientos, Informa sobre la atencidn de las necesidades de los diversos
agentes con los cuales la empresa se relaciona, contemplando a satisfaccion de
las clientes con la calidad, plaze de atencidn y precios de los producios, pagao
de Tos impuestos de forma correcta para ¢l gobierno, reconocimiento de los
eslueryos de los recursos humanos, oblencidn de acuerdos en alto nivel con
proveedores, eteétera,

I Adaptabilidad del proceso decisorio de los gestores. Respecto a la
capacitacidn de los gestores de actuar en un ambiente de constantes y profundas
modificaciones, de aprovechar las oportunidades ofrecidas por el mereadao, de
proveer respuestas rdpidas a los desafios v tener rapidez en la toma de
decisiones, entre otros aspectos,

5 Desarraollo. Se refiere a la mejoria constante, a la excelencia en todos los
aspectos de la empresa, contemplando la adopeidn de nuevas tecnologias,
Nuevoes procesos y téenicas, entrenamiento y capacitacion de los recursos
humanos, con relacidn al aumento del stock de conocimiento y competencia de

la empresa,

Fs importante observar que e¢s muy dificil medir v analizar aisladamente los
dpactos de cada uno de los factores, El beneficio o resultado econdmico es el mejor
hicaedon el nivel de eficacia de las empresas, teniendo en vista su capacidad de absorber
el adecuadamente los impactos de todos esos factores, considerando inclusive la

Inergin entre \'"IIH.

I. ADMINISTRACION POR RESULTADOS ECONOMICOS

Licestructuracion del GECON lleva en cuenta fundamentalmente las necesidades
A modelo de administracidn por resultados econdmicos. En este sentido, se entiende
e wnmedelo de administracidn por resullados econdmicos debe atender a los siguientes
PR RIS

L EL RESULTADO ECONOMICO DEBE SER CORRECTAMENTE
MENSURADO

P e imieral para administrar el resultado es el conocimiento de codmo se forma,
b dentilicacion de sus variables constituyentes v del relacionamiento entre ellas,
Fhmodelo GECON emplea un modelo de medida que incorpora un conjunto de conceptos
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orientadoes a la correcta medida del beneficio y del patrimonio de la empresa, en la premisa
de que el valor del patrimonio neto tiene que expresar el efectivo valor de la empresa v
no cudinto cuesta o cudnto costd,

En el modelo GECON, de la misma forma que el resultado global de ln compania
estd formado por la suma de los resultados analiticos de las diversas actividades, el
patrimonio global de la empresa estd formade a partir de la medida de los activos y
pasivos individualmente considerados,

La valuacion individualizada de los activos por sus valores econdmicos permile, o
nivel de la gestion, la "cobranza” del costo de oportunidad de responsabilidad de los
diversos gestores sobre log activos aperativos disponibles bajo su gerenciamiento,

A nivel global esa medicién conduce al valer del costo de In empresa, o sea, cudnto
vale Ja empresa en un determinado momento, considerando los valores de mercado para
medir el potencial de servicios de los activos que posee, y considerando el valor del dinero
en el tiempo; el beneficio de un periodo corresponde, por o tanto, al incremento en el
stock de rigueza de la entidad.

La base conceptual aplicada a nivel de medicidn de los eventos econdmicos en ¢l
modelo GECON reviste fundamental importancia para vellejar el valor econdmico del
patrimonio, de los resultados de las actividades v del resultado global de la empresa. Asf,
en este modelo es reconocido que la rigueza de una empresa aumenta por la agregacidn
de valor proporcionado por su proceso de translormacidn de insumos en preductos y
servicios en las diversas actividades. De esa forma, el modelo identifica, mide e informa
resultados de las actividades de las diversas unidades adminisirativas, transformando ¢l
tradicional "centre de costo” en "centro de resultado” o en "dreas de responsabilidad”,
Reconoce en cada actividad el aspecto operativo. el aspecto financiero v el aspecto
ccondmico, determinando entonces mérgenes de contribucion y resuliados econdmicos a
través de la medicion del costo del dinero en el tiempo, relativo a los plazoes de recepeidn,
de pago, de estoguee y de las inmovilizaciones de los recursos,

Reconoce, ademds, que desde el punto de vista econdmico la riqueza de una
empresa aumenta o disminuye en la medida en que el mercado atribuye un mayor o menor
valor a los activos que ella posee, Asf cada especie de acuvo, de acuerdo con su naturaleza
y con la utilidad que proporciona a la empresa, estd sujeta a un criterio propio de medida
que debe expresar su valor econdmico en una fecha determinada. Ese valor ccondmico
cxpresa ol polencial de servicios del activo para la empresa y no depende de cémo el
activo es financiado.

Un aspecto de fundamental importancia es que en ese modelo de medicidn, estid
reflejada en términos econdmicos la realidad existente a nivel {isico v operativo. En ese
sentido se evidencian en el modelo GECON tres conceptos gue interpretan Ia realidad
operativa abjelo de medida;

s D2 Junig 16967

GECON. GESTION ECONOMICA: ADMINISTRACION POR RESULTADOS ECONOMICOS...

— actividad: proceso [sico-operativo que consume recursos ¥ Zencra servicios
¥ productos, demandando la ccurrencia de uno o mds eventos;

evento econdmico: corresponde a una clase de transacciones gue ocurre dentro
de las actividades y gue produce un determinado impacto econdmico v
patrimenial, Un evento posee siempre una misma forma contzble;

— transaccidn: corresponde al producto de cada accidn planeada o realizada.

Teniendo en vista que en el modelo gue se preconiza el foco se centraliza sohre
resultados, deben ser adecuadamente medidos, v no sdlo los costos, sino también los
benelicios generados en las transacciones, eventos y actividades,

E1 GECON parte de la premisa de que los eventos no generan solamenie costos, sino
también resultades (confrontando costos e ingresos), La informacidn solamente del costo
s pobre para finalidades decisorias, La informacidn del resultado econdmico generado
por los transacciones, eventos v actividades, permite la identificacion de la formacidén del
benelicio, o sea, cudles actividades contribuyen mds o menos para la formacidn del
resultado global de la empresa, cudl actividad vale la pena tercerizar, cudl actividad vale
li pena mantener, ¥ cudl es la pérdida econdmica por ¢l mantenimiento de actividades
estritégicas deficitarias,

Un aspecto que debe ser resaltado es que Ia correcta medicidn del resuliado
presupone Lo identificacidn v asociacion directa v objetiva de los heneficios v costos con
los eventosfactividades, Estd comprobado que el prorrateo de costos estructurales a los
eventosfactividades, preconizado por algunas  téenicas de costen, distorsiona
apmilicativamente el costo v el resultado de las actividades.,

4,2, EL RESULTADO ECONOMICO DEEE SER OPTIMIZADO

A partir de la premisa de gue el resultado estd correclamente mensurado, el paso
dapaiente es optimizarto.

Conforme se ha caracterizado en el tépico anterior, ] resultado nace en las
ransaceiones, que se consustancian en los productos de las acciones implementadas por
Lo prestores de la empresa. Asi, en la implementacidn del GECOMN es de fundamental
pnportancia para la eptimizacion del resultado la identificacidn de modelos de decisidn,
aphicados acada naturaleza del evento, que favorescan la actuacidn competitiva de la

FINpresil.,

Lo optimizacidn de resultados presupone la identificacidn de las allernativas de
weion disponibles y Ia eleccidn de las mejores alternativas, tanto a nivel estratégico como
rivel operativa,
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EI modelo de decision debe ser especifico para cada naturaleza del evento v
corresponder al proceso decisorio 1dgico utilizado por el gestor v que orienta su eleceion
de alternativas, Pero, el GECON establece una secuencia de etapas fundamentales del
modelo de decisién, aplicadas a cualquier naturaleza de evento, que se inicia por el
plancamiento estratégico, pasa por las elapas de preplancamiento (simulaciones),
planeamiento y programacidn del planeamiento operativo, por la etapa de gjecucion y
linalmente porla etapa del control gerencial.

La etapa de planeamiento estratégico tiene como chjetiva lundamental la abtencidn
de un conjunto de directrices estratégicas de cardcter cualitativo que orientan la etapa de
planeamiento operativo. Evidentemente, el proceso de planeamiento estratégico
contempla el andlisis de las variables del ambiente externo (identificacidn de las
oportunidades y amenazas) y del ambiente interno de la empresa (identificacidn de sus
puntas fuertes y débiles). Asi, el conjunto de directrices estratégicas tiene por ohjeto evitar
las amenazas, aprovechar las oportunidades, utilizar los puntos fuertes v superar las
deficiencias de los puntos débiles.

La etapa de preplaneamiento corresponde a la fijacidn de objetivos, identificacién
de las alternativas de accidn y la eleccion de las mejores alternativas que viabilicen las
directrices estratégicas. El producto de esa etapa del proceso gerencial es el conjunto de
alternativas de accidn seleccionadas,

La etapa de planeamiento operativo propiamente dicho corresponde al detalle de las
alternativas seleccionadas, dentro de una determinada perspectiva temporal (un afio, por
¢jemplo), cuantificindose analiticamente recursos, volimenes, precios, plazos,
inversiones y demds variables plancadas. El producto de esta etapa es el plan operativo
para un determinado horizonte de tiempo. La etapa de programacidn del planeamiento
operativo corresponde a un replanteamiento efectuado en momento mids praximo a la
realizacidn de los eventos y a la luz de un conocimiento mds seguro de las variables
comprendidas. El producto de esta etapa es el programa operativo para un mdédulo del
harizonte temporal del planeamiento operativo (por ejemplo, un mes).

La etapa de cjecucidn es exactamente donde las acciones son implementadas y
doende surgen las transacciones realizadas,

La elapa de control corresponde a la implementacidn de acciones correctivas,
cuandn Jos resultados realizados son diferentes de los planeados, en el sentido de asegurar
que los objetivos planeados sean alcanzados,
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4,3, EL RESULTADO ECONOMICO DEBE SER OPTIMIZADO POR LAS
ACCIONES DE LOS GESTORES

El resultado global de la empresa estd formado por el resultado analitico de las
diversas transacciones gue corresponden a la materializacidn de las acciones de los
pestores, Queda claro, por o tanto, que el nivel de calidad o excelencia de la aceidn del
pestor es factor decisivo para el grado de optimizacidon del resultado. Los gestores deben
ser impulsades o motivados para tomar las mejores decisiones para la empresa. Para eso,
en primer plano es necesario proveer un modelo de gestién que incorpore un conjunto de
vreencias, valores v definiciones, las cuales potencian al cuerpo gerencial (competencia,
creatividad, cooperacidn, ete.). El GECON preconiza la importancia de propiciar un clima
vrpganizacional basado en la motivacian, en la responsabilidad y en el desarrollo de las
personas, especialmente de los gestores,

En esle contexto los gestores son considerados, en primer lugar, como personas de
confianza de la empresa y, por lo tanto, deben colocar los intereses glabales de la
orpanizacidn par sobre los intereses particulares del drea, En segundo plano, los gestores
son los "duefios” de sus negocios, debiendo alcanzar la eficacia deseada a través del
aleance de los resultados econdmicos planeados, teniendo en vista gue la maximizacidn
e los resultados sectoriales no conduce necesariamente al resultado global dptimoe. En
ese ambiente de plena delegacién de autoridad y respensabilidad, cada drea es responsable
o sus negocios, tanto a nivel de planeamiento cuanto a nivel de gjecucidn y contrel, no
cxistiendo espacio para politicas punitivas o policiales por parte de la alta administracidn
e T empresa ni lugar para disculpas por parte de los gestores.

Eldrea de finanzas en este contexto es considerada un drea tanto operativa cuanto

o drea de produccién industrial, que desempefia determinadas actividades claramente

delinidas en términos de captacidn y aplicacidn de recursos y que posee ohjetivos
cundmicos a ser alcanzados.

Elirea de Contraloria, en un primer momento efectda la coordinacian del proceso
de planeamiento de las diversas dreas, ohjetivando el mejor desempefio econdmico de la
cipresa con un tedo, En un segundo momento facilita la accidn de los gestores de las
diversas dreas, manteniendo un sistema de informacidn econdmico-financiera que apoya
todas las etapas del proceso decisorio. Y, finalmente, efectia el control de los
desempenios, en el sentido de asegurar que el resultado ccondmico global planeado sea
clectivamente logrado.

Lin cuanto a la motivacidn de los gestores, se debe destacar ¢l aspecto de la
controlabilidad, o sea, que el gestor debe ser evaluado por las decisiones que implementa
v por las variables bajo su administracidn,
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4,4, EL RESULTADO ECONOMICO DEBE SER EFECTIVIZADO

La efectivizacion del resultado es posibilitada a través de las informaciones
gerenciales. En este sentido es necesario el desarrollo de sistemas de infermacidn
gerencial que garanticen el soporte necesario y adecuado para la actuacion gerencial,

Ese lujo de informaciones es generado por sistemas de informacidn gerencial cuya
concepcion e implementacidn en el modelo GECON obedece a tres requisitos
fundamentales:

1. Modelo de medida

El primer requisito se refiere al modelo de medicidn utilizado en el sistema de
informacidn discutido en el tdpico 4,1, 0 sea, a la utilizacidn de un conjunte de conceplos
que permitan medir el resultado econdmico correctamente, Dentro de los diversos
conceptos de medicién que el modelo GECON utiliza se destacan: competencia de
periodos, reconocimiento de ingresos de las actividades poer la produccion de los hienes
y los servicios y no recién en el momento de la venta, precios de transferencias
departamentales, costo de oportunidad de los recursos operativos activados, ¢l método de
costeo variable, margen de contribucidn, resultados operativos segregados de los
resultados inflacionarios y de los resultados financieros, resultados de los productos y
resultados de los centros de resultados, costos corrientes de reposicidn, valores contado,
valor del dinero en el tiempo, costos e ingresos controlables, sistemas de estindares y
andlisis de variaciones presupuestarias, variacién total, variacion de la inflacidn, variacidn
del ajuste del plan, variacidn de volumen y variacion de eficiencia.

2, Modelo de decision

El segundo reguisito se refiere al modelo de decisidn que orienta la ldgica de la
gencracion de las informaciones, discutido en el tépico 4,2, El medelo GECON tiene
como premisa que las informaciones deben ser generadas conforme a las necesidades de
los gestores, 4 [in de subsidiar el proceso de toma de decisiones. El flujo de informaciones
debe atender a los diversos momentos de la accidn gerencial. Asi, son requeridas
informaciones especificas que apoyen la etapa de plancamiento estratégico, destacandose
cn ese contexio la implementacién de un subsistema de informaciones sobre variables
externas, Son requeridas informaciones que apoyen el proceso de eleccidn de alternativas,
destacdndose el subsistema de preplancamiento que efectia la medicidn de los resultados
acondmicos de las diversas alternativas identificadas (simulaciones),
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Son requeridas informaciones que apoyen la etapa de detalle de los planes,
destacindose en este punto el subsistema presupucstario que genera: el presupuesto
origingl, el presupuesto corregido con precios corvientes actualizados, el presupuesto
ajustado por los cambios de planes, el presupuesto a nivel de consumo estandar de los
reCursns,

Son requeridas, finalmente, informaciones que apoyen el proceso de control de las
acciones implementadas, destacindose el subsistema de contabilidad de costes y el
subsistema de contabilidad, que generan las informaciones sobre los desempefios
realizados v sobre las variaciones presupuestarias.

Debe ser observado que todos los subsistemas utilizan la misma base conceptual de
medicion v el mismo sistema {software) a nivel de procesamiento electrénico de datos que
mide lo realizado (subsistema de costos). Solamente de esa forma es posible asegurar que
los desvios entre lo que fue planeado v realizado no son originados por inconsistencias
conceptuales o en el procesamiento de los datos,

1. Modelo de informacion

Ll tercer requisito estd referido al modelo de informacidn, o sea, a determinadas
caracteristicas de la informacidn, que la convierten en un elemento inductor y facilitador
il las acciones de los gestores para la optimizacidn del resultado, conforme a lo discotido
cn el tipico 4,3, En este contexto, el modelo GECON presupone la utilizacién de un
dstema de procesamiento electrdnico de dates que permita informaciones distribuidas a
los pestores, con posibilidad de acceso directo conforme a sus necesidades; ademids de
focihiar la interaceidn con ¢l usuario; banco de datos unificado v estructurado por el
concepte de ingenieria de ta informacidn; y fundamentalmente informaciones generadas
oportunamente para acciones gerenciales en el momento de la ocurrencia de los eventos
y que reflejen lo que realmente ocurre a nivel operativo.

5. CONCLUSION

El modelo GECON fue concebido con base en las premisas presentadas en este
trabago. No se trata de una "carta de intenciones filosdficas v conceptuales”. pues su
logiea, Hlosolia v conceplos estdn consustanciades en soluciones concretas a nivel de
procesamiento electronico de datos,
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Par otro lado no se trata apenas "de un software mids", una vez que las soluciones
a nivel de informdtica estdn condicionadas, a partir de un abordaje holistico, por las
variahles de los diversos subsistemas empresariales, tales como la misidn de la empresa,
creencias y valores de la organizacidn, sistema de gestidn, estructura de la organizacian,
sistemas de informacidn, sistema fisico u operativo ¥ caracteristicas v necesidades de los
gestores empresariales,

Entendemos que el modelo GECON, que ha sido desarrollado y experimentado
conceptual y empiricamente en los dltimos quince afios, se consustancia en respuesta
concreta a los desafios ambientales con que las empresas actualmente se enfrentan, Es
aplicable a cualquier emprendimiento, con o sin fines de lucro, industriales, comerciales,
agricelas, de servicios o instituciones (inancieras.

Administrar por resultados, encima de cualquier filosofia politica, social o
ccondmica, obliga a la bdsqueda constante de la eficacia en la empresa, o sea, atender de
forma amplia y justa a los intereses de los diversos agentes de la cadena de rela-
clomamientos sociales.
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Rediseno de sistemas de costos:
;los costos estandares son
obsoletos? (*)

Carole B. Cheatham
Leo B. Cheatham

RESUMEN

Desde comienzos de los afos ochenta los Sistermas de coslos
ostdndares han estado bajo atague como si ne proveyeran la informacion
necesitada por las industrias avanzadas. A pesar de sus criticas, el 5CSs es
nin el sistema elegide en alrededor del BE % de las firmas industriales de
EE.UU,

Esle articulo plantea las crificas al SCSs tales como
1. Que las variaciones son obsolatas.
2. Que no hay apories para el mejoramiento continue, y

3. Que el uso de variaciones para la contabilidad de responsabilidad
resulta en confliclos interncs Mmas que en coopearacion

En este articulo se presentan sugerencias para modernizar los 5CSs en
I forma de variaciones redisefiadas, para estandares dindamicos y sistemas
e informes y responsabilidad reanfocados,

Se examina la compatibllidad de los 5CSs y su mayor competider coma
sistema de costo, el Costen basado an las aclividades. Los auteras plantean
cudndo es apropiado usar ABC o 5C8s o alguna combinacidn de ambos.

{*y Accounting Horizons, American Accounling Assocation, val, 10, N* 4, diciembre 1996

Crsdujor Arvel Sandin, Paculiad de Ciencios Econdmica, Universidad Nacional de Cérdoba,
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Desde la acusacion a comienzos de los afios ochenta, de ELE GoLoratT (1983) que
el costo contable es el enemigo nimero uno de la productividad los sistemas de costos
tradicionales han estado bajo atagque. Aunque GoLDRATT posteriormente suavizé su
posicidn al decir que el costo mds que la contabilidad era el culpable (Javson, 1987), otros
saltaron rdpido al bando ganador para condenar los sistemas de costos en uso. Nuevos
sistemas fueron propuestos de los cuales el mds popular fue el Costeo Basado en las
Actividades (Activity Based Casting, en adelante ABC).

A pesar de tedas las criticas una encuesta de 1988 (Cornick, et al., 1988) muestra
el 86 por ciento de las industrias de EE.UU. usando Sistemas de Costos Esténdares
(Standard Cost Systems, en adelante SCSs). Una encuesta hecha por Scaee (1993 indica
que el 36 por ciento de las empresas usan ¢l Costeo Basado en la Actividad, pero sélo el
25 % de aquéllas lo usan para reemplazar sus sistemas de costos tradicionales. Pareceria
que sélo cerca del 9 % (25 % del 36 %) de las empresas estdn usando ABC como su
sistema principal mientras que la vasta mayorfa usa un sistema de costo estdndar (5C5).

Esto no significa que los SCSs tradicienales no podrian beneficiarse siendo
modernizados. Sin embargo, los contadores de las indusirias (asi como en las
universidades} parecen desapercibidos que un redisefio de los SCSs puede proveer la
infermacién que ellos necesitan, y la modernizacidn de sus sistemas presentes es un
proceso mis facil que adoptar un sistema nuevo. El SC8 es un vehfculo de articulacion
entre la contabilidad gerencial, financiera y operativa, v es un sistema de control micniras
que las candidatas para su reemplazo son tipicamente sélo sistemas de acumulacidn de
costos,

En este artfeulo las mayores criticas de los SCSs son examinadas por las formas en
que las debilidades pueden ser remediadas o disminuidas. Los crflicos se refieren el uso
de variaciones especificas, la carencia de aportes para el continuo mejoramiento, y al he-
cho que la administracidn del sistema resulta en competicidn interna mds que en coope-
racion. Se plantea también el uso apropiado de sistemas ABC en conjuncién con SCSs.

MEJORANDO LAS VARIACIONES EN UN SCS

Referente a las variables analizadas en un SCS, la mayoria de las criticas se centran
en el sobre énfasis en el precio y la eficiencia en tanto se excluye la calidad. Otros eriticos
se centran ¢n el uso de la variacidn volumen para medir la utilizacién de la capacidad
mientras se ignora la sobreproduccidn y la fabricacidn innecesaria de inventarios,

Haciendo tales cargos, los criticos fallan al realizar el andlisis de las variaciones, pues no -

es "poner bajo llave™ un conjunto particular de variables. Los estdndares son sélo puntos
de referencia de lo que el rendimiento deberfa ser. Las variables particulares usadas
J‘Il!fllcfi 0T Cam |'-|i1'][il'l..\i cuando las I'l(.'i.fl.l.‘i:if.lil".lﬂ.\'- aumentan,
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El siguiente planteo se centrd sobre lo referente al nuevo ambiente industrial —
irdenes de material bruto, niveles de inventarios, calidad, niveles de produccidn, niveles
de inventarios de bienes terminados y terminacidn de las drdenes de venta—.

VARIACIONES RELATIVAS AL MATERIAL BRUTO

El conjunto de las variaciones en el cuadro 1 se centran sobre la_ funcidn de drdenes
de material bruto y niveles de inventatio (HarreLL, 1992). Las variaciones en las drdenes
de material bruto dan informacién acerca de la eficacia de proveedores. Esto contrasta los
materiales brutos ordenados con el material bruto enviado {comprado). Cuallqyier
variacion puede ser considerada desfavorable porque la meta es tener las Emjct_ms recihidas
como colocadas. Demasiados envios del proveedor resultardn en la creacidn de stock
imnecesarios de material bruto. Pocos envios es desfavorable porque la produccion puede
resultar en demoras.

La variacidin precio del cuadro 1 es la variacisn precio tradicional mh.'m nmlm'isnlrlc:;
comprados, Esta variacion ha sido criticada sobre la base que un sobre énfasis en "1.[ precio
conduce a los gerentes de compras a ignorar la calidad. Sin embargo, el precio es un
imterés legitimo, que no deberia ser descuidado. Este sistemna también usa una variacian
calidad (presentada en una seccidn siguiente). Si baja la calidad de .Iosl Enaternlalﬂs
comprados para obtener un hajo precio, esto resultard en una variacitn calidad
deslavorahle,

Cantidad real
comprada x
precic estandar

Cantidad real
compradsa x
precio real

Cantidad real
ordenada x
precio real

Variacion WVariacian
material bruto — L—— precio
crdenade

Cuadro 1. Variaciones relativas al material comprado
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VARIACIONES RELATIVAS A INVENTARIOS DE
MATERIAL Y USO EFICIENTE,

El conjunto de variaciones en el cuadro 2 enfoca los niveles de inventario del
material bruto y cantidad o eficiencia del uso de material.

La variacidn inventario de material bruto (HarreLL, 1992 muestra mds material
comprado que usado (acumulacidn de inventario) o més material usado que comprado {un
decrecimiento de inventario). Con la filosofia del justo a tiempo (JIT) la adquisician
mayor que el uso causa una variacion desfavorable, mientras que el decrecimiento de
acumulaciones previas causa una variacion favorable,

La variacidn eficiencia en el cuadro 2 estd basada en la diferencia entre la cantidad
real de material usado y la cantidad estdndar para la produccién total. La variacién
eficiencia o variacién cantidad tradicionales son la diferencia entre las cantidades reales
de material usado y la cantidad estindar para una buena produccion. La variacidn
tradicional es en realidad una combinacidn de factores de calidad y eficiencia, Como
puede ser visto en la proxima seccion, la calidad es mejor tratada en una variacion
separada.

REDISENO DE SISTEMAS DE COSTOS: ;LOS COSTOS ESTAMDARES SON OBSOLETOS?

Cantidad real Cantidad real
comprada x usada x
precio estandar precio estandar

Cantidad estdndar permitida
para la produccian tofal x
precio estandar

WVariacign Variacidn
tY— material brutg — eficiencia
invantariads

Cuadro 2. Variaciones relativas al material usado

VARIACIONES RELATIVAS A NIVELES DE PRODUCCION Y CALIDAD
El préximo cenjunto de variaciones (cuadro 3) vuelve al andlisis de entrada y salida,

y vincula los niveles de produceidn y calidad, Todos los factores del costo estdn incluidos
en el "costo estindar por unidad” incluyendo trabajo v costos fijos,
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Unidades buanas
% costo estandar preducidas x costo produccién ¥ costo
por unidad estandar por unidad estandar por unidad

Wariacian Wariacidn

calidad produccian

Produccion total Frograma da

Cuadro 3. Variaciones relativas a la calidad y niveles de produccion

o variacidn calidad es el costo estandar de unidades producidas que no llegaron a
lin eapecificaciones {la dilerencia entre el 1o1al de unidades producidas v buenas unidades
producidas), En el andlisis de variaciones tradicional, esta variacidn es sepultada en

ininciones eficiencia de las entradas varias,

lenorando sueldos v gastos [ijos, supongamos gue una empresa usa dos kilos de

naterial por unidad terminada a un coste estdndar de 5 1 por kilo. Ademids supongamos

e se usaron £.900 kilos en la produceidn de 2,500 unidades totales de las cuales 100

fueron defectuosas. El andlisis de variaciones tradicional mostrarfa una variacién

liiencia desfavorable de 5 100} computada sobre la diferencia entre el costo estdndar de

[ OO Kilos gue deberian haber sido usados para producic los 2,400 unidades buenas
o 4800 Kilos realmente usados,

I'na mejor descomposicién de las variaciones tradicionales muestira una variacion
chiciencia favorable de 5 100 y wuna vanacién calidad destfavorable de 5 200. El
departnmento de produccidn usd silo 4.800 kilos para producir 2.500 unidades que
diterion haber tomado 5,000 kilos, EI hecho de que alguna de estas unidades fueron
dotectunsas deberia aparecer como una varacidn calidad, como se hace en este andlisis,
Fovarmeion ealidad es 3 200 destfavorable representando § 2 por unidad invertida en 100

iindades delectuonsas,

Lste analisis también produce una variacion produccion basada en la diferencia
citre el vosto estdndar de unidades buenas producidas v la cantidad programada de
produceron, Lo meta en ambientes industriales avanzados es produeir exactamente o que

necesiti para las ordenes de ventas (programa de produccién), Una variacion del
progrvma de produceidn es desfavorable porgue demasiada produccidn resulta en
wuinlaeion inpecesaria de inventarios mientras que poeca resulta en drdenes de ventas
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incompletas. Tal es el caso con la variacion del inventario de material bruto, ¢l factor
critico es el costo del capital invertido en inventarios excesivos, Es deseable acentuar este
costo en los informes de responsabilidad aplicando una cifra de costo de capital al exceso
(CHEATHAM, 1989,

Para simplificar, el ejemplo anterior del andlisis de entrada corresponde a los
materiales, Los sueldos y los gastos generales variables en relacion al volumen pueden
ser analizados de una manera similar. Ya que no hay diferencia entre los sueldos pagados
¥ los sueldos usados en produccicn, las variacidn del sueldo entrado incluiria la tradicional
variacidn precio y la moderna variacidn eliciencia,

Ademis de mosirar una variacién presupuesto para varios elementos de los gastos
generales fijos, no hay motivos para posteriores andlisis en términos de variacion
volumen. La variacion produccidn moderna sirve al mismo propdsito de mejor manera.

VARIACIONES RELATIVAS AL ANALISIS DE VENTAS

Hay varias formas de analizar las ventas. Un método es usar variaciones precio,
volumen y combinacion de ellas. Un andlisis posterior es descomponer la variacidn
valumen en variaciones lamafio de mercado y participacion en el mercado. Se presenta
el andlisis del cuadro 4 porque combina bien con el andlisis de salidas por produccidn.

Crdenes de ventas
vandidas x margan de
contrib. presupuestado

Unidades buenas Ordenes de venta
producidas x margen completadas x margen
de contrib, presupuestado  de contrib, presupuestado

Variacian Variacian
bienas ardenes
terminados de ventas

Cuadro 4. Variaciones relativas a ventas
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las variaciones de ventas indican tante ¢l servicio al cliente como el costo de las
ventas perdidas. Las variaciones usan el margen de contribucién presupuestadas como una
medidn del costo de oportunidad. La variacidn bienes terminados indica el costo de
oportunidad asociado con las érdenes completadas pero no enviadas, Una demora en el
civin causa una pérdida por la demora subsiguiente en recibir ¢l pago. La variacidn
urdenes de venta representa el costo de oportunidad asociado con las drdenes de venta que
podrian no ser completadas durante el perfodo de tiempo por cualguier razén —falta de
copacidad, problemas de planificacidn, ete.—.

La discusidn anterior presenta una cantidad de variaciones que ne sen usadas en un
dntema de costo estdndar tradicional. Las variaciones pueden ser utilizadas sélo para
propasitos de control o pueden ser integradas a los registros contables financieros
(CneaThas v CHEATHAM, 1993), El sistema no intenta ser una solucidn genérica para
cunlguier necesidad de la empresa, Se intenta demostrar que, con un poco de creatividad,
i posible redisefiar 5CSs a mediciones variables que son importantes en una empresi
particular en el ambiente industrial de nuestros dias.

MODERNIZAR EL SCS PARA
EL MEJORAMIENTO CONTINUO

En un entorno industrial en el cual el mejoramienta continuo es una meta de la
pivoria de las empresas, se han atacado los SC8s como que no impulsan cambios
positivos, Sin embargo, los estdndares estiticos basados en estudios de ingenieria o datos
historicos no son una parte esencial de un SC8. Los estdndares pucden ser ajustados para

i dindmicos, o cambiantes, por cualquiera de varios métodos.

USANDO LOS RESULTADOS DE LOS
PERIODOS PREVIOS COMO ESTANDARES

Una forma de tener estindares dindmicos es usar los resultados del dltimo periodo

o estdndares, Esta idea ha sido propugnada en ¢l pasade como una forma para las
peguenias empresas de tener los beneficios de estdndares sin los gastos de estudios de
ipenieria (Lawier v Liviscstone, 1986, Cuearias, 19873 La objecidon que puede
lcerse es que los resultados del dltimo perfodo pueden no ser muy huenos estindares si
chultima periodo no fue representativo por cualguier razdn, Si dste es el caso el dltimo

periodo puede ser modilicado.
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(hra variacion sobre el uso del rendimiento pasado como estandar es el uso de un
perindo base. Las comparaciones pueden ser hechas con el perfodo base ¥ con todos log
perfodos siguientes, si se desea. Bosr (1991, 43 describe un sistema usando un afio hase
como un "pseudo presupuesto flexible" de los cuales se desarrollan costos unitarios.
Comenta que el sistema "impulsa continuos mejoramientos y nunca implica que un nivel
de rendimiento es inadecuado, En cambio, impulsa a los gerentes a mejorar
continuamente",

Aun otra variacion usando resultados de perfodos previes como estdndares es el uso
del "Mejor rendimiento como dato” (BP-Best Performance). BP es un estandar riguroso
para el automejoramiento porgue motiva a los trabajadores como a los gerentes a mejorar
todo rendimiento pasado.

USANDO PUNTOS DE REFERENCIA

Aunque el costo del rendimiento pasado puede ser usado en una variedad de formas
para formular estindares dindmicos, cualquiera de estos sistemas tiene un enfoque intermno.
El referenciamiento busca fuera de la firma el rendimiento del lider de la industria o de
competidores, El referenciamiento tipicamente es aplicado para medir la performance mds
que los costos estindares. Sin embargo, usando el rendimiento de la industria lider como
un estindar se provee motivacion para volverse de "clase mundial” de 1a misma manera.

La barrera primaria para usar estdndares de referencia es, por supucsto, insuficiencia
de informacidn. Epwarp 8. Fivew (1990), ex vicepresidente ¢ ingeniero jefe de Xerox,
listd las siguientes fuentes de informacidn cuando se usa el referenciamiento como medida
de rendimiento;

I.  Reportes externcs v publicaciones comerciales,
2. Asociaciones profesicnales.

3. Investigaciones de mercado y encuestas,

4. Expertos de la industria.

3. Estudios de consultores.

. Visitas a empresas,

7. Laboratorios competidores.

En ausencia de esta dificultosa informacion, puede tomarse un enfoque para estimar
el rendimiento de los lideres de |a industria, Tratar de encontrar los supuesios estdndares
de [os lideres de la industria (u otros competidores) prede tener resultados que son dtiles
mientras la empresa estd esforzdndose hacia metas beneficiosas.
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USANDO REDUCCION DE COSTOE MOVILES

Otra forma de tener estdndares dindmicos es a través del uso de reducciones de
costos predeterminados. Hornarex, et al. (1994) describen un sistema al cual lo Haman
un "mejoramiento continue del costo estindar” o un "coste estdndar por reduccidn de
costos miviles". Este sistema reduce el costo estdndar por un porcentaje predeterminadeo
en cada periodo de tiempo, tal como un porcentaje de reduccidn en el coslo estdndar por
mes calculado poniendo el nuevo estindar en el 99 % del estdndar del mes previo,

El interrogante de estos sistemas de aumentos es comoe determinar el importe del
coslo de reduceidn. Una posibilidad es el uso de curvas de mejoramiento del costo. Las
curvas del mejoramiento del costo son una nueva variacidn de la vieja idea de curva de
aprendizaje. Con altos porcentajes de productos transformados por equipos automatizados
en vez de trabajadores, las reduccienes polenciales del costo reflejan el factor de
experiencia para la organizacion comao un todoe lo que puede ser medido por curvas de
mejoramiento de coslo,

Parrison y Tepirz (1989 caleularon 1a nueva tasa de aprendizaje para una
vrganizacion que reemplaza trabajo con equipo avtomatizado como:

Taga =Tasa  +(1-Tasa _ )*L*R
EYE visj vieja

donde Tasa | es la tasa de aprendizaje para el viejo sistema, L es la proporeidn de
aprendizaje atribuida dnicamente por el trabajo directo establecido como un porcentaje,
v Roes la proporcion de trabajo directo que estd siendo reemplazada. La fdrmula en
realidad reduce la tasa de aprendizaje aplicable al trabajo solamente, se estd suponiendo
(que los trabajadores pueden aprender, pero no las mdquinas, Se necesila una versidn
miederna de la farmula la cual comprenda factores tales como la experiencia de gerentes,
supervisores e ingenieros.

Los japoneses acentdan la [drmula 2V = 2/3C, o sea, ¢l volumen es duplicado, el
costo deberfa ser dos tereios de lo que fue originalmente. Esta farmula equivale a una
curva del 67 % de aprendizaje la cual representa un allo grado de aprendizaje. Sin
cinbarge, su actitud es que el aprendizaje no sdlo sucede deberia hacerse que suceda,

USANDO COSTOS METAS

Ora idea prestada de los japoneses es el uso de costos metas basados en el mercada,
'l coste meta es usado en Japdn primariamente para nuevos productos gue adn estdn en
L ctapa de disefio, La idea es colocar un costo que es sulicieniemente hajo para permitic
un precio de venta que es viable en el mercado. El precio es el punto de partida para
vileular coslos, y los diversos costos son llevados hacia atrds del precio. Tipicamente, el
costo meta es muy bajo.
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Hirostoro (1988) describe el uso de costos metas en la empresa Dathatsu Motor,
Primero se emite la orden del desarrollo de un producto. Luego se calcula un "costo
permitide” por aute temando la diferencia entre el precio de venta meta v el margen de
ganancia. Luego cada departamente calcula un "costo acumulado” basado en el costo
estindar realizable con la tecnologfa corriente. Finalmente, se [ija un coslo meta en alguna
parte entre el coste permitido y el acumulado, Todo esto toma lugar antes que el producto
sea disenado. La etapa del disefie tipicamente toma tres afios. Cuando el producto estd
finalmente en produccidn, el costo meta es gradualmente cefiido sohre una hase mensual.
Posteriormente el costo actual del perfodo previo es usado para llevar el costo aun més
abajo,

El costo meta basado en el mercado tiene un fuerte interés como una base para los
costos estindares porque se enfoca mds sobre el cliente que sobre la capacidad de
ingenierfa interna. Sin embargo, usar costos metas es fdeil con nuevos productos porque
hasta el 90 % de los costos del mismo se fijan en el etapa de disefio (BERLINER ¥ Brimson,
1988}, La forma en que un producto es disediado determina la forma en que debe ser
producido y fija los estados para posteriores reducciones de costos,

Los costos estdndares no tienen que ser estdlicos. Pueden formularse estindares
dindmicos utilizande una variedad de métodos incluyendo el rendimiento pasado, el
rendimicnto de los lideres de la industria, o costes metas basados en reducciones
predeterminadas o en ¢l mercado. Los costos melas basados en el mercado tienen el mayor
interés intuitivo porque el enfoque estd en el futuro y sobre el cliente. Sin embargo, éste
puede funcionar mejor para nucvos productos que para los ya establecidos.

MODERNIZAR LOS INFORMES Y LA
RESPONSABILIDAD DE LA GERENCIA

A pesar de readecuar el 5CS a mejores rellejos de las actuales incumbencias en
términos de variables a ser medidas y mejoramientos continues, hay necesidad de mejorar
los informes de variaciones. Los viejos sistemas de informes tienden a fomentar la
competencia interna y manifiestan cudl departamento wve 1a culpa de las variaciones
desfavorables, Hay necesidad de tener en actitud de cooperacidn entre trabajadores,
gerentes y departamentos,

Lineas de responsabilidad revisadas usadas con nuevas disposiciones en plantas
(layours) estin mejorando algo las actitudes competitivas que una vez prevalecieron en
organizaciones indusiriales. Plantas que usaban para hosquejar el “impulso directo” de la
produccion con grandes masas de material bruto v productos semiterminados moviéndose
de un proceso a otro son cambiados por células de trabajo o disposiciones similares, La
disposicion de células de trabajo describe equipamicento que puede procesar un producto
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desde el eomienzeo al final. Los trabajadores en las células de trabajo tipicamente pueden
cperar todas o varios tpos de maguinaria. Este enfoque adelgazadoe de "impulso directo”
permite que una orden de venta sea procesada rapidamente dentro de la célula de trabajo
con decrecimiento del ciclo de tiempo v mantenimiente minimo de inventaries de bienes
en proceso v finalizados,

La disposicion de células de trabajo permite a un grupo de trabajadores ser
responsables por el producto entero y reducir la probabilidad que defectos sean pasados
al priximo departamento. A través de la disposicidn de células de trabajo muchas
empresas han descentralizado funciones tales como ingenieria y haciendo esta
iesponsabilidad personal para una drea de trabajo o linea de producto particular. Con la
descentralizacién hay mds focos de responsabilidad. Descentralizacidn y un enfoque de
ciuipo para la produccidn, elimina muchos conflictos que alguna vez existieran.

Ademds de las nuevas actitudes acerca de la responsabilidad, hay necesidad de
mejorar los informes. Las variaciones bosquejadas en este articulo pueden ser reportadas
en dos tipos de informes gerenciales. El informe ejemplificado en el cuadro 5 muestra la

Informe de variaciones de intercambio para el mes de julio de 19x6
Materiales brutos Precio Cantidad Total
Material X 100 F 200D 100
Matarial Y B0 F oo 0 EOD
Matarial £ 200 F 150 F 350 F

Totat 350 F 180 D 200 F
Trahajo Tasa Eficiencia Total
Tipo A 400 F 200 F 620 F
Tipa B 550 D 250 F 300 D

Total 150 0 450 F 300 F
Varlaciones rastreables de gastes fijos  Censumo Eficiencia Total
Enargia 150 F 800 100 F
Provisiones 100 0 100 110D
Oitros 50 F 190 EO F

Total 100 F 50D 50 F
Varigcion calidad en departamenia A,

Contribucion al costo del preducto 100
unidades en defecto a § 7 7000
Total 150 D

Cuadro §, Célula de trabajo A.
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correspondencia (trade-offs) entre precio, eficiencia y calidad. Este tipo de informes puede
ser hecho a nivel de planta o de departamento como a nivel de células de trabajo. La
variaeidn precio para células de trabajo o departamentos deberia ser computada sobre ¢l
material usado en vez de sobre el material adquirido porque da una mejor escena de las
correspondencias involucradas. Un nivel superior de informe gerencial probablemente
mostrard ambos lipos de variaciones de precios si son significativas entre adquirido y
utilizado,

El informe ejemplificado en el cuadro 6 muestra los efectos de variaciones relativas

a inventarios. Los excesos de costo de material bruto, relativas a las adquisiciones actuales
¥ pasadas, son informados junto con la relacién costo de capital. En este caso se asume

Informe de exceso de invenlario para el mes de jullo de 19x6
Costo de
Costa capital
5 5
Materiales brutos
Exceso del mas antarior 5,000 50
Wariacicnas de inventarios corrientes 3.000 F (% 30)
Total 2.000 20
Trabajo en proceso
Variacion da produccion de célula A 4,000 D 4%
Variacion de produceién de célula B 1.000 D 10
Total 5,000 Gl
Exceso total y costo de capital 700D 70
Margen de
Bienes terminados Caosto contribucidn
g &
Wariacion da blenss terminados E.0OD F (1.500)
Variacién érdanes da ventas 8.000 0 2.400
Total 3.000D q00
Costo total de capital y pérdida de margen
de cantribuelén 8970

Cuadro 6. Rentabilidad de empresa industrial

-Bﬁﬂ Jirwo 1097 «

REDISENC DE SISTEMAS DE COSTOS: ;LOS COSTOS ESTANDARES SON OBSOLETOS?

iue el exceso fue tenido en el mes entero y el costo de capital fue un porcentaje. El exceso
e drabajo en proceso es medide en términos de variacidn produceidn. Esta variacion mide
I dilerencia entre la produccion programada y la real. Presumiblemente si hubiera excesa
el mes anterior, habria un ajuste hecho en el programa de produceidn. Los ndmeros del
voslo de capital muestran el efecto de la tenencia de estos excesos de inventarios.

En el caso de bienes terminados, el factor crucial es el costo de oportunidad de las
ondenes de ventas ne completadas, medidas por 1a pérdida del margen de contribucidn,
I'or consiguiente, si las drdenes son completadas pero no enviadas, o si hay una
imposibilidad para completar una orden de venta por falta de capacidad, esto es indicadn
por la variacidn de bienes terminados o la variacidn de drdenes de ventas. El gjemplo
s una variacion de hienes terminades favorable porgue més drdenes de ventas fueron
vompletadas que unidades producidas, indicando un decrecimiento en los stocks
ateriores de hienes terminados,

Aungue un sistema de informies tal como el ejemplificado en los cuadros 5 v 6 no
juede climinar todos los conflictos, es ciertamente til para reorganizar lo que ccurre en
lns correspondencias (trade-affs). Es también il para los niveles superiores de la gerencia
frra ver gl costo del exceso o deficiencia en las mediciones de inventario en términos de
pordida de margen de contribucidn y costo de capital.

SISTEMA DE COSTOS ESTANDARES Y ABC

Una consideracidn final en modernizar SCSs es cdmo un SCS se relaciona con
SIHCL Aungue el ABC potencialmente tiene amplios usos, ha sido usado primariamente
frova los costos fijos productives,

Cuando una empresa tiene un importe signilicativo de costo indirecto al producto,
L ABC produce un mejor costeo de producte porque el ABC es superior para asignar
talos costos entre los productos. Esto permite a los gerentes de las empresas precios de
preductos mis conocidos,

Sin embargo, el ABC es un sistema de acumulacién de costos mids gque un sistema
e vontrol de costes. Cuando es usado con andlisis de procesos de valor (PVA) o
perenciamiento basado en la actividad (ABM), el ABC puede tener un costo de
prrenciamiento delineado, pere no hay un sistema de monitoreo dia a dia para asegurar
e los costos estan dentro de ciertos pardmetros,
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La mayoria de las empresas puede beneficiarse de alguna combinacidn de ABC v
SCS. Una posibilidad es el uso de ABC para costos indirectos y un moderno SCS para
costos directos. Otra posibilidad es el uso de un SC8 para informes linuncieros v ABC
para andlisis de costos indirectos afuera del sistema principal de registro v
almacenamiento de datos, Una combinacidn de estos dos sistemas guarda los avances de
las caracteristicas de contrel superior de un 3C8 con los beneficios de un mejor andlisis
de los costos fijos del ABC,

CONCLUSION

Los SCSs no son realmente los dinosaurios de los sistemas de costos, pero pueden
beneficiarse de una pequefia evolucidn. Modernizar las variaciones por estdndares

dindmicos mejerard ampliamente la wiilidad de la mayoria de los SCSs. El ABC puede

coexistir con un SC5 v traer algo de orden al drea general de los costos indirectos.
Mejoramientos en los informes de variaciones pueden permitir a gerentes evaluar las
~orrespendencias v los stocks de inventarios y su impacto en los beneficios,
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El articule pretende mostrar una interrelacién entre la gestién
estralégica de los costos y la gestidn organizacional,

La gestion estratégica fue colocada como una forma de la alta
administracion de mantener la unidad de comando, necesidad generada an el
memento en que las unidades de una gran empresa comienzan a ganar
autonomia propia, Se apuntan algunas limitaciones de ese abordaje,

Perfeccionando la gestidn estratégica, el arlicule destaca |a gestisn dal
costo estratégico como sistema de informacién gue ampara el proceso
decisorio y da soporte a la comunicacion entre los diversos procesos de la
empresa.

La comunicacidn de los objetivos estratégicos en |la empresa exigs la
concepeian de nuevas configuraciones organizacionales, reformulando el
papel de los recursos humancs v su interferencia en la estrategia,

Se pretandid destacar, de esta ferma, los costos industriales came una
forma de lenguaje y, en especial, el costeo ABC (Activity Based Costing) como
lenguaje estratégico,

%} Universidad de San Pablo, Brasil. Escuela de Ingenicrfa de San Carlos. Ares Ingenieris de
Frosluccidn,

I'radluccidn: Prof, Qscar Lorr
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1. INTRODUCCION

Segiin Drucker (1990, pdg. 66), "La contabilidad de costos [abriles es 1a tercera
pata del banco —las otras son la administracidn cientifica y la Iinea de montaje— en la
cual la indusiria manufacturera moderna reposa. Sin la contabilidad de costos las otras dos
bases jamds podrian haberse vuelio realmente efectivas...”, En la secuencia afirma,
tamhbién, gue la tendencia de la contabilidad de costos industriales actual tiene como
objetivo integrar la produccidon en la estrategia de los negocios,

El dinamismo de la épeca actual, la evolucidn y los cambios constantes que sufre
un pais implican medificaciones en los sectores social, pablico y privado, gque nos obligan
a tener una adecuada capacidad de respuestas a las exigencias del momenta,

Hay necesidad de tener competitividad en precio, calidad y productividad, que
permita a la empresa alcanzar la tan pretendida "manufactura de clase mundial”.

Bajo este aspecto, surge entonces la necesidad de una gestidn estratégica de costos,

La contabilidad de costos utilizada actualmente se basa en volumen de produccion

¥, en cierta forma, induce a decisiones de impactos financieros, sin considerar
peculiaridades operativas.

Geslidn estratégica de costos es un andlisis de costos en un contexto mds amplia,
donde los elementos estratégicos quedan mas claros v formales, En este andlisis, los datos

de costo son usados para apoyar estrategias de direccidn para ganar una ventaja
competitiva sustentable, lo que puede ser obtenido con un profundo entendimiento de la

estructura de costos de la empresa.

Ciestion estratégica de costos, es entonces, el uso gerencial de la informacion de los
costos explicitamente direccionada para los aspectos operativos. La contabilidad es, par
ter tanto, utilizada como un medio para facilitar el desarrollo e implementacién de
eslralegias,

2. GESTION ESTRATEGICA

Todo iniciado en el estudio de la gestidn e enfrenta con una "selva de teorfas” a
estar a lo dicho por Koowrz (1980, Son tantas las denominaciones de teorfas, abordajes
¥ eseuelas que es casi imposible no quedar aturdido en esta "selva”. La primera reaccidn
de las personas es abrazar una, y sélo una, de las corrientes de pensamiento. Tal actitud
ha generado serios prejuicies, tanto en lo relativo al estudio tedrico como a la accidn
prictica.
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La variedad de perspectivas presentadas al investigador, estudiante o ejecutive, no
debe ser un impedimento para la bisqueda de comprensién holistica del fendmeno
administrative. Al contrario, es una oportunidad de comprender el cardcter restrictivo de
los andlisis individuales.

Un trabajo bajo esta éptica fue preliminarmente presentado por Escrivao FiLuo
(1992} v continda siendo desarrollado en el Niicleo de estudios de pestidn del trabajo. El
Irahajo ejecutivo es reconocido, en el niicleo, como la adecuacidn de distintos temas entre
sl y del conjunto de temas con la situaci6n vivida por el ejecutivo.

Los temas elegidos son: estrategia, decision, estructura. tecnologia y com-
portamiento. La multiplicidad reconoce la racionalidad limitada de cada uno de ellos,
punto fundamental que los especialistas en los temas individuales se han negade a
ithservar.

En sintesis, se resalta que la estrategia es una de las esferas de la gesticn del trabajo,
Consecuentemente, se destaca la importancia de incluirla en la agenda de actuacion del
clecutiva y, también, en alertarlo respecte de su eficacia restringida.

2,1, ORIGEN DE LA ESTRATEGIA COMO FORMA DE GESTION

Ln fa medida en que los pequedios talleres se vuelven grandes fabricas, enfrentan el
problema de cémo realizar la gestién del trabajo de un gran nimero de personas.

El crecimiento de las empresas tropezd con las limitaciones del propictario o
uperintendente, en supervisar directamente todas las operaciones que alli eran realizadas,
Hubo necesidad de dividir la actividad de supervisién.

Fue Hexel Favor al inicio del siglo el primero en sistematizar y divulgar una
doctring administrativa en respuesta a tales preccupaciones empresarias. El aborda el
concepto de divisidn vertical del trabajo; y de esto surge como su contribucidn es
conoeida come "escuela de jeles”,

Su lista de principios incluye los de awtoridad, disciplina y unidad de comanda, En
cncia, esos principios expresan "la necesidad de supervisian ¥ de un tnico centro de
moridad y control de la organizacidn® (Etzion, 1980, pig, 40). Para alcanzar esos
prneipios, Favow presenté el proceso administrativo compuesto por las aclividades de
jrevisian, organizacién, comando, coordinacidn v control,
Ista formulacién pionera fue afectada en las décadas de los '30 ¥ los 40 por el
Maovimiento de las Relaciones Humanas. Pero la Segunda Guerra Mundial trajo camhbios

v los productoes, tecnologias, mercados y en los trabajadores. El "primer esluerzo, de una
wpunda generacion de autores fue aquel de WiLLiam H. Newsman en 1950 {(WrEN, 1979,
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pdg. 440). La obra estd organizada segiin ¢l proceso administrativo, actualizado para
comprender las actividades de planeamiento, organizacidn, direccidn y control.

El éxilo del emprendimiento, en garantizar un dnico centro de autoridad en la
arganizacicn, se fundamenta en los planes establecidos en la etapa de planeamiento. Pues
los “planes restringen la libertad de accion de las personas en la organizacion” (NEwsan,
1976, pig. 535).

;Lo anterior puede considerarse una estrategia?

De acuerdo con Koonk vy O'Donwes (1978, pag. 95), "el término estralegia estd
siendo cada vez mds usado para designar el plan general de una empresa”. La estrategia
es un plan. Nada mds que eso,

La formulacitn estratégica en ANSOFF aparece como una ecuacién producto/
mercado, o segiin el "concepto del campo de actuacion de la empresa” (Ansorr, 1977, pig.
87). En otras palabras, la estrategia es un conjunto de reglas de decisidn y directrices.

En este sentido, se puede afirmar que FavoL, Newsar, Koontz v O'DonNseL ¥
ARsOFF, sélo para citar algunos nombres, tienen el mismo origen y se encuadran en la
misma corriente de pensamiento, Para esos autores la manera de realizar la gestion del
trabajo en organizaciones es, por excelencia, a través de la estrategia, o de los planes.

2,2, SIGNIFICADO DE LA GESTION ESTRATEGICA

Como bien observd Erziom {19800, esta corriente de pensamiento de la estrategia
estaba preocupada en mantener la autoridad central en organizaciones empresariales en
ripido crecimiento en el final del siglo pasado. Asi, la inspiracidn de esta corriente se
encuentra en gran parte en las fuerzas armadas, en las que predomina una preocupacidn
en mantener la autoridad v 1a disciplina,

En la etapa del erecimiento de las empresas, mantener la unidad de la autoridad
central constiluyd un gran problema para Favol y los pioneros, Las empresas comenzaban
a presentar dreas funcionales autdnomas como, por gjemplo, ventas y contahilidad. Ese
crecimiento exige cada vez mds profesionalizacion y personas fuera de la familia de los
propietarios,

La division del trabajo de supervisidn y el completamiente de nuevos cargos via
profesionalizacidn se presentaban a los empresarios comoe amenazas de ruptura de la
autaridad en la gestidn de los negocios,

La ohservancia de los principios de awtoridad, disciplina, unidad de comando,
unidad de direccion, a ravés del proceso administrativo {planes), se constituyd en un
esfuerzo intelectual de respuesta al problema anterior,
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No se puede acusar a esos autores pioneros de simplismo, pues el contexto histdrico
que vivian era bien diferente de la posrevolucion industrial. La lteratura registra las
primeras fébricas ligadas a prisiones v relormatorios, en evidente uso de la fuerza,

Al final del siglo XX los movimientos sociales y sindicales consiguen leyes
restringiendo el poder patronal. Es necesario un poder legitime ¥, por 1o tanto, las
vinpresas pasan a respetar los convenios laborales establecidos con los sindicatos,

La forma creada por Faval y los pioneros para integrar y coordinar las diferentes
drcas funcionales de la empresa y subordinar las jefaturas profesionales integrantes de la
Jerarquia es el establecimiento de planes. Esta propuesta dispensa el uso de la fuerza ¥
lene en cuenta los convenios laborales,

¥ g q ig S = !

[_ roceso semejante ocurre después de la déeada de Tos 'S0 y Axsorr (1977) también
rhbncia un mareo tedrico. En esta época muchas empresas americanas crecieron v
fmaron una estructura en la forma de divisiones autdnomas,

lisas divisiones o unidades estratégicas de negocios, como son conocidas, £ECaparon
I control de 1a autoridad central, Las unidades estratégicas comenzaron a diferenciarse
uiis de otras y establecieron relaciones propias e independientes con el ambiente.

Para PorTER (1986, pdg. 14), el planecamiento estratégico formal es hoy para fas
plipesas una Cgarantia que por lo menos las politicas de los departamentos funcionales
vun ordenadas y dirigidas a partir de un conjunto comin de metas”.

La formulacién estratégica trajo nuevamente la unidad de direccion a través del
movimiento de integracién, contrario al de diferenciacion de las unidades de negocios,
| niretanto, si el planeamiento estratégice fuera visto como la sintesis del proceso
Wininistrativo, induce al empresaric al error, Como Peters y WaTERMAN {1982, pag. 33
shservaron, "un nuevo plan estratégico no constituye, por si solo, una respuesia
ilomitica a las dificultades de una empresa”.

La elicacia estratégica estd restringida por el desempefio de los planes y por el
presupuesto de que la jerarquia organizacional funciona bien coma transmisor de esos
planes, Sion (1979) mostré con extrema maestria la falla de esta creencia. Es necesario
i vision mas amplia de la gestidn para superar la racionalidad limitada de los planes.

3. GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS

Las modificaciones en el ambiente operativo de las empresas ha motivado la

necesilad de un nuevo abordaje en la contabilidad de costos industriales. A continua-

i presentaremaos puntos relevantes para una mejor visién sobre la gestién estratégi-
i e costos,
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3,1. ANALISIS DE LA CADENA DE VALORES

En la estructura del strategic cost management (SCM), para administrar costos, se
necesita de una visidn externa de la empresa, lo gque PorTeR (1983) l!ama L‘il'ld’.:nﬂ de
valores. La cadena de valores para una empresa, representa un conjunto ]Jgﬂnfil.l.‘.r de
actividades de valores que ésta desempefia en fas diferentes dreas funcionales, Portir la

presenta de la siguiente forma:

Investigacidn Manufactura Marketing Distribucian

desarrolla

Materia
prima

Figura 1. Actividades de valor dentro de la firma.

La figura 2 presenta un ejemplo de cadena de valores, dentro de esa vision de
PorTer, para una industria del papel,

== Explotacidn forestal
c
ke i Tala
0
o C
Ml M o
M
E) P Produccian da pulpa
E T
T COMP.D* Produccién dea papel g
| W
D Operacion de conversion . :
o o P
c T E
R Distribucién g [ & <
upd M | g
P.
Conzumider final el L
=i 4
Figura 2. Cadena de valores en la industria del papel.
ana Junio 1967 «
L 1" .
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La cadena de valores presentada estd construida para los competidores A, B, C, D,
I FyG.

Si el competidor A calcula el retorne de cada ftem del activo en el balance, cada
clapa de la cadena junto al ajuste total de la transferencia de precios para competir en los
niveles del mercado, podria resaltar el potencial donde la empresa decide econdmicamente
comprar en vez de fabricar.

Los competidores B, C, D, E, F y G pueden ser capaces de aumentar o disminuir su
drencen la cadena, dentro de las dreas en las que puedan mejorar su desempefio. Las
empresas A, Cy G llevan ventajas competitivas muy diferentes en relacién a la empresa
11, Es posible, para la empresa D competir con la A, C y G solamente por el entendimiento

e cada cadena de valores como un todo y por el direccionador de costos que regula su
actividad,

Cada empresa es una compradora y vendedora en algin lugar dentro de la cadena.
Comparando el retorno de las empresas E ¥ F, se puede identificar que dentro de 1a
vadena, en la etapa de convertir, la empresa E es proveedora y la F es compradora. Esa
vomparacidn puede ayudar a las empresas a identificar caminos para explorar sus uniones
Lon sus proveedores, tan bien como con sus clientes, para reducir costos o intensificar la
Milerenciacidn, o ambos,

La cadena de valores de la empresa estd embutida en un sistema que incluye la
tadena de valores de proveedores y clientes. La empresa puede intensificar su lucro no
solamente por entender su propia cadena de valores, sino también por entender que las
actividades de valor de ésta se ajustan dentro de 1a cadena de valores de los proveedores
v cligntes,

La metedologia para construir y usar la cadena de valores envuelve los siguientes
[RETES

I. Identificar la cadena de valores de la empresa, nombrar los costos, rentas v cada
ftem del activo en el balance para actividades de valor.

2. Diagnosticar el orden de los direccionadores de costo para cada actividad de
valor.

3. Desarrollar una sustentable ventaja competitiva, controlando direccionadores
de costo mejor que los competidores, o reconfigurando su cadena de valores,

3,2. ANALISIS DE POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

En SCM (*), el andlisis del costo difiere de una a otra empresa, dependiendo de

cima se decide competir, Siguiendo el eshozo de PorTer (1986) de alternativas bdsicas

(*) SCM: Srratetiyg Coxt Munagenient
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de estrategia, un negocio s compeltitivo por lener productos con menor costo o por ofertar
productos superiores (productos diferenciades). Los conceptos estratégicos no han sido
bien explorados por la contabilidad gerencial, pero el campo estd Fértil. Principalmente
admitiéndose que las diferentes consideraciones administrativas generan perspectivas
diferentes de andlisis de costos.

Una estrategia de unidades de negocio depende de dos aspectos interrelacionados:

1. Misién o meta: investigadores como Buzer y Wikrsema (1981) han propuesto
las siguientes tres misiones que una unidad de negocio puede adoptar:

[,1. Build: esta meta implica el costeo de la porcidn de mercado,

[.2. Hold: esta meta estratégica es para proteger la porcidn de mercado de la
unidad de negocio como también su posicidn competitiva.

1,3, Harvest: esta misidn implica una meta de maximizacién a corto plazo de
ganancias ¥ flujo de caja ¥y minimizacidn del costo de la porcidn de
mercado.

2. Ventaja competitiva: PorTer (1986) propone dos caminos genéricos en los
cuales los negocios pueden desarrollar sustentables ventajas competitivas:

2,1, Bajo costo: el foco primario de esta estrategia cs realizar bajo costo
relative a los competidores, Los costos principales pueden ser focalizados
por abordajes como economias de escala, minimizacion de costos en
dreas como [ + D) servicios, entre otros,

:d
o]

Diferenciacion: el foco primario de esta estrategia es para diferenciar ¢l
producto de la unidad de negocio, alguna caracleristica gque es percibida
por los clientes como dnica.

Las unidades de negocios deben poscer ambos: la misidn v la ventaja competitiva,

donde el proceso de control de gerenciamiento estd influenciado por estas estrategias,
resuliando en una unidad de negocio exclusiva,

3,3. ANALISIS DE DIRECCIONADORES DE COSTO

En SCM, el costo estd dirigido por factores que estdn interrelacionados,
Comprender el comportamiento del costo, significa comprender la integracitn compleja
del conjunte de direccionadores de costo, para el trabajo en cualquier situacidn, En
administracidn contable, costo es una funcidn de un direccionador: volumen de
produceidn.

Junia 1947
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Si el volumen de produccién no fuera un camino eficiente para exponer el
comportamiento del costo, jeudl es el mejor caming?

segln Riey (1987), se puede organizar una lista de direccionadores de costo, que
caib dividida en dos categorias:

I. La primera categoria contiene la estructura de direccionadores de costos.
Conforme esta perspectiva, hay por lo menos cinco estrategias seleccionadas
para la empresa, considerando las prioridades de la estructura econdmica que
dirige la posicién de costo para cualquier grupo de producto:

[.1. Escala: lo que una gran inversidn acarrea en tecnologfa v desarrollo, y en
recursos mercadoldgicos.

1,2. Campo de accién: grado de integracidn vertical.

1.3 Experiencia; jcudnto tiempo hace que la empresa realiza lo que estd
haciendo ahora?

1,4, Tecnologia: qué procesos tecnoldgicos son usados en cada paso de la
cadena de valores de la empresa.

1.5, Complejidad: cudn vasta es la linea de productos o servicios para servir
a los clientes.

B3

La segunda categoria es la operacién de ejecucion. La lista de ejecuciones
bisicas incluye por lo menos lo siguiente:

2,1. Desenvolvimiento de la mano de obra: concepto de desempefio de
mano de obra para la mejoria continua,

2,2, Calidad total del gerenclamiento; confianza y realizacidn, considerando
la calidad en el producto y en el procesao.

2,3. Uso de la capacidad: fijacidn de la cscala elegida sobre la estructura de
la fibrica.

2,4, Eficiencia del layout: ;cuin eficiente, en comparaci6n con el estdndar
corriente, es ¢l fayont?

]

3. Aspectos del producto: jes efectivo el disefio o la formulaciGn?

b3
=

Aprovechamiento de la unién de los proveedores y/o clientes,
conforme la cadena de valores de la firma.

Laidea Have es:

para andlisis estratégico, el volumen no es usualmente el camino mds
conveniente para exponer el comportamiento de los costos;
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— en el sentido estratégico, es mds conveniente mostrar la posicidn de costos en
términos de eleccidn y ejecucicn prictica;

— no todos los direccienadores de estrategias son igualmente importantes en todo
el tiempo, algunos mds, otros menos;

— para cada direccionador de costo, hay una particular estructura de andlisis d
costo que es importante para entender la posicidn de la empresa.

3,3,1. Activity Based Costing (ABC)

Aliado al hecho de que la globalizacidn de la economia v la bisqueda de la
excelencia empresarial imponen una gestidn estratégica de los negocios, surge |
necesidad de un sisterna de costos innovador, que atienda a las nuevas necesidades de w
andlisis estratégica de costos.

El reconocimiento de que los sistemas tradicionales de costeo ya no atiende
satisfactoriamente la administracidn de Jas empresas, que ahora se caraclerizan por se
manufacturadoras de productos diversificados, ha estimulado el desarroflo de nuev
sistemas de apropiacidn de costos a los productos,

Los sistemas tradicionales, conocidos como sistemas de costeo basados en volume
(CBV), siempre fueron disefiados para empresas que competian en el mercado sobre |
base de estralegias de reduccidn de costos de productos homogéneos v manufacturada
direccionados para stocks. El sistema CBV apropia los costos indirectos de fabricacid
{overheads) sobre la base de algunos atributos relacionados con el volumen d
produccidn, tales como horas de mano de obra directa, horas-maguing, materia prim
consumida y otros. Esto hace que los productos reciban valores de costos basados ¢
criterios no exclusivamente operativos,

Se percibid que este sistema oscureefa los costos de los productos v dificultaba |
gestion y medicidn de actividades de manufactura,

Para superar este problema surgid el sistema de costeo conocido como ABC, o sea
costeo basado en actividades, que estd considerado comao la parte instrumental de
gerenciumiente estratégico de costos, Esta percepeidn nacid del nuevo enfoque que s
pasd a adoptar, segln el cual son las actividades de todas las dreas funcionales d
manufactura las que consumen recursos, ¥ los productos consumen las actividades.

El desempeiio de esas actividades desencadena el consumo de recursos y, por lo
tanto, merece ser observado y analizado cuidadosamente, con el objetivo de discrimin
entre las actividades que adicionan valor ¥ las que no adicionan valor a los productos,

312 Junio 1997

GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS

El sistema de costeo basado en actividades se diferencia del sistema de costeo
hisado en volumen apenas por el cambio de las bases de alocacién de costos, pero también
por laidentificacion que hace de los costos por actividades v de la manera como apropiar
liw costos a los productos a través de mayor nimero de bases,

Los sistemas tradicionales de costeo estdn bisicamente orientados al calculo e
inlormacidn para la valuacién de inventarios, una de las etapas preparatorias para la
claboracidn de los estados contables,

La concepeidn orientada a la gestién estratégica de costos (SCM), asume ung
Jsieiin mds proactiva, orientada al planeamiento, gestidn y reduccidn de costos, mas alld
o ser mds ldgico,

Algunas de las mds importantes ventajas del nuevo sistema sobre las pricticas
tiadhcionales son:

- continuo perfeccionamiento a través de la eliminacidn de costos de actividades
que ne adicionan valor;

— contabilidad basada en actividades:
— metas determinadas por el mercado;

mejor monitoreo de los costos, teniendo en vista los objetivos de los informes
gerenciales.

4. HACIENDO PREVALECER LA ESTRATEGIA

Tradicionalmente las teorias estratégicas han sido formuladas a partir de
mvestigaciones realizadas en empresas que se organizan en departamentos y divisiones,
pectalizadas en productos, y reuniones geograficas, Dada la naturaleza mul-
Wiliseiplinaria del "hacer prevalecer” la estrategia, cominmente denominada Ad-
lmisiracion estratégica (GAJ, 1987), v el distanciamiento entre las instancias de decisidn,
hice necesaria la constitucidn de comisiones que integren las funciones de los
Wpartamentos, debido a la actuacidn especializada de esos dltimos,

Racionalizar y apropiar costos directos e indirectos del proceso de produceidn son

Wi gue envuelven imprevisiones, relacionadas con los trabajos, conflictos y

fopensabilidades interdepartamentales. Se procede entonces a tentativas de establecer

tndares de control como amplitud de supervisién, dimension de unidades

dpanisnctonales, procedimientos para formacion de comisiones interdepartamentales,
Filretanto, esto no ha solucionado tales problemas.
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4,1. LA HOMOGENEIZACION DEL LENGUAJE COMO FACILITADOR DE
LA VEHICULIZACION DE LA ESTRATEGIA |

El movimiento actual de las empresas ha sido de desmembrar sus actividades
funcionales en una pequefia cantidad de core activities 0 core processes (OsTROFF ¥ SMITH,
1992), integradas entre sf a través de objetivos y realizadas por equipos de proyecto. Resta
a los departamentos las funciones de apoyo al trabajo de los equipos, constituyéndose lo
que se denomina organizacion por proceso (Moraan, 1989). La eliminacidn de las
funciones que no contribuyen para la agregacidn de valor al producto favorece la
formacicn de una organizacion horizontal,

En ese nuevo tipo de organizacion es usual dedicar mucho esfuerzo a la creacion des
apreciaciones y entendimientos compartidos, sobre la naturaleza e identidad de la
organizacidn y sumisidn (KATZENBACH ¥ BMITH, 1993). Se tiende, también, a crear nuevas |
iniciativas, ideas y procesos que colaboren para el éxito de la organizacion. Los equipos:
asumen, simultdncamente, actividades de ejecucidn y gerenciales relativas a su trabajo y,.
adicionalmente, sus miembros desarrollan varias competencias necesarias al nueva
estdndar de trabajo.

En ese nuevo contexto, los equipos se capacitan para la relacion con los clientes,
de la misma forma sucede con los proveedors; esta relacion serd abordada posteriormente
bajo el tema de la tercerizacion,

En este contexo la alta direccién enfrenta problemas andlogos al del perfodo d&
divisionalizacién de las empresas en unidades de negocios en los afios '50 como fug
observado por AnsorF (1977). El problema actual es integrar los diferentes equipos de
trabajo a los objetivos globales, papel que deberd ser desempefiado por la gestioln
estratégica,

Los indicadores de desempefio de los distintos equipos son establecidos de form
de integrarlos a los objetivos globales, manteniéndolos interligados en un flujo
actividades equivalente a cadena de valores. Sus participantes deciden interactivament
sobre los procesos utilizando herramientas de decisién, entre ellas, los direccionadores d
costos, '

Los core processes y los respectivos objetivos pueden ser alterados para mejorar ¢l i
flujo global de las actividades. Esa posibilidad de transformacién de la organizacion d&
la empresa es posible gracias al lenguaje comin interno y entre los grupos de trabajo, que
es de extrema importancia para la integracion, t

Junko 1087

* 314

GESTICON ESTRATEGICA DE COSTOS

El sistema de costeo por aclividades representa una forma de lenguaje de
integracidn estratégica, pues interpreta los resultados con gran proximidad al proceso de
produccidn,

La empresa organizada por equipos puede optar por la contratacidn de terceros que
realizardn algunos de sus core processes secundarios, lo que se constituye en la ter-
cerizacion u outsourcing. En ese caso, el principal objetivo de la empresa es concentrarse
CN sus core processey principales que componen su core business, En otras palabras, se
eligen los puntos de la cadena de valores donde la empresa pretende actuar (Hanpy, 1989),

_ Se crea entonces una red de firmas, que desarrollan ideas y productos con mayor
frecuencia. En sustitucidn a una estructura organizacional rigida surge una red flexible y
dgil que renueva el "hacer que ocurra” de la estrategia.

La implantacidn de sistemas ABC estd facilitada por la previa existencia de un
ambiente favorable, donde se tiene transparente la cadena de valores y va eshozados el
posicionamiento estratégico y direccionadores de costo,

Como tendencia actual se tiene la constitucidn de pequefias empresas centradas en
sus core business, lo que puede ser observado en el capitulo "Coordinando la cadena de
ahastecimiento” del libro La mdquina que cambid el mundo (Womack, 1992), lo que muy
[1rnl'fuh]ame.ntc llevard a una utilizacién intensiva del sistema ABC y su divulgacidn
masiva.

CONCLUSION

El significado histdrico de la estrategin, estudiado en dos momentos distinios, T
el de integrar funciones o unidades auténomas de To empresa o b decision de T alta
dircectdn,

La gestidn estratégica de costos ejerce un papel fundamental para la consecncion
ile la estrategia, Los principales cambios consisten en la reformulicion de Tos sistemn de
coslen, principalmente en la identificacion de lacadena de valores y en el establecimiento
de direccionadores de costo para sus actividades.

Mayor relevancia asume el costeo por actividades en vista de los cambios corrientes
e las estructuras organizacionales del tipo vertical al tipo horizontal,
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ULrIma RECURSO

Costos bancarios.
Pool de fondos

José Antonio Emperador (*)

L. INTRODUCCION

En las empresas de servicios, como son los Bancos, han surgido en los dltimos afios
lis siguientes preguntas: jeudles son los costos que insumen cada uno de sus productos
v oservicios? geudles son las dreas gue mayor incidencia tienen en los costos de
fransformacién? y jqué tipo o segmento de clientes generan los mayores costos
mlininistrativos?

La respuesta a cada uno de los anteriores interrogantes, no se puede efectuar sin la
implementacidn de un sisterna de costos.

En el presente trabajo nos dedicaremos a desarrollar uno de sus componentes, como
coelcosto por el uso interno de fondos, conocido también como pool de fondos, que debe
lormar parte del costo interno de cada una de las dreas de la organizacidn, y de los
productos financieros —actives y pasives—, que colocan o toman los Bancos.

II. ELEMENTOS DEL COSTO

Lin la actividad industrial los costos contienen tres componentes hisicos a saber:
materia prima, mano de obra y gastos de fabricacion, los que se engloban en el cancepto
e coste de mercaderias vendidas, el que comparado con el rubro ventas arroja el resultado
nperative ordinario.

[Ye estos componentes trasladados a la actividad bancaria, para los productos
linancieros, surgen las siguientes comparaciones:

(*) Gerente principal, Waneo Chilmes
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— Maleria prima (costo del dinero —intereses devengados a pagar por los
recursos de terceros—),

-— Mano de obra (gastos en persanal),

—— (astos de fabricacidn (gastos de adminisiracidn excluidos los gastos en
personal).

—  Wentas {ingresos [inancieros —intereses devengados a cobrar por los recursos
prestados a terceros—7.

Cuando esta ecuacidn la aplicamos a los productos activos —préstamos y otros
activos financieros— el primere de sus componentes, es decir la materia prima, no

aparece reflejada, produciéndose el caso opuesto en los productos pasivos —depdsitos y.

otros recursos de lerceros— que no poseen el rubro ventas. De acuerdo con eslo se
concluye que todos los productos activos reflejan una sohreutilidad, mientras que lo
pasivoes una sobrepérdida. En ambos casos son conclusiones errdneas. Debemos indicar,
asimismo, que esta desviacidn se ve reflejada en las dreas del Banco colocadoras ¢
tomadoras de fondos,

i Cudl es el factor de equilibrio entre ambos tipos de productos o dreas productivas?
Las asignaciones de costos financieros provenientes de aplicar el uso de fondos a una tasa
de compensacidn, No es dgico pensar que el Banco tuviera productos pasivos, sin la
existencia de productos activos, de la misma forma que no deberia haber sucursale
captadoras de fondos si en la organizacidn no hubiera quienes los prestase.

Es decir, la ccuacidn anterior para los productos financieros, en términos bancarios
Ia deberfamos exponer de la siguiente forma:

INGHESOS FINAMCIEROS + INGRESOS FOR SERVICIOS (relacionados con
las productos financieros actives) - EGRESOS FINANCIEROS - EGRESOS FOR
SERVICIOS [relacionados con productes financieros pasivos) - CARGOS POR
INCOBRABILIDAD - IMPLUESTOS ASOCIADOS A LOS PRODUCTOS FINANCIEROS
ACTIVOS +/- COSTO POR EL USO DE FONDOS = RESULTADD POR
INTERMEDIACION FINANCIERA.

Esta férmula no es coincidente con ¢l conceplo que establece el Banco Central de
la Repiiblica Argentina como resultado monetario por intermediacion financiera, dado
que en el mismo se incluyen los ingresos v egresos por servicios en su totalidad,
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ITI. ASIGNACIONES PREVIAS

Como paso previo al desarrollo del tema central del presente trabajo, dedicaremos
i capitule a las asignaciones que debemas realizar para alcanzar el objelivo central de
ohteper una correcta exposicion de los mdrgenes Ninancieros de los productos, como de
[ns unidades funcionales que los toman o colocan.

La organizacidn se analiza desde dos puntos de vista;
at unidades funcionales; ¥
b} productos,

Para el primero de los aspectos se deben registrar en cada uno de los sectores
funcionales los ingresos y egresos financieros v de servicios que corresponden a los
wlivos ¥ pasivos financieros que poseen. Asimismo, dentro de esa asignacion, se
liuhilitardn rubros contables por cada uno de los tipos de productos,

A continuacion se desarrolla un ejemplo:

SUCURSAL 1

Ingresos financieros

En pesos

Adelantos en cuantas corrientes en pesos
Préstamos personales en pesos

Documentos comprados an pesos

En moneda extranjera

FPréstamos personales en ddlares

Fréstamos hipotecarios en délares
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Ingresos por servicios

En pesos

Comisicnes sobra préstamos personales en pesos

Comisiones adelantos en cuentas corrientes en pesos
En moneda extranjera

Comisiones sobre préstamos personales en ddlares

Comisiones sobre préstamos hipotecarios en délares

Egresos financieros

En pesos

Intereses devengados sobre caja de ahorros en pesos

Intereses devengados sobre plazos fijos en pesos

En moneda extranjera
Interesas devengados sobre caja de ahorres en délares

Intereses devengados sobre plazos fijos en délares

Como segunda parle de esta asignacion, se alocardn los cargos por incobrahilidad
segiin sean los deudores que originaron su constitucisn,

Finalmente, se prorrateardn los impuestos y otros gravimenes que originan las
actividades de intermediacién (v.g., ingresos brutos, aporte a servicios bancarios) y s
realizard una liquidacidn por cada una de las unidades funcionales que detenten ingresos
gravados,

Finalizada esta etapa, estamos en condiciones de conocer, por unidad funcional y
dentro de cada una de ellas por producto, todos los términos de la ecuacidn que
enuncidramos en el apartado anterior, con la sola excepeidn del costo por el uso de fondos.
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IV, SITUACION QUE SE PLANTEA
EN CADA UNIDAD FUNCIONAL

1 CAPACIDAD
COLOCACIOMNES PRESTABLE
ENTREGA
RECURSOS
, CAPACIDAD NO ENTREGA » POOL
JOLOCACIONES PRESTABLE MO RECIBE
CAPACIDAD
OLOCACIONES
FPRESTABLE AECIEE
g | RECURSCS
Figura 1.

La ligura | expone los tres posibles estados que se presentan en las unidades
funcionales,

En primer término corresponde definir los términos colocaciones v capacidad
prestable. Todos los andlisis que se electien, se realizardn sobre la base de promedios
mensiuiles de ambos conceplos.

Colocaciones: son los activos financieros que generan intereses, diferencias de
colizacion o comisiones,
PT. VI - N 24 - COSTOS Y GESTION 395 «




JOSE ANTONIO EMPERADOR
COSTOS BANCARICS. POOL DE FONDOS

Capacidad prestable: son todos los pasivos financieros netos de los requisitos de

liguider, gue deben observar los Bancos seglin las normas del Banco Central de la -« >
Republica Argentina, que generan intereses, diferencias de cotizacién o comisiones, mds -
los recursos propios netos de los inmovilizados. i g B
Is93
883
A
V. TASA DE TRANSFERENCIA T
| o
Este es un elemento que debe ser manejado como una herramienta institucional, % E =
pues su fijacidn permitird alentar Ia captacidn de fondos, la colocacidn de los mismos, o G BE
un equilibrio entre ambos. Segin sea la politica que establezea la entidad, deberd ser la 1 i
tasa que se aplique a los fondos a cobrar a las sucursales colocaderas y a los preductos G -‘ﬁi ]
activos y las retribuciones que perciban las sucursales tomadoras v los productos pasivos. % e § E
En ¢l ejemplo que se desarrolla en el presente trabajo, la tasa de transferencin es la g'E - & -
semisuma de la tasa activa y la pasiva, & 5 | < - |
g g
=
gﬁg E%g
VI. ESQUEMA DE POOL DE FONDOS 2 -§ 5 E 33 o
§ u.§ C & A ©
3
La figura 2 desarrolla el esquema para la asignacidn del costo por el uso de fondos, ‘é ré E
tanto a nivel de unidad funcional como de producto. $E % E
&8 o R
A
Ew Ew
85 55 |
é g & 5
o (=]
i
2 = ol
55833 53238
833zt 83338
(ST i §.:|. S a g ad
v T T v
o Ll
g g 5
& i E 1§ E 3 &
g3 ¢ |$ % $s %3 E
88 A |dfe & 8 8% 83
+ 309 Junio 1997
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Anilisis sobre la figura 3

VIL. EJEMPLO DE POOL DE FONDOS

Para el segmento de pesos

En los cuadros que se exponen a continuacion se han tomado como gjemplo dos Para el calce pesos la tasa spread calce sucursal se obtiene del siguiente cdleulo:

sucursales, la Sucursal | de las denominadas colocadoras de fondos y la Sucursal 2 del (Tasa total de las aplicaciones en pesos mds tasa total de los orfgenes en pesos
grupo de las captadoras. Mediante el desarrollo de estos cuadros se podrd analizar cémn’ dividido dos), es decir (40,00 % + 2,80 % 1/ 2 = 21,40 %.

funciona numéricamente el pool de fondos,
Por su parte, para los productos activos de este segmento las asignaciones son:

SUCURSAL 1 Adelantos en cuentas corrientes: 100/ 150 % 100% 21,40 % = % 14,34,
Praducios Aplicaciones Productos Origanes Personales en $; 50/ 150 % 100 * 21,40 % = % 7.08,
Capitales Intereses % Capllalas Intereses " S . - i HONes son:
pramadio peomedia Para los productos pasivos de este segmento las asignacio an
: ientes (O0* 21 40% =5 12,84,
Adel. cuanta corrianta % o0 49.00 48,00 Cia. corrienie & 60 008 5,00 Cuentas corries en 5 60 i o
Personalas & 50 12,00 24,00 Flazz fijo § L] ; 7.00 TPRS
a4 e Plazo fijo $: 40 * 21,40 % = § 8,56.
Telales 150 80,00 40,00 Total 100 2,80 Z.B0 Para el scgmentu de délares
Hipalacarios u3s 40 B.40 16,00 Caja aharros ugs () 1,50 2,50 r Taie i -
Frandarios uss 110 mEd 1800 Fiaza fijo § s S0 450 La tasa calce ddlares resulta de la siguiente farmula:
(Tasa total de las aplicaciones en ddlares mds tasa total de los orfgenes en délares
Totales 150 26,20 17,47 Tatales 110 4,75 432 sy . o o
= dividido dos) equivalente a { 17,47 % + 4,32 %)/ 2 = 10,89 %.
Tolal ganeral el 8820 2B,73 Total genaral 21 7.55 4 : i i : -
§ el bl s ik Para los productos activos de este segmento las asignaciones son:
Hipotecarios en u$s: 40/ 150 % 100 * 110 * 10,89 % = u$s 3,23,
Calca pesos 00 40,00 40,00 100 2,80 280
Spreadzaka sucursal 21,48 Prendarios en ufs: 110/ 150 % 100 % 110 * 10,89 % = uSs 8,75
Resultado compersasiin § FHH) ——y Neulro . 2140 En los productos pasivos sus asignaciones son:
8 |8 sucursal no & los praducios Cﬂ,ia de ahorros ufs; 60 * ]'D'_.ﬂ‘ﬁ} 9= ufs 6.53.
Transafiers al paol § Plazo fijo uSs: 50 * 10,89 % = u%s 5,45
Aplicacionas § 1] 40,00
Calkce détaras 11g 18,21 YrAT 110 4.75 4,52
Spreadcalee sucursal 13,89
Resul. compensacdn usa 11,38 % Mellro = 11,54
& la swayrsal no 8 los producics
Tranaiiers al poo! uss
Apllcaziones uss 40 1747
Figura 3.
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SUCURSAL 2
Analisis sobre la figura 4
Praductes Apticaciones Produsto Origenes Para el segmento de pesos
Capltales Infersses % Capllaies Inleresss % Los cdleculos para la obtencidn de la tasa de spread es similar al enunciado en la
promadia promadio figura 3, lo que equivale a (33,60 % + 4,85 %)/ 2= 19,22 %,
Adeantas cuenta carriente & 200 Teo 36,00 Cuenta carrianta § B 0,20 0,00 Par su parte para los pl‘D-dUI:tDS activos sus asignacignes S0
Parsonales 50 1200 2400 Plazo lijo 5 182 w0 700 Adelantos en cuentas corrientes 8: 200 % 19,22 % = § 38 44,
Totales 250 BADD 3360 Tolales 280 2D 488 Personales en §: 50 * 19,22 % = § 9.62.
Hipotecarios uSs 40 B 16,00 Caja 0a ahorros LSS 60 1,50 £ 50 En los ]‘J]‘ﬂdUC[DS Pasivos sus asignaciones son:
o 1 . Ed * Ed st
Frandarios USs W 7E0 19 Plazo fle § W00 BOO BSO Cuentas corrientes en $: 80/ 260 * 100 * 250 * 19,22 % = § 14,90
ey Tid . # ® * =4
Tolales 80 1400 1780 Totales 60 780 489 Plazo fijo en $: 180 /260 * 100 * 250 * 19,22 % = § 33,16.
Para el segmento de délares
Tolal general 330 48,00 28,70 Tatal ganeral 420 20,10 4. Td
La tasa de calce surge de: (17,50 % + 4,69 9% 3/ 2 = 11.09 %.
Para los productos activos las asignaciones son:
Calce pasos 250 a4,00 13,60 260 12,12 4,85
Hipotecarios uSs: 40 * 11,09 % = u%s 4,44,
Savasd calee gucursal 18,22 .
Prendarios uSs: 40 % 11,09 % = ufs 4,44,
Resuitado sompansarion 5 0 ey IS > 4808 En lo que respecta a los productos pasivos las asignaciones corresponden a:
a s sucwreal no A 105 proouciss Cﬂjﬂ dE ﬂhﬂl‘mb u$q- ﬁD.lf 'lﬁ.u e IOU Ed E{} - E I..Dg- ﬁ- = uss 3,33
H s oy * * L] -
Transfiste al pac! § Plazo fijo ufs 1007160 * 100 % 80 * 11,09 % = uss 5,55
Origenes § 10 4,85
Caloa ddlares 80 14,00 17.50 EQ 375 4,68
Spread calce sucursal 11,08
Resultads campensacidn uss 8,88 ——— MNeulrc » EBE
a la sugursal no a los oroducios
Transfiara al pool uss
Qrigenas uss a0 4,69
Figura 4.
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Anilisis sobre la figura 5

= 5] g L=r]
B e e c
= = amino pesos
a8 La tasa de calce de compensacidn se obtiene;
ED 2
ak + (40 % + 4,85 9% )/ 2 = 22,42 %.
t G &
E El resultado obtenido de $ 2,24 serd un costo para la Sucursal [ y un ingreso para
< g8 g =S la Sucursal 2.
8 En los costos para los productos activos de la Sucursal | su asignacidn serd de:
=
=~ '% e §-. Adelantos en cuentas corrientes en $: 100/ 150 * 100 * 10 * 22,42 % = $ 1,50.
L
E 3 g 5 Personales en $: 50/ 150 * 100 % 10 * 22,42 % = $ 0,74,
E - En la Sucursal 2 los ingresos que se deberdn asignar a los productos pasivos serd
(] @ % de:
o
’ :g BT Cuentas corrientes en $: 80 /260 * 100 * 10 * 22,42 % = $ 0,70,
E B o E % @ Plazo fijo en $; 180/ 260 * 100 * 10 %22 42 % =% 1,54.
a2 3 5 g
L% § 3 5 E a w Camino délares
E El resultado final de u$s 4,43 representard un costo para la Sucursal | y un ingreso
£ = o= = = £ =S & ® = para la Sucursal 2.
¢¥ § ¢ § ¥ 8 i
G 8 La tasa de calee de compensacidn surge de: (17,47 % + 4,69 %)/ 2= 11,08 9.
o
2 -
%E ﬁ g %, Para los productos actives de la Sucursal 1 su asignacién como costo serd de:
w2 — -
©a L e Hipotecarios en ufs: 40/ 150 * 100 * 40 * 11,08 % = uss 1,20.
7)) o 25
8 2 2 =2 g = 4;_ =l - Prendarios en u$s: TTO/150% 100%40% 11,08 % = u%s 3,23,
= w2
E 3 ©e Para la Sucursal 2 su asignacidn como ingresos a los productos pasivos se realizard
' g - : i de la siguiente forma:
g 5 g i = g g Caja de ahorros en uSs: 60/ 160 * 100 * 40 * 11,08 % = u$s 1,66.
- T = a £
= < G < 2 g 2 Plazo fijo en u$s: 100/ 160 * 100 * 40 * 11,08 % = uSs 2,77.
px < O
o = g E Camino final
E E E :E La tasa de calce de compensacidn se obtiene de:
1= o
8 -t O - N 2 (4000 % +4.69% 1/ 2=2234 %,
T 28 F B E & :
E £ ad 8 ‘E 5 5 & El resultado final de $ 8,94 serd un costo para la Sucursal |y un ingreso equivalente
E GE] 8 g E 2 é é S para la Sucursal 2.
Junio 1997 '
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En materia de productos de la Sucursal | su asignacion como costo serd de:
Adelantos en cuentas corrientes en 50 100/ 150 % 100 * 40 % 22 34 % = § 5,99,
Personalesen 5: 50/ 150 % 100 * 40 * 2234 % = § 2 95,

En la Sucursal 2 sus productos tendrdn un ingreso provenionte de:

Caja de ahorros en ufs: 607 160 % 100 * 40 * 22,34 % = u%s 3,35

Plazo fijo en ufs: 1007 160 * 100 * 40 * 22,34 % = ufs 5.59.

VIII. CONCLUSION

La implementacidn del sistema de compensacidn de fondos:

¢ Origina conflictos de intereses internos fundamentados en la reduccidn de
rentabilidad en sectores funcionales, como también en los responsables de productos
activos,

*  Obliga a realizar andlisis que con anterjoridad no se consideraban.
*  Produce cambios en el andlisis de la informacidn,

*  Laayuda en los procesos de presupuestacidn, como de comparaciones con la
competencia.
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RESUMEN
Sucursal 1
Resultado antes pool
— Ingreseos financieros 86,20
— Egresos financieros 7.55 7865
Hesultado compensacion sucursal 0,00
Resultado caming 1 -2.24
Resultado caming 2 4,43
Resultado camino final -8,84
Resultado final 63,04
Sucursal 2
Fesullado antes pool
— Ingresos financieros 98,00
— Egresos financieros 2010 77a0
Hesultade compensacidn sucursal 0,00
Hesultado camino 1 2,24
Resultado camino 2 4,43
Resultado camino final 8,94
Resultado final 93,51
Margen Banco antes pool 156,55
Margen Banco después pool 156,55
Figura &,
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RESUMEN POR PRODUCTO RESUMEN PCR PRODUCTO
SUCURSAL 1 . : SUCURSAL 2

1. Aplisaciones en pesos i. Drigenes en pesos 1, Aplicaciones en peses 1. Origanses en pasos
Ad. cles. ctes, pasos Ingresa 48,00 @ Clas. ctes, pasos Coslo 0,00 Ad. clas. Cles. pRSoE ingrasa 72,00 B Cta clas. pesos Cosla 0,00
Calee pesas Gl 114,34} Calea pasas Ingrezs 1284 Calea padas Casto {36, 4} Calta pesos Ingraso 12,50
Caming 1 Casio (1,500 Caming 1 Ingresa .00 Caming 1 Cagio 0,00 Camina 1 Ingrasa 0,70
Camino nivel 2 Costa (593  (21.83) § Cemino nivel 2 Irgrasa X e) 12,84 Caming el @ Caozin oot (a4 W Camirz e 2 IMgrese a.00 16,60
Razultada 25,17 M Resullad: 1884 Aasultado 33,56 [ A=sullade 15,60
Personalas pasas Ingrasa 12.00 § Finzafijo pescs Costo [2.B0} Peracnales pasos Irgraso 12,00 § Plazs o pesos Cosla {12,580}

Calca pasos Caslo {7.08) 5 Calee pasos Ingreso 4,56 Calte pasas Casto (B.6E] Cales pesos Ingrasa 2318
Camins 1 Casia (0,74) Caming 1 Ingress 0,00 Caming 1 o 000 Caming 1 Ingrasa 1,54
Caming pived 2 Casto (295 (10.73) @ Comingivel 2 Ingrese Caming kel 8 Casto poo 982 M Camirs pival 2 Ingrass 2,00 34,70
Fipi k> hes § Passilido Aesaltads 236 [ Resullage 22,10

2, Aplicaciones en délares 2. Drigenas an dolares

2. Aplicaciores en délares 2, Origanes an dalares
Hipsiecarios délares Ingraso 0,40 W Caja da ahorro ddlaras Coslg Hipctecarios délares Ingress 6,42 W Caja de shoro ddlares Caosto (1,50}
Calen délaras Casta 13,23 Calea adlaras Ingress 6,53 Calee délares Costs [4.44) Calae dilares Ingrasa 333
Camina 2 Costs (3.8 Camine 2 Ingrasa D.02 Camina 2 Cosla 0,00 Cammna 2 Ingresa 1,86
Camina nlvel 2 Cosla Go0 (445§ Caming noel 2 Irgrasa Q00 6.53 4 Casring nivel 2 Cosla o0 (444 @ Camnonivel 2 Ingrasa 238 .34
Rasultada .87 Resuliads 03§ Mesuiads 1B RBesultada B.B4
Parsonzles peacs Ingtesa 15,80 @ Plazo llje oflaras Cosls 13.25) | Prandarios délares Ingress 7.60 | Plazo i cdlares Costo (8,00}
Calze diblares Casta 5,75 Coize gdlares Ingrase 545 ko Delares Costa [4,44) Calee dilares Ingraso 5,55
Caming 2 Coslo (2.23] Caming 2 Ingrasa 0,00 ; Caming 2 Cosla o,00 Caming 2 Ingresa 2,77
i b2 Cioska 000 [1198) ) Caminoiver2 Ingrass 000 b | Camng mivel 2 Cosla a00  (d44) @ Camino nivel 2 Ingraso 88 1381
Rasultada 782 4 Resuhado 2.20 Mg Lirads 316 Wl Fezultada 1.81
Figura 7. _ Figura 8.
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RESUMEN

El autor es un veterano militante de base del P.C.V. {partido del costao
variable) gue, metivado por la caida del muro de Berlin y el revisionismo
ideclégico iniciado en otros P.C., hace una critica a la ortedoxia y plantea
soluciones altarnativas,

En sintesis, en el trabajo se analiza la posibilidad v conveniencia de —
en determinadas circunstancias— estimar bases de distribucidn y asignar a los
productos algunos costos de estructura.

Comienza con una ravisidn de conceptos respecto a la "contribucion por
unidad de recurso escaso” —condicidn fundamental para que proceda la
distribucion— vy analiza las diferancias que pueden presenlarse segln que
dicho recurso sea un insumo proporcional o un costo de devengamiento
periddica.
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Seguidamente reflexiona sobre la conveniencia de exteriorizar a través

de la contribucidn unitaria el “use" que los productos puedan hacer de un
recurso estructural escaso de aplicacién alternativa.

Explica luego que la mano de obra productiva retne en la mayoria de
las PyMIs |as caracteristicas que considera necesarias para este tratamiento
de’ax;epcidn, ¥ propone gue la misma sea adicionada a costo proporcional
unitario del producto a los efectos de los andlisis costo-volumen-utilidad.

_L_a propuesta se encuentra tan rodeada de dudas, precauciones,
condiciones para su implementacion, determinacién y exposicién que, en
concreto, es casi como si no propusiera nada,

1. INTRODUCCION

Pasados los afios de apasionadas discusiones entre "integralistas” y “wvaria-
hilizadores", pareciera haberse logrado un consenso bastante generalizado en el sentido
tle que resulta imposible brindar un buen asesoramiento gerencial si no se cuenta con una
adecuada categorizacidn de los costos de la empresa atendiendo a su corvelacion con las
Muctuaciones en los niveles de actividad.

La determinacion de la contribucién marginal unitaria de cada producto, la
identificacidn de las estructuras directas de cada linea v, en general todos los recursos que
brinda la metodologia "C.V.U." son parte del herramental bdsico al que —creemos— no
renuncia ningiin analista de costos mds alld del eriterio de costeo que posteriormente
aplique en el momento de confeccionar los estados contables,

Dentro de esta concepeidn es que pretendemos aportar algunos elementos que
tiendan a mejorar —al menos para ciertos casos— la instrumentalidad de los informes
basados en andlisis del upo costo-volumen-utilidad.

La hipdtesis que se tratard de demostrar es que, en determinadas circunstancias, los
uilisis basados en la contribucidn marginal por unidad de producto determinada dentro
el marco estricto del costeo proporcional, pueden resultar insuficientes y, eventualmente,
ducir a decisiones erradas al no representar de un modo suficientemente claro las
circunstancias productivas de la empresa.

Explicaremos también cdmo, segin nuestro criterio para lograr la mayor eficiencia
de los informes de costos como herramientas para la adopeidn de decisiones, puede
fesullar necesario o veces renunciar a la pureza doctrinaria del costeo proporcional y
articular mecanismos que permitan asignar costos estructurales a las unidades de
prroduecto.
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2. LA CONTRIBUCION MARGINAL POR UNIDAD DE
RECURSO ESCASO

Como deciamos, la conceptualizacién de la contribucidn marginal por unidad de
producto come diferencia entre precio de venta y costo proporcional {cm, = p.v, - ¢.p.)
es muy clara como recurso diddetico para ser utilizado ante alumnos o empresarios, pero
puede resultar poco efectiva si se pretende usarla como tnico indicador de preferencias
ante la necesidad de confeccionar una suerte de "ranking de producto”

El hecho de que la contribucién marginal unitaria del producto supere en términos
absolutos a la del producto B es, en un andlisis aislado, un date irrelevante.

En efecto, dada una estructura totalmente indirecta que genere costos peridicos por
un monto CE, v sabiendo que la contribucidn marginal unitaria de A es de § 1 om mientras
que la del producto B es de § 2 cm, podremos determinar que, para cubrir los costos de
catructura fabricando exclusivamente productos A, necesitaré el doble de unidades que
lis que necesitaria si fabricara exclusivamente productos B,

Pero este dato, de por si, carecerd de significacidn ya que el nimero de unidades no
s indicador del esfuerzo productive, comercial o financiero que demandarian esas
hipoiéticas producciones y su consecuente colocacidn en el mereado.

Desde una perspectiva orientada a los andlisis linancieros —que ne es lo que nos
proponemos desarrollar en este articulo— habria que considerar los requerimientos de
capital de trabajo de cada une de los productos considerando su tasa de contribucion y su
velocidad de rotacidn, de manera tal que se lograra determinar la contribucidn marginal
iue podria generar —al cabo de un mes— una unidad monetaria adicional aplicada
alternativamente a la produccidn de A o de B,

Pero ademds del capital, que es un recurso de caracteristicas muy especiales,
sepuramente habrin de encontrarse en un proceso de produccidn otros factores escasos
iue deherdn ser tenidos en cuenta en el momento de programar una produceion,

Si bien es innegable que en una empresa real todos Tos recursos son limitados, a los
clectos operativos solo convendrd asignar tal cardcter a aquellos que, por ser los mas
restrictivos, puedan constituirse en un limite a los niveles de actividad del ente que se estd
anahizando.

Fstos "recursos escasos” o "lactores restriclivos™ pueden tener esta caracleristica en
[orma permanente o adguiritla en forma coyuntural, como también puede ocurrir que
existun tres o cualro factores que se alternen para constituirse en el principal problema de

CHle mos,
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Concretamente, cuando en un ejemplo planteamos:
cma = pvA - cpA
cmB = pvB - cpB
y observamos que cmA < cmB estamos aportando un dato de utilidad muy relativa.

Supongamos que dentro de cpA y de cpB aparecen, como elementos constitutivos
de esos costos proporcionales, determinadas cantidades de un insumo de crigen
extranjero, ciertas cantidades de kilovatios hora v el costo del transporte en funcidn al
peso o volumen del producto terminado,

En tanto ninguno de estos factores de uso alternativo opere como un facior
condicionante del nivel de actividad de la empresa, puede resullar innecesario avanzar
sobre andlisis de este tipo.

Pero si, por alguna circunstancia, apareciera un limite a la canudad de, por ejemplo,
el insumo importado de que podrd disponer la empresa para su produccidn (recordando
que, en nuestro ejemplo, el mismo puede aplicarse a la produccidn de A o de B), surgird
simultdneamente la necesidad de establecer "contribuciones marginales por unidad de
TeCUTSO escasn’”.

Las cantidades de ese insumo comin de wvso allernativo requeridas por cada
producto, que era un dato irrelevante en tanto se contaba con un abastecimiento abundante
del mismo como para organizar la produccidn sobre 1a base de cualquier otro pardmetro,
pasaria a ser un referente altamente significativo va que desde ese momento la empresa
deberd privilegiar la fabricacidn y venta del producto que sea capaz de generar mayor
contribucién marginal por cada unidad de insumo importado que demande su produccidn,

Podriamos suponer otro caso en que un problema serio en el sistema interconeciado
e distribucidn de energia impusiera transitoriamente una "cuotilicacidn” o racionamientlo
energético que limitara el consumao de la empresa por los préximos 30 dias, a un 60 % del
consumo promedio del dltimo afio.

Hasta ese hipotético momento, los requerimientos de eneraia por parle de cada uno
e Tos prodoctos sdlo hubiesen sido un dato mds dentro de la matriz fisica del costo
proporeional unitario. Pero ahora, ante este racionamiento que transforma en factor
limitante a un recurso que venia siendo ocupado sin restricciones, surge como una
necesidad el elaborar nuevos informes para lograr oplimizar su uso.

Para ello, habrd que caleular cudl es la contribucidn marginal de un KWH aplicado
by produceion de A o de B en forma alternativa, y sobre la base de ello —y de otros
Factores que no vienen al caso detallar— organizar la mezcla de productos que posibilitard
vptimizar ¢l uso de ese recurso escaso,

Parac apoyar el desarrallo de esta idea, plantearemos un madelo numérico elemental:
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Una empresa fabrica y vende los productos A y B no existiendo ningdn tipo de
condicionamiento téenico en cuanto a las relaciones de volumen que deben mantener los
mismos, y contando con los siguientes datos unitarios:

Producto A | Producto B

Precio de venta 12 15
Costo proporcional {8} )]
Contribucian 4 &

Los costos de estructura son totalmente indirectos y alcanzan un monto de § 38.000

mensuales.,

De acuerdo con la ldgica del sistema de costeo proporcional, existirdn multiples
sitnaciones de equilibrio dentro de los siguientes limites:

MUMNTO DE EQUILIBRIO EXTREMO DE A:

Cantidad de productos A necesaria para llegar al equilibrio si no se producen ni
venden productos B

38.000/4 = 9,500 unidades
PLUNTO DE EQUILIBRIO EXTREMO DE B:

Cantidad de productos B necesaria para llegar al equilibrio si no se producen ni
venden productos A
38.000/6 = 6.333 unidades

Intre esos extremos se encontrarian infinitas mezclas de productos que permitirian
lgrar el obhjetivo de igualar la contribucién marginal total con los costos de estructura.

Ahora bien, ¢l hecho de que 6.333 sea un niimero de unidades inferior a 9.500 no
indica, de por s, absolutamente nada,

Un primer dato significativo serfa la relacidn entre contribuciones marginales y
costos proporcionales de cada producto, indicador que podriamos llamar "tasa de
contribucién” y que medirfa cudnto retorna en contribuciones marginales cada peso de
costo proporeional invertido, alternativamente, en las lineas A o B.

teA=48=05
t.c.B = 6/9 = 0,666
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Desde esta informacidn podria pensarse que la "fuerza” del producto B en términos
de generar contribuciones por cada peso de costo proporcional, es mayor que la del
producto A,

Ello se evidenciard en el heche de que el equilibrio se logra con menor costo tofal
cuando trabajamos con el producto de mayor tasa de contribucidn. (Ver apéndice

algehrdico.)

Si las velocidades de rotacidn de los stock de ambos productos fuesen semejantes,
estas lasas de contribucidn serian un buen reflejo de la relacidn entre contribuciones
marginales v esfuerzo financiero requerido por cada linea, De no ser asf, estas tasas de
contribucidn deberian ponderarse en funcidn de las velocidades respectivas,

Para mantener el gjemplo centrado en lo que nos interesa destacar, supondremos que
las velocidades son semejantes y, en consecuencia, el empresario jerarquiza el producto
B, promueve su comercializacidn y le otorga todas las prioridades en sus programas de
produccidn. Supondremos también que existe amplia demanda para ambos productos.

Producida la supuesta crisis energética se vuelve imperioso privilegiar una
informacidn hasta ahora irrelevante v que se encontraba implicita en el costo proporcional
unitario: el consumo de energia demandado por la elaboracidn de cada unidad de
producto.

Un informe de ingenieria expresa que, cada unidad de producto A demanda O, 1
KWH mientras que una unidad de B requiere 0,2 KWH.

A partir de este dato, podremos determinar cudnto genera, en lérminos de
contribucidn marginal, cada KWH aplicado alternativamente a la fabricacicn de productos
AoB.

c.m.kwh A = 4/0,1 = 40
c.m./kwh B = 6/0,2 = 30

Considerando que, deniro de la elementalidad de este ejemplo, es razonable suponer
que serd un objetivo Tundamental para la empresa el obtener la mayor contribucidn
marginal al cabo de cada mes, mientras dure la restriccidn al abastecimiento de energia
[ empresa deberd privilegiar la produccidn y venta de productos A.

Este tema ha sido amplia y claramente desarrollado por los Profs, Carmier v
Borraro y entendemos que, por el momento, no hay nuevos aportes que hacer al respecto.
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3. ;QUE OCURRE CUANDO EL RECURSO
ESCASO ES UN ESTRUCTURAL?

En los ejemplos mencionados en el punto precedente, los recursos supuestos comao
limitantes —insurmao importado y KHW-— tenian un cardcter de proporcionalidad respecto
i los voldmenes de produccion, Lo que significa que, de alguna manera, se encentraban
en la ecuacidn de la contribucidn marginal unitaria formando parte de los costos variables.

Es por ello que, en tales ejemplos, la determinacion de la contribucidn marginal por
“unidad de recurso escaso” caleulada alternativamente para uno y otre producto sélo
requiric una aperacion aritmética de transformacién de la unidad sobre la base de la cual
se expresa la contribucidn unitaria,

Recurriendo también al apoyo de ejemplos numéricos elementales, supongamaos
nhora un nuevo caso:

Una empresa elabora y vende tres tipos de varillas de madera tallada, A, B y C,
(eniendo las tres un costo proporcional de $ 0,80 compuesto por el costo de 1a varilla lisa
(ue es el linico insumeo que tiene esa caracteristica de variabilidad.

Los precios, en cambio, responden a la complejidad del tallado, y son de 5 1,40 para
In varilla A, § 1,60 parala B y $ 1,80 para la C,

Con estos datos, tanto por su contribucidn absoluta, por su tasa de contribucidn o
por su relacién con el tnico insumeo proporcional, el "producto estrella” de la empresa serd
el C.

[ncorporemaos ahora otra informacidn:

Los coslos estructurales mensuales son de $ 6.800 dentro de los cuales se encuentran
incluidos los costos periadicos originados por la tenencia ¥ operacion de un costoso
cquipn (amortizacidn por Hempo, seguro, mantenimiento periddico, ete.) que es usado
alternativamente para la fabricacidn de los tres productos y gue los mismos representan
% 4 800 mensuales,

MNaturalmente, el ndmero de horas de operacidn que puede tener mensualmente este
cquipo es limitado, Sin embargo, este tope a las posibilidades de ulilizacidn no se
constituird en una restriceion si dicho lfmite ne opera efectivamente como cota del nivel
de actividad de la empresa, Esto ocurrird cuando el equipo se encuentre en plena
utilizacion de su capacidad o muy préximo a ella,

Si, tal comao conviene a nuestros ohjetivos, suponemos que ése es el caso, resulti
bastante evidente la necesidad de establecer, a los efectos de brindar un adecuado
asesoramiento, la contribucidn marginal de cada producto por minute miguina, ya que
gsle |1;|r;i||1|.'1|'n:: es ¢l que opera como recurso gscaso,
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Supongamos que cada unidad de producto A requiere un minuto/médquina, una de
producto B 2,25 minutos y una de producto C 3,5 minutos.

Sistematicemos los datos mencionados hasta ahora.

Producto Precio C.P.U. Contribucidn |Min. mag. | Contribucidn
s/unidad prod. | p/funidad |s/minuto méq.
1,40 0,80 0,60 1,00 C,B000
B 1,60 0,80 0,80 2,25 0,3550
1,80 0,80 1,00 3,50 0,2857

Tal como querfamos demostrar, el "producto estrella” que era el C deja de ser tal
st enfoco el andlisis desde la perspectiva contribucidn por minuto maquing que es —

eventualmente Un recurso esCaso,

Y es en cste dltimo aspecto donde radica la diferencia fundamental con los casos
analizados precedentemente.

Cuando el recurso escaso de uso alternativo integra el costo proporcional de los
productos —KWH o insumo importado— las cantidades demandadas mantendrin una
correlacidn con los niveles de actividad reales o previstos. Por lo tanto, cualquier
restriceion al abastecimiento de ese insumo se constituye inmediatamente en una limitante
de Ta actividad.

En el caso del equipo, en cambio, Ja capacidad de operacidn es un dato inherente
a4 sUs caracteristicas téenicas y 4 clertas decisiones politicas de la empresa (cudntos dias
semanales v cudntas horas diarias operard el equipo) y, por lo tanto, el "minuto médguina”
stilo se constituird en un recurso escaso cuando el nivel de actividad lleve los valores de
utilizacidn a una rona proxima a ese limite de capacidad.

La contribucicdn marginal por minuto mdgquina serd un dato significativo sdlo en esas
circunstancias va que si el nivel de utilizacidn del equipo se halla muy por debajo de su
capacidad, habrd que seguir privilegiando el producte C.

L.a medicidn permanente de ese nivel de utilizacidn pasa a ser entonces una tarea
e ulea significacidn yva que el mismo determinaria la conveniencia de enlocar los andlisis
desde unp w otra perspectiva,

Sin embargo, existe otra alternativa que, aunque transgrede los principios
doctrinarios del costeo proporcional, resulta imeresante analizar,
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Habiamos dicho que los costos periddicos originados por el equipo eran de $ 4,800
mensuales, independientemente de los niveles de utilizacién del mismo (de alli su cardcter
de estructural).

Supongamos que su capacidad de trabajo en las actuales circunstancias de la
empresa cs de 400 horas mensuales, o sea, 24.000 minutos.

D esos dos datos podremos extraer que existe un "costo por minuto equipo” de;
LROO24.000 = 5 0,20,

Si incorporamos este elemento a nuestros andlisis unitarios resultard:

Producto Precio C.P.L. Min, mag. | Costo unit, | Contribucién
pfunidad | uso equipo

1,40 0,80 1,00 0,20 0,40
1,60 0.80 2,25 0,45 0,35
1,80 0,80 3,50 0,70 0,30

Esta incorporacién al costo proporcional unitario de un elemento de naturaleza
estructural representa una mejora informativa, en tanto la contribucién por unidad de
producto —que es un dato mucho mids claro y de aplicacién mds inmediata que la
contribucidn por unidad de recurso escaso— evidencia las diferentes capacidades de
pencrar contribuciones que tienen los productos en funcidn de los distintos requerimientos
que hacen del recurso escaso,

Otra ventaja es que al tener incorporados los minutos/equipo dentro de la matriz
lisica del costo unitario, surgird dentro de la informacién mensual de rutina junto con el
imsuma total estindar, el ndmero total de minutos/equipo utilizados, lo que facilita el
sepuimiento de los niveles de utilizacidn,

Ein una lectura apresurada podria pensarse que lo que se estd proponiendo s
cxactamente lo mismo que propiciaban los tratadistas de costos industriales antes de que
la concepeidn marginalista cuestionara la asignacidn al producto de los costos de
eslruciura.,

En realidad esto no es asi, ya que la propuesta limita esta asignacidn unitaria de
costos estructurales a circunstlancias de recursos escasos de uso alternativo, lo que marca,
i nuestro eriterio, una diferencia significativa,

En tal sentido, lo que hemos tratado de demostrar hasta ahora es que:
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— La contribucién marginal por unidad de recurso escaso es un elemento
informativo de primer nivel.

— El recurso escaso puede estar constituido por un factor que genere costos de
tipo estructural, o sea que no se encuentre naturalmente integrado a la matriz
fisica del costo propercional unitario.

— Un factor de tipo "proporcional” se convierte en recurso escaso cuando no se
consigue manejar libremente Jos niveles de abastecimiento,

—  Un factor de tipo "estructural” se convierte en recurso cscaso cuando los niveles
de utilizacidn del mismo se aproximan a su plena capacidad,

— Cuando un factor de tpo "estructural” se comporta como recurso escaso puede
convenir su incorporacidn al costo proporcional unitario como forma de reflejar
en la contribucidn marginal las diferentes utilizaciones que hacen los productos
de ese recurso.

— Este tipo de tratamiento no modifica la naturaleza estructural del factor v sélo
es vilido dentro de ese contexto de plena utilizacidn,

— Laincorporacidn al costo proporcional de un facter de tipo "estructural” facilita
la operatoria administrativa de medicidn permanente de los niveles de
utilizacidn,

— Esta medicidn de use resulta indispensable para verificar si se justifica —o
no— este tratamiento de excepeidn,

— Laincorporacidn al costo proporcional unitario de facteres de tipo "estructural”

que no operen como recurso escaso deteriora la calidad de fa informacidn y
puede llevar a conclusiones erradas,

Caonviene aclarar un punto adicional,

En el gjemplo numérico planteado para presentar el caso, ¢l costo mensual supuesto
para el recurso que operaba como restrictivo fue deliberadamente abultade a fin de que,
con su distribucidn, los costos unitarios aumentaran significativamente en proporcion a
los niveles de use del mismo.

Debe tenerse en cuenta, sin embargo, que ese efecto no se lograrfa si el recurso
eseaso uviese, proporcionalmente, una incidencia unitaria poco significativa,
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4. LA MANO DE OBRA DE PRODUCCION COMO COSTO
ESTRUCTURAL Y RECURSO ESCASO DE USO
ALTERNATIVO

En realidad lo planteado hasta ahora pretende ser una introduccién para el objetivo
central de este trabajo, que es el puntualizar la conveniencia de asignar —en determinadas
circunstancias— la mano de obra de produccidn a las unidades de producto a los efectos
del cileulo de la contribucidn marginal unitaria.

En el punto anterior quedaron delineados los extremos que debieran cumplirse para
justificar ese verdadero "tratamiento de excepcidn” que es la distribucidn entre los
productos de un costo de tipo periddico, y que serian:

— El factor que origina esos costos debe estar en niveles de utilizacién proximos
al pleno empleo lo que determina que deba ser considerado “recurso escaso”.

— Debe tratarse de un factor de uso allernativo entre distintos productos o lineas,
— Debe tener una alta significacion dentro de la estructura de costos,

— Debe existir una clara base de medicién del uso que cada uno de los productos
hace de ese "recurso escaso” como para posibilitar razonables asignaciones a
las lineas y a las unidades,

— Debe coexistir con un sistema permanente de control de los niveles de
utilizacidn, como para validar permanentemente el tratamiento como recurso
e50As0,

Veremos que en gran cantidad de PyMls la mana de obra de produccicn cumple con
toddis estas condiciones.

Iin efecto, a diferencia de otras estructuras cuya capacidad aparece definida por
caracleristicas téenicas no controlables por la empresa, la mano de obra de produccidn se
presenta como una estructura de relativa flexibilidad que permite a la empresa actuar para
intentar adecuar la capacidad —y, por ende, ¢l monto del gasto— a los niveles requendas.

lista flexibilidad, que ha aumentade en los dltimoes meses ¥ que seguramente se
seguird incrementando en funcion de las modificaciones a la legislacidn laboral, permite
conjeturar que 1a mano de obra de produccion se encentrard casi siempre muy cerca de
s plena utilizacicn,

Respecto de la condicién de posibilidad de uso alternativo, puede asegurarse que la
misma se cumplird en una gran cantidad de empresas ya que no es habilual encontrar
cosos de monoproduccion ni niveles de especializacion en los operarios que liguen
rpgidamente el costo de la mano de obra con una determinada linea.
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La observacidn de las caracteristicas operativas de las PyMIs indica que la
seneralidad cuenta con una planta cbrera capacitada para operar en distintos productos
o lineas segiin los requerimicntos del programa de produceidn,

También se verifica claramente la condicidn de significatividad, va que la alta
incidencia de la mano de obra en la estructura de costos es una caracteristica de las PyMIs
que ha sido reiteradamente sefialada.

En cuanto a la existencia de una base razonable para la asignacidn de ese recurso
a las lineas o productos, puede asegurarse que en un altisimo porcentaje de casos se
contard con informacidn abundante y confiable respecto de la utilizacidn de la mane de
cbra de produccion por parte de las distintas lineas.

Seguramente en funcidn de su significacion relativa, el dato de "tiempos estdndar
unitarios" es manejado aun en empresas con marcadas carencias informativas.

Por dltime, también podemoes asegurar que en la gran mayoria de los casos existird
—ao serd de muy fdcil implementacidon— un sistema de "control de utilizacidn” de este
recurso yva que los andlisis de productividad son frecuentes, asi como también son
habituales sistemas de incentivacidn ligados a la produccidn,

5. MODIFICACIONES EN LAS DECISIONES A PARTIR DE
INCORPORAR O NO LA MANO DE OBRA EN LOS COSTOS
UNITARIOS

Teniendo en claro que el principal —y virtualmente dnico objetivo de los informes
de costos elaborados con metodologia C.V.U. es el de servir de apovo a la toma de
decisiones por parte de la gerencia, es que quisimos aplicar una suerle de "lest de aptitud”
a fa idea propuesta.

Un punto de equilibrio, una tasa de contribucidn o cualguier otro dato de esa
naturaleza sdlo puede ser considerado correcto si es claro y preciso. En la medida que
pueda indueir a tomar decisiones equivocadas ese dato serd errdneo, cualquiera sea el
sustento tedrico o doctrinario que pueda llevar consigo.

Sobre estas bases, se tratd de ejemplificar las ideas desarrolladas anteriormente
mediante el andlisis de casos supuestos en los cuales la lectura de la informacion —y los
cursos de accidn que eventualmente se adopten a partic de la misma— se verd influida por
[ tesitura que haya adoptado quien la elabora en el sentido de tratar los costos de mano
e obra productiva como proporcional o como estructural.
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Il modelo desarroliado es el de una empresa que elabora y vende dos productos con
utilizacion de una estructura productiva totalmente indirecta y con un costo de mano de
obra originado en una planta de personal que puede, alternativamente, trabajar sobre uno
i otrda,

Contando con toda la informacidn relativa a los productos y a la estructura del la
empresa, se determing la contribucién por unidad de producto y la tasa de contrihlzwu'm
para cada uno de ellos, computando como coslo proporcional s6lo los que lienen
caracteristica de tales, o sea dando a la mano de obra el tratamiento de estructural.

Fn este nivel de los analisis, el producto A aparece como el de mayor contribucion
unitaria (punto 9 en los ejemplos numéricos), de mayor tasa de contribucidn por leidﬂd
de producta (13) y por ende el que logra el equilibrio con la menor cantidad de unidades
{16} y con menor costo total (17),

[ista informacion —y las decisiones que pueden devenir de su lectura, cual es la de
privilegiar al producto A en los programas de comercializacidn— es correcta si y silo si
I mano de obra no es tratada como factor restrictivo.

En un segundo paso, se calcula el monto gue corresponder(a adicionar al costo
proporcional original en concepto de mano de obra, a partir de los tiempos que,
supuestamente, demanda la produccion de cada unidad de producto.

Con esa adicién de mano de obra, en el primer ejemplo, tanto la contribucidn por
unidad de producto (11), como la tasa de contribucidn (14) y los cileulos que de allf
derivan (18 y 193, evidenciarian que es el producto B el mis favorable a los fines de la

|'It|!'l1'L"‘i'.l.

Si bien esta informacion aparece como superadora de la primera, ya que exterioriza
¢l mayor requerimiento de mano de chra que tiene el producto A, este tratamiento de la
mano de obra debe ser manejado con cierla cautela.

Iin efecto, en primer lugar debe tenerse en cuenta que los puntos de equilibrio
determinados en (18) y los costos totales de (19) no son correctos, ya que sélo incorporan
a4l costo total la proporcion de mano de obra que resulta asignada a la produccion,
ipnorando la proporeién subabsorbida, Este problema —que puede ser superado aplicando
una ecuacion alternativa para la determinacién del punto de equilibrio en esas
circunstancias (ver apéndice algebraico)— demandard una atencidn especial por parte del
contador.

I'ero existe una segunda deficiencia gue consideramos mds grave.

En el segundo ejemplo numérico hemos extremada la carga de mano de obra al
producto A, al punta de invertir el signo de su contribucidn por unidad de producto.
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La abvia interpretacidn de la lectura de una contribucidn marginal unitaria negativa
es que, en ninguna circunslancia, serd conveniente para la empresa encarar su producciin
(al menos cuando se analiza desde e lado de los costos).

Sin embargo, frente a la eventual existencia de mano de obra ociosa, el empresario
debiera estar informade de que la fabricacion de producios A generaria una importante
contribucidn positiva.

Puede verse que no resulia simple lograr expresar en un solo dato que. dentro de los
supuestos del segundo ejemplo, bajo ninguna circunstancia debiéramos emplear para
fabricar productos A mano de obra que podria ser aplicada a fabricar productos B, pero
simultdneamenie, frente a la alternativa "A o nada", deberd optarse por fabricar A.

Sin duda que —asumiendo el cardeter de "recurso escaso” de la mano de obra— la
infarmacicn mds apta es la contribucicn unitaria por hora-hombre (123 pero otorgandoe a
la mano de obra su cardcter de estructural o sea considerando como costos proporcionales
sitlo aquellos que efectivamente tengan tal cardcter.

Desde esa misma conwribucidn hasta los datos que de ella derivan: tasa de
contribucian (15) y punto de equilibrio en horas-hombre (200, la lectura resulta clara ¢
ilustrativa.

En todos los cases la contribucidn absoluta v [a tasa de A resulta menor a lade B,
I que indica cudl serd el orden de preferencia desde el punto de vista de los costos {nunca
dejar de hacer B para hacer A) pero también en todos los casos A presenta una
condribucidn positiva lo que excluye dudas sobre la conveniencia de fabricar ese producto,
1al como ocurriria s1 se mostrara una contribucidn negativa.

Los puntos de equilibrio expresados en horas-hombre permiten una rdpida
visualizacidn de la capacidad remanente y, por ende, de Ia rentabilidad potencial de cada
producto Hevando a pleno 1z utilizacidn de la mano de obra.

7. CONCLUSIONES

La mano de obra productliva se presenta, en la mayoria de las PyMIs como un
insumo de alta significatividad, de wuso alternativo entre wvarios producios y de
comportamiento estructural pero con un buen grado de Nexibilidad que permite ajustar,
en el mediano plaze, su capacidad a los requerimientos de produccidn.

Todo esto hace que en esos cosos el ralamiento téenicamente miis adecuado sca cl
considerar a In mano de obra como "recurso escaso de Lipo estructural” v practicar los
andlisis CNV U utilizando In hora-hombre como unidad de andlisis,
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Sin embargo —en la funcidn del contader de costos como interlocutor del gerente
o empresario— ¢l coste y la contribucidn por unidad de producte es una referencia
pricticamente insoslayable.

A tales efectos la inclusidn de la mano de obra productiva en el costo proporcional
de lus productos aparece como necesaria y conveniente.

Deben, sin embarge, extremarse las precauciones para evilar una inlerpretacion
erdnea de la informacidn, yva que debe tenerse en cuenta que, pese a todas sus
particularidades, el costo total de mano de obra tiene su razon de devengamiento en el
transcurso del tiempo v, por lo lanto, que al mostrarlo como propercienal a los niveles de
actividad, estamos forzando la realidad econdmica con todos los riesgos expositivos que
elle implica.
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6. ANEXO

EJEMPLOS NUMERICOS PARA EL PUNTO 5 DEL TRABAJO

6,1. PRIMER EJEMPLO NUMERICO

3. Total estructura

Costos estructurales mensuales Importes
§
1. Mano de obra de aplicacién alternativa (12.000,00)
2. Otros estructurales indirectos 18.000,00)

(20.000,00)

Informacidn complementaria Cantidades
4, Horas-hombre disponibles mensuales 4,000,00
5. Costo de la hara-hombre {3,00)
Datos unitarios de los productos Prod. A Prod. B
&, Frecios de venta 20,00 17,00
7. Costos proporcicnales {11,00) (10,00)
&, Horas-hombre por unidad produsto 1,67 0,93
Célculos auxiliares Prod. A Prod. B
g, Contribucidn por unidad de producto
{sdlo c.pp.) (B-7) 8,00 7,00
10, Mano de cbra adicionable al ¢.p.p. (5 x 8) {5,00) (2,80)
11. Contribucidn por unidad de producto
{adicionando mano de obra al c.p.p.) (9 -10) 4,00 4,20
|2 Contribucién poar hora-hombre
{sin adicionar mano de obraj) {9 / &) 5,40 7,50
13, Tasa contribucion unidad producto
(sin adicionar mano de obra) {8/ 7) 0,82 0,70
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14, Tasa contribucidn unidad producto
{adicionando mano de obra al c.p.p.) (11 /[7 + 10]) 0,25 0,33
15. Tasa contribucion hora-hombre
(sélo c.p.p.) ([9/ 8]/ 7) 0,49 0,75
Resultados andlisis C.V.U. Prod. A Prod. B
16. Punto de equilibrio an unidades (sdlo c.p.p.} (3/9) 222222 2.857,14
17. Costo 1otal en punto de equilibrio (sdlo c.p.p.)
([7 % 16] + 3) (44.444,44) | (4B.571,43)
18. Punto de equilibrio en unidadas
iadicionando mano de obra al c.p.p.) (3711} 2.000,00 1.904,76
19. Costo total en punto de equilicrio (adicionando
mano de obra al c.p.p.) ([7 + 10] *18] + 2) {40.000,00) | (32.380,95)
20, Punto de equilibric en horas-hambre
(sdlo c.p.p.) (3/12) 3.703,70 2.666,67
6,2, SEGUNDO EJEMPLO NUMERICO
Costos estructurales mensuales Importes
]
1. Mano de chra de aplicacién altarnativa (12.000,00)
2. Otros estructurales indirectos (8.000,00)
3. Tolal estructura {20.000,00)
Infarmacicon complementaria Cantidades
4. Horas-hombre disponibles mensualas 4.000,00
5. Costo de la hora-hombre (3.00)
-
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Datos unitarios de los produclos Prod. A Prod. B
6. Precios de venta 20,00 17,00
7. Coslos propercionales {11,00) (10,00}
8. Horas-hembre por unidad producto 3,10 0,93
Célculos auxillares Prod. A Prod. B
9. Contribucidn por unidad de preducto
isdlo cpp) (6-7) 9,00 7,00
10. Mano de obra adicionable al c.p.p. (5 x 8) (9,30 (2,80)
11, Contribucion por unidad de producto
{adicionando mano de obra al c.p.p.} (9-10) {0,30) 4,20
12, Contribucién por hora-hombre
{sin adicionar mano de obra) {9/ &) 2,90 7,50
13. Tasa contribucién unidad producto
(sin adicionar mano de cbra) (3/7) 0,82 0,70
14. Tasa contribucidn unidad producto
{adicionande mano de obra al e.p.p) {11/ [7 + 10]) (0,01} 0,33
15, Tasa contribucién hora-hombra
{sdlocp.p) ([9/8]/7) 0,26 0,75
Resultados andlisis C.V.U, Prod. A Prod. B
16, Punto de equilibrio en unidades (sdlo c.p.p.) (3/9) 222222 2.857,14
I'7. Costo total en punto equilibric
[sélo c.p.p.) ([T = 18] + 3} (44.444 44) [ (48.571,43)
18, Punto de equilibrio en unidades
{adicionando manc de obra al c.p.p.} (3111} no existe 1.904,76
10, Costo total en punto de equilibrie (adicionando
mano de obra al e.p.p.) ([T + 10] *18] + 2) no existe | (32.380,85)
0. Punto de equilibrio en horas-hombre
(sdlo c.p.p.) (3/12) G.888,80 2,688 87
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E
APENDICE ALGEBRAICO B) FORMULA ALTERNATIVA PARA EL CALCULO DEL NIVEL D
, EQUILIBRIO SI SE HA INCORPORADO MANO DE OBRA AL COSTO
PROPORCIONAL UNITARIO

A) DEMOSTRACION DE QUE EL PRODUCTO DE MAYOR TASA DE "
CONTRIBUCION PERMITE LOGRAR EL EQUILIBRIO CON MENOR CTMO = costo total de la mano de obra en un mes
COSTO TOTAL

n = cantidad de umdades a fabricar con uso pleno de mano de obra
Suponemos que cumo = CTMO/n = costo unitario de mano de obra
tcA=tecB CE = olros costos estructurales
c.m.A cIm.B. Py = precio de venta unitario
Ello implica: * cp = costo proporcional unitario
c.p.A cpB Qe = cantidad de unidades para equilibrio
Invirtiendo Jos factores invertimos el sentido de la desigualdad INGRESOS TOTALES = COSTOS TOTALES
i E Qexpv = CE+CTMO + Qe x cp
=
C.mL A c.m.B Qexpv-Qaxcp = CE+nxcumo
; " = mo = CE + (n-0e)xcumao
Multiplicando ambos miembros por CE la desigualdad se mantiene Qexpv-Qexcp-Qaxcu [
CE + (n - Qe) x cumo
CE CE Qe =
GPA e gD pv - (cp + cuma)
c.rm. A c.m.B

Reemplazamos la expresidn analitica de equilibrio
QeA xc.p A <QeBxcpB
Sumamos CE en ambos miembros
CE+QeAxcpA<CE+QeBxcpB

De donde queda demostrado

Coslo total de equilibrio de A < Costo total de equilibric de B
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won realmenta menas probables de ser trafadas en términes da los costos varizbles que las transferencias od hoe.

Wisr, R, N. v Suvner, A. M.
{“dma establecer un sistema de planeamienta v presupuesto, Management Accounting {USAL January 1997, vol.
LWXVI, N¥ 7,

Mo es facil, como pudiera parecar, establecer un presupuessto formal para una empresa mediana da servicios
piblicos coma la descripta par los Rutoras en este trabaje. En su mangje se fienen que considerar las necesidades
lversas de todos los usuarios da la informacion, v al misma tiampe examingr y actualizar el sisterna de informacion
contable corriente. Los auwtares aconseian, cusnds se Inlcla una tarea de presupuesto v planeamients, el axamen del
plan de cuentas, la clasificacian de las cuentas v el sistema de informes.
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