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En este trabajo el autor discute el concepto de costos de la no calidad
—costos de mala calidad— v la necesidad de disminuir los mismos v, como
consecuencia, camblar la propia naturaleza del sistema empresa. Propone
la adepeidn de los principios de la gestién per la calidad total {TQM) como
el camino para eliminar estos costos. Muestra, ademas, una serie de
acciones que pueden ser tomadas como medidas auxiliares, para disminuir
estos costos, independientemente de la adopcion del TQM.
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de aplicaciones en empresas demostrando como la preservacion del medio
ambiente v la ecologia pueden llegar a reducir los costos v obtener
ganancias a largo plazo, para que se pueda utilizar como un nuevo campo
de aplicacién profesional. Dice el autor: "El futuro de las corporaciones
depende de su habliidad para adaptarse a las incertidumbres e
indeterminaciones del ecosistema, ya que el mismo tiene una antigua, rica
y migs fundamental capacidad de generacién de riqueza que las comparifas
por si mismas”,
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crquering tradicionales de minimizacién? los autores explican qué es una
Y M como se caracteriza v qué técnicas de reduccidn de costos existe
rencionando cada una de ellas y mostrando el camino para la reduccién.
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atrategias de reduccién de costos

L reduccidn de costos es uno de los objetivos de la mayoria de las
¢opresas. En este trabajo los autores anallzan las estrategias para la
reduccion de costos, analizando los factores claves para la reduccidn de
niqunas teenicas de aplicacion,
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Lon sutares definen outsourcing o tercerizacion —término de significado
couivalente v cuya aplicacion estd creciendo en el habla hispana—

misiderandole como una herramienta para el andlisis econdmico y
enlratégico, analizando sus ventajas y desventajas, asi como los distintos
cncennnos en que se desarrella proporcionando un caso de tercerizacién
anllznde desde la éptica de quien presta el servicio.
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Papel de la gestion por la calidad
total (TQM) en el control de los
costos de la no calidad (*)

Miguel Juan Bacic (**)

INTRODUCCION

Lin este trabajo se discute el concepto de costos de la no calidad (costos de la mala
cibidady, Se muestra que la determinacidn de estos costos es una etapa inicial v,
probablemente, la méds simple de un programa para eliminarlos o reducirlos. Una vez

terminados surge la necesidad de disminuirlos. Es en esta etapa que las mayores
ihihicu!tades aparecerdn, pues parte importante de estos costos surge de condiciones
tetiucturales de operacion, Estas condiciones reflejan una determinada configuracidn
Matémica en la cual se articulan elementos de gestidn (estructura organizacional,

L t

prewedimientos operacionales, politicas de compra de insumos, politica de personal, forma
e ejercicio de la avtoridad, motivacidn, ete.) ¥ elementos tecnoldgicos (mdquinas,

imos usados, tecnologfa), Esta configuracidn sistémica es la que acaba levando a la
peneracion enddgena ¥ permanente de costes de ne calidad. Por tanto, la disminucidn de
low costos de la mala calidad exige cambiar la propia naturaleza del sistema empresa. A
Il de los conocimientos actuales, la adopeidn de los principios de la gestidn por la
ludd total {TQM) parece ser el camino recomendable para eliminar estos costos.
Lintretunto se muestra que hay una serie de acciones que pueden ser tomadas —comao
medidng puxilinres— para disminuir los costos de la mala calidad, independientemente

de o ndopetdn del TOM.

¢k

* 1 Trabago presentido en el V Congreso Internagional de Costos, Acapulco, México, 1997,

o) Irrafenor del Instinto de DKeonaiia, Universtdad Pstadunl de Campinas, Sao Paulo, Brasil,
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MIGUEL JUAN BACIC

IMPORTANCIA DEL CONTROL DE LOS COSTOS
DE LA NO CALIDAD

I.n importancia de determinar y controlar los costos de la no calidad estd siendo
pereihida por varios autores del drea contable (por ef., RopLes, 1994). Temas relacionados
con iformacitn y competitividad aparecen frecuentemente en la literatura. Mavio (1993)
muestra el importante papel que el sistema de informacidn para la direccion puede tener
puri I mejora del proceso organizativo. Nakacawa (1994) destaca la diferencia que existe
entre exactitud de la informacidn y su eficacia o representatividad para su usuario. Es
mnepable, tal como afirma Osorio (1995) que se asistid en las dltimas dos décadas a un
cimtie del perfil del «contador de costosw, de un profesional preocupado por el control
ile iventarios y preocupado con la «exactituds, para un «contador gerencials cuyo foco
e ln peneracidn de informacidn dtil para la gestidn y para la posicidn competitiva de la
empicsn, s exactamente este cambio de perfil que explica el reciente interds del estudio
e los costos de calidad (7).

Fl foco de la disciptina «contabilidad de costoss estuvo siempre relacionado con la
determinacion de costos de productos y a la valoracién de inventarios para medir
pesultados, Sipor un lado la preccupacidn con Jos costos resullantes siempre fue mayor
que la ntencidn dada a los costos necesarios {estdndares), por otro lado la existencia de
costos innecesarios (y practicamente invisibles para el sistema de informacidn contable)
el Ui empresa y gue son relacionados a fallas de cardcter estructural del propio sistema
productivo-gerencial fue ignorada por la mayoria de los tratadistas de contabilidad de
costos hnsta la déeada pasada. Fue la divulgacion de la obra de los autores de obras sobre
ol tema de ealidad, que hizo surgir el interés por el estudio de los costos de calidad en el
dren contable, dado la relacién directa que existe entre estos costos y la competitividad
de o empresa,

1.0 costos de 1a no calidad son costos no necesarios, pero de una categorfa distinta
o hnque es colocada por ScHnEER cuando discute los costos necesarios € innecesarios en
¢l presupuesto, SCHNEIDER {1945:164) afirma que: «Los consumos de bienes que no
punrden relacion con la produccidn o la venta son costes innecesarios y no deben
atribuirse o la produceidn del perfodos. Entretanto Sceneiner identifica como fuente de
eatog costos o la existencia de recursos (personal, mdquinas, instalaciones) que por
itferentes razones no son Gtiles para la produccion planeada dentro de un determinado

(11 B érminn ecostes de calidadw engloba al térming wcostos de la no (mala) calidads ¢ incluye olros
elomenton de costo relalives a los esluerzos para controlar la calidad,

v Seliembro 1997 »
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periodo presupuestario. Por su lado los costos de la no calidad que son, sin lugar a dudas,
vostos innecesarios, pero de otra clase, surgen de las entrafias del sistema productivo-
vrpanizacional ¥, paradojalmente, se originan del consumo de recursos que desde el punto
il wista de la gerencia son necesarios para la produccidn del perfodo. Es posible encontrar
niurigen en la filosoffa y en los métodos de administracidn existentes en una empresa los
ijue, ademds de contribuir con un consumo de bienes superior a lo realmente necesario,
Henden a producir puntos ciegos en términos de percepeidn, lo gue impide que la
ihreveidn sospeche del mento real de estos costos. Esta fue inclusive la razdn por la cual
e mnantuvieron invisibles por tantos afios (%), La gerencia jamds desconfid que sus
[rrdcticas levaban a producir costos no necesarios,

L visibilidad de los costos de la no calidad, para la gerencia, es bien mayor en la
netuntidad, Existen excelentes obras en el drea contable sobre el tema (p. ej., RoBLES,
19947 y [a determinacidn de estos costos es parte del programa de trabajo del costeo por
ictividades (ABC). La existencia de costos de no calidad lleva a la ejecucion de
ovhividades que son identificadas y valoradas en el método de costea ABC,

Lintretanto la determinacion de los costos de la no calidad es un primer paso dentro
de un proceso mucho mis complejo. La verdadera cuestidn es: jedmo reducirlos
permanentemente? Si el contador gerencial desea brindar informacién Gtil ¥ contribuir con
I competitividad empresarial debe entender las razones profundas de la generacidn
endogena dentro del sistema empresa, de los costos de no calidad, Debe ser capaz de
superar la tentacién de imaginar que su tarea se completa con la determinacidn de estos
contos uopartir de la implantacidn de un método de costeo ABC y debe tener visién
milicientemente amplia para mirar criticamente la «filosoffa» y el conjunto de précticas
il pestidn actualmente implantadas en su empresa de forma a generar informacidn que
contnbuya para el ataque a las causas sistémicas que provocan estos costos. Dos aspectos
sonimportantes: superar la naturaleza analitica de la contabilidad de costos, que lleva al
comtdrol de elementos de costo por separado, sea por cuentas, por sectores, por
depirtwmentos o por actividades (lo que puede significar que se pierden oportunidades de
anatizar [as interacciones existentes entre los elementos) y reconocer que para gerenciar
contis hay que optimizar el sistema como un todo sin oplimizar partes aisladas, pues en
e ciso se perjudica el funcionamiento del sistema (CHurchman, 1968). Esto significa
weoptur gue determinadas partes funcionen abajo de su dptimo (centros de costo, centros
il beneticio, personas, médquinas, divisiones, etc.) vy que los costos no son causa, sino
olecto de un conjunto de elementos que conforman un sistema,

120 Bstas prieticas levan o una disminueidn permanente de la copacidad productiva real en comparacidn
il copacidad potencal, deflinuda ésta a parir de b eliminacion de los factores que generan ¢l desperdicio (y
la comos innecesarios o de o ne calldadd, Lominerin (19660 cred el oning «ineficiencia X» para deseribir
esle coma (ver Marral, 99, cap. 1)

o T WL« N 26 - COSTOS ¥ GESTION e



MIGUEL JUAN BACIC

Jurar es uno de los autores que con mds éxito divulgd el concepto de los costos de
In no catidad (o de la mala calidad). Juran define calidad como adecuacién al uso (). Esto
sipmilica que todo proyecto de producto debe ser elaborado lievando en cuenta la
necesidad de uso de los clientes v, ademés, que su fabricacidn debe seguir rigurosamente
los requisitos del proyecto. Juran (1990:1135) aclara que hay que separar conceptualmente
el efeeto de Tn calidad en las ventas del efecto de la calidad en los costos. En el caso de
lis ventas el concepto es el de adecuacidn al uso; es decir, interesan las caracter(sticas del
producto que garantizan la competitividad en el mercado (es la calidad del proyecto). En
el cnso de los costos ecalidads se refiere bdsicamente a la conformidad con los patrones
[nidos (es 1o calidad en el sentido de adecuacidn a los requisitos), Asf tomando como base
eute entendimiento del coneepto de calidad para los costos, dice Juran (1988, cap. 4) que
Lo weostos de (no) calidads representan los costos que surgen de [a mala calidad,
vapecialmente los costos para encontrar y corregir el trabajo defectuoso. Representan por
tnto costos que no existirfan en caso que no ocurricran defectos, o lo gue es lo misme,
ciso el producto fuera fabricado segin los requisitos del proyecto (que deberia prever la
adecuacian al usor (%) Son, en la definicidn de Mostoomery (1985, pdg. 5), «aquellas
citegorias de costos que estdn asociados con la produccidn, con la identificacidn, con la
separacion y con la reparacidn de los productos que no atienden los requisitoss.

(10 Existen coalros pestures distintas en relacidn a la nocidn de calidad, las que pueden entenderse
e liseve coma elapas de evalueitn cuanto a la comprensidn de lo que sea celidad por parte de la direccidn. Lo
prinsern es Ia adeouacion o los estdndares (producto de calidad es ¢l que es fubncado conforme al especificada).
Lo segunda s adecuacidn al use (se exige que el producto satisfaga 1a necesidad de uso por pante del eliente),
Lo tercera es I adecuacidn al costo (para posibilitar costos bejos, In empeesa debe focalizar el proceso ¥
ilbstninuir sy varabilidad). La cuarta s I adecuacidn a los requisitos latentes (un producto de calidad debe
poscer encacteristicas innovadoras, que no habfan sido descades por el cliente). Esta dltima es una postura
pupetior en Wdeninos de calidad ¥ demanda por parte de la empresa, vna mentalidad que se basaen la mejora
contmun focalizada en el cliente-mentalidad cotramter-in (ver FoLreoo, | 9835).

(A} A partir de esla definicidn es posible concluir que la determinaeion de los costos de o malo calided
wedi englobada denire de la primera definicidn respecto a lo que es calidad {ndecuacitn a los esténdares).
trolar £5005 costos es procisa o mds alld del simple estudio da a conformidad, dade
P ntacie estos costos hay que controlar el proceso, disminuyenda Ia variabilidad, por tanto la tercern
fan e calidad es también aplicable en el caso. Mucho mds diffeil —en términos operacionales— seria
Pt e vt lerar T segunda v [a cuerta pestura paca deflinic los costos de Ja no calidad, en este case habria que
culudiar costos bipotéticos, come per gjemplo, ¢l costa de no haber conseguide en el producto X la introduccicon
e v corncterisien innovador gue exceda [as expectativas del cliente (cuarta postura) o de haber prayectade
wn prodieio inadecurdo para uso (segunda postueal, Esto ne significa que sea imposible abordar estas posturas
e 1erminos de Jes hersameentas de coste, pues se podeia aplicar ol conceplo de costos de oportunidad.

eI, 0 B0 GCEED ©
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Juran identifica dos grandes categorfas de costos de In mala calidad: costos de
prrotes internos y costos de errores externos. La categoria costos de errores internos
tepresenta los costos de defectos que son detectados antes que el producto llegue al
vhente. Los costos de errores externos surgen de los defectos encontrados después que el
proctucto llega al eliente. Para reducir 1os costos con los errores, JURAN propone ¢l aumento
e vostos con actividades de inspeccidn (para identificar la conformidad con los
foqueites) y con actividades de preveneidn (para mantener en niveles minimos los costos

dierrores v la necesidad de inspeccidn).

Surge asi la conocida clasificacidn de las cuatro categorlas de costos de calidad,
irripiudos en dos clases:

I Costos de la no {o de la mala) calidad: costos de los errores internos y costos
de los errores externos, y

! Uostos para controlar la calidad {costos de inspeccidn y costos de prevencidn),

s costos de los errores internos surgen en Jos casos en gue productos o servicing
i nlcnnzan los requisitos de calidad fijados, v estas fallas son descubiertas antes de
minidar fos productos a los clientes. Son costos que desaparecerian caso no existieran
Wlevton: Dentro de las diversas subcategorfas de costos de errores internos se encuentran:

e matertales descartados, costo del reprocesamiento, costo de reinspeccidn, costa
debiempar usado para analizar las causas de las fallas, pérdidas de valor de los praductos
posr presentar defectos, etcétera.

L.os costos de los errores externos surgen cuando los productos que no alcanzan los
fiinites de calidad son mandados para los clientes. Son costos que tambidn
aparecerfan caso no existieran delectos, Dentro de esta categorfa de costos se

niran: costos de las devoluciones, costos de garantia, costos de investigaciones,

(e responsabilidad juridica, costos relalivos al eonjunto de actividades necesarias
et el producto del domicilio del cliente, transportarlo hasta la fabrica, repararlo
v entiegarlo nuevamente al cliente, costo de inspeccidn cien por cien para separar las
nittis de las buenas del lote enviado al cliente, costo de las bonificaciones
Hidis al eliente, etcétera.

i

Lot costos de inspeceidn son los relacionados con las actividades de medicidn,

pvahimon y de auditoria de materiales comprades, de produccidn en proceso y de

' s weabidos, con el objetivo de asegurar que son conforme las especificaciones.

Pt cntegorta contiene al conjunto de costos con equipes y materiales y personal para

¢ lnevaluacion de fa conlormidad a los requisitos, los costos de autoinspeccidn de

s operadores, el costo con el plancamiento de las inspecciones y olros costos
rol niidos con el desarrollo de actividades de inspeceidn,

Liw costos de prevencidn corresponden a los costos que surgen del conjunto de
poiividades efectundas para impedie gue productos o servicios no conformes sean

01V - W26 - COSTOR Y GESTION
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MIGUEL JUAN BACIC

protlucidos. Representan el esfuerzo de «hacerlo bien desde Ia primera vez», empezando
el proyecto del producto o servicio y terminando en el post venta. Dentro de esta
categoria se encuentran los costos para planear el sistema de calidad, costos para el disefio
e nuevos productos con el objetivo de mejorar el desempefio en términos de calidad,
vostos de entrenamiento del personal, costos de apoyo téenico a los proveedores, eteétera,

ixiste una regla empirica que es la «1-10-100», Segdn esta regla $ 100 de errores
se habirfan evitado gastando ¥ 10 en inspeccidn o gastando § 1 en prevencidn (LARREA,
[0, Esta regla mds que a la precisidn de los niimeros, sefiala el sentido de evolucidn
e los costos de la no calidad y de los costos para controlar la calidad y muestra las
oportunidades que se abren para reducir costos. Dada que la evolucidn de la curva de
contins de las dos elases de costos de calidad es inversa (si se aumentan las actividades y,
por tanto, los costos) con control, se reducen los costos de los errores, es posible
determinar una curva que indigue cudl es el punto dptimo, cuanto al control de los costos
ile calidad, Juraw determina entonces tres regiones, una de mejora, pues la calidad es baja
v nose llegd al punto dptimo, una de conformidad, que es la que corresponde al punto
apiimo y una de perfeccionismo, con altos costos de control, y costos totales superiores
al punto optimo (Juran, 1988, cap. 4). Evidentemente que la posicidn del punto éptimo,
en relacidn al nivel de calidad, dependerd de los elementos de costos que se Incluya en
e catepgorfa. La inclusidn de costos de oportunidad en el caso de errores, Heva a que
el punto Gplimo se encuentre mds cerca de un nivel de calidad 100 % bueno.

s posible ohservar que el concepto de costos de la mala calidad, segiin la definicidn
il Juian, es mucho mds amplia que la percepcidn que surge de los datos proporcionados
por un sistema de informacidn contable en una version tradicional, La contabilidad se
preccupa con el costo de materiales descartados (sea por desperdicios, desechos o
rabiranies), con el costo de la produceidn defectuosa, con las devoluciones de los clientes
yocom los costos de reclamaciones (RosLes, 1993, cap. 3). La visidn de los costos de la
mali calidad incluye todos los costos que surgen de las actividades necesarias para
enfrentar y corregir [os problemas provocades por los errores; por ejemplo, el costo del
Bempio usado para analizar las causas de los errores (costo de las horas de reunidn de
preentes v encargados), el costo de inspeccionar 100 % para clasificacidn porque un lote
dudo tiene un porcentaje de productos defectuosos inaceptable, etc. Es posible inclusive
vomstderar dentro de los costos de la no calidad por errores externos el costo de
oporiunidad de los elientes perdidos, tal como propone Larrea (1991). Nunca se debe
confundir costos de calidad con costos del departamento de calidad,

La finalidad principal de un sistema de informacidn sobre los costos de 1a mala
cibidnd es, para Juran, cuantificar el tamafio de los problemas de calidad en un lenguaje
e tenga impacto sobre la alta administracidn (Juran, 1988, cap. 4). Este estrato de la
werarguia de la empresa habla del lenguaje del dinero y no es sensible al lenguaie de las
cosns coneretas, que predomina en el piso de Ia fibrica y en las operaciones del cotidiano
[fuman, 19RE, cap. 22). La valoracidn de los costos de la mala calidad torpa visible el
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mnpacto de estos costos ocultos sobre Tos resultados y facilita la implementacidn de
[opramas para reducir estos costos, Otros objetivos de la determinacidn de los costos de
lw ndn calidad sons identificar las principales oportunidades para la reduccidn de costos
¢ lentificar oportunidades para disminuir la insatisfaccidn de los clientes. La
ptentificacion de los costos de la mala calidad es entonces la base para implementar un
programa de mejora y deberf, después de analizados los resuliados presentados, servir
tmtnen a los gerentes como elemento de reflexidn cudnto al verdadero direccionamienta
jjue dehen dar a sus esfuerzos para reducir costos y cudnto al empirismo de las prdcticas
conrienies de «cortar el 10 %b» o actitudes semejantes.

Algunos falsos caminos iniciales que llevan a desperdiciar esfuerzos al disefiar un
iintema para informar los costos de la no calidad son, en primer lugar, la tentativa de
pplomientar el sistema en una organizacidn en la cual impere el miedo entre las personas,
it In naturaleza «voluntarias de la informacidn de determinados eventos de no calidad
por purte del personal. En segundo lugar, un disefio teenocritico, hecho «desde arriban,
e es parantfa de futura mala voluntad del personal. En tercer lugar, un disefio muy
Ponipleo y de difieil comprensidn para usuarios que no estén acostumbrados al lenguaje
Comtahle, Bn este aspecto es importante que el disefio del sistema de determinacidn de los
i onton de calidad sea elaborado por un equipo interdepartamental, con representantes de
il fos sectores que deberdn proveer informaciones y con la conduccidn conjunta del
contaitor gerencial ¥ de un miembro graduado del departamento de calidad. Es requisito
prrovio gue fa direceidn apoye el programa, que este siente de su papel como conductora
dil wistema empresa y que entienda (o esté dispuesta a entender) el impacto de la
vilintilidad en los procesos y la diferencia que existe entre especificacidn y capacidad de
[ e Caso no exista esta comprensidn, todas las medidas que potencialmente podrian
sor tomadas para disminuir Jos costos de la no calidad, serdn sin efecto concreto pues no
il ardn [ns verdaderas causas de los problemas.

Si In identificacidn de los costos de la mala calidad tiene el cardeter de concientizar
i b wltn ndministracidn y de mostrar dreas de posible mejora, puede concluirse que no es
pngeitinie la precisidn de los ndmeros (') —basta acordar una determinada metodologla
v regnelaoa lo largo del tiempo—. Lo importante es lo que sigue, es decir el planeamiento
v L pmplementacién del programa para disminuir estos costos, llegando a lo largo del
pompo ol TOM. El informe de los costos de la mala calidad podrd mostrar la evolucidn

£40 Ui peegunia corricnte seria gi se incluyen dnicamente los costos variables o también 1os fijos. La
o penpuesta et pensar, e el cazo de los costos de cerores, en (énnines de costos elfiminables caso se obtenga
i i nived de eolidad. Es decie, es necesario deteominar los elementos de costo que serfa posible eliminar en
il e e operar dentro del patrdn descable de calidad, En ¢l coso de los costos para controlar |a calidad el
P bt s iverso, B preciso considerar los costos inerementnles que se wended parn poder reducir el nivel
bl do eerores, Bn aovbes cosos habed coston variablens v fjos, Sxos directonente asocindos o las diversas
v Ilrlllli"l
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en ¢l liempo de determinadas categorfas de costos en la medida gue el programa se
desnrrolle, pero no producird la disminucidn de los mismos. Es mds relevante, cuando se
ihsefin un sistema para identificar los costos de la no calidad, prestar mayor atencidn a los
inpectos comportamentales que atenerse a la precisidn de los nfmeros. El sistema debe
ser disefiado de forma participativa, con aportes de empleados de los diversos sectores en
T cuales se espera acluar gerencialmente para atacar las causas que generan estos costos,

L cuestidn central {y la dificultad) es que para reducir de forma sustentada el nivel
dee Fos costos de la mala calidad es necesario cambiar profundamente todo el estilo de
mdministracidn, Acclones tdpicas y de corto plazo (tan al gusto de los gerentes que
precisan o desean mostrar su capacidad de accidn inmediata) pueden mejorar los
resultados en un periodo de tiempo reducido, los problemas de mala calidad volverdn a
surgir en el mismo sector o serdn desplazados para otro sector.

[.as verdaderas mejorfas solamente pueden surgir de acciones sobre el «sistema
vmpresarials, Hacen parte de este sistema todos los recursos ({personal, méquinas,
instalaciones), las competencias y la moral del personal, los métodos de trabajo, la
teenaloging las politicas de administracidn, los procedimientos, los proveedores y los
clhientes (DevmG, 1994:66). Es elare, que los empleados no tienen ningdn poder para
mejorar este sistema; sus esfuerzos aislados de nada servirdn. Es dnicamente la alta
administracion la que puede tomar las medidas correctivas, pues es ella quien tiene el
pobor de plerar las variables estructurales que hacen parte del sistema. La idea dominante
i todos los problemas van a desaparecer si los empleados trabajan mejor y mds
ripidumente ¥ que la culpa de los problemas estd en las personas, es completamente
eipvounda (1, Bl desempefio de las personas depende del sistema en el cual trabajan;
procesos, procedimientos, instrucciones, normas, entrenamiento, equipo, materiales, La
hntvhidad v Ta motivacidn personal individual no dejan de ser importantes, pero los
elementos del sistema son los dominantes,

Fue Juran quien inicialmente observd que la mayor parte de los problemas estdn
dentrodel sisterna y éstos raraments ocurren por culpa de los empleados (segin diversas
fuentes los errores cuyo origen son fallas en el sistema comprenden entre el B0 % al
Ui G de Tos casos —comidnmente se cita la regla 85/15—). Los problemas sistémicos
Hevan a fallas en los procesos y en los productos! servicios. 8i la correceidn de fallas en
los provesos ¥ en los productos/servicios es puntual —sin atacar sus causas—, los
provesos equivocados llevarin a que los costos de no calidad vuelvan a aparecer. Los

(0 Bsto wde es muy fuerte en todos los segmentos de la sociedad. En el coso de Brasil, cada vez que
verre un pecidente los periddicos o los responsables por el sistema o subsistema afectade (empresa, planta,
bl Prem, nvidm, et ) salen en busca de la persona celpada, y stempre es el operador mds préxime of evento
el g peaba spagando el pates, por 1o menos en 1os primeros momentos (cuands Hene suerte),
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[rowesos sdlo pueden ser corregidos si son cambiados los principios del sistema (pues son
his fallas del sistema que permiten que los procesos sean fallos),

Las causas mds profundas de problemas sistémicos se originan en ¢l conjunto de
prricticas administrativas adoptadas por la alta direccidn (el estilo de administracidn.
I'stis practicas se reflejan en la estructura interna de la empresa, en las relaciones
[ersonales, en las interrelaciones con olras empresas, en normas ¥ procedimientos. Segdn
Pwin (19894) son prdcticas que causan problemas en el sistema, las sigulentes:

- nodeterminar de forma clara una mela para la organizacidn;
~— cambios frecuentes en los objetivos y metas (falta de constancia de propdsito):
preccupacidn con resultados de corto plazo;
acciones inmediatas para corregir los problemas;

disefio de la estructura organizacional, de los flujos de informacidn v de la
evaluacidn de desempefio que acaban provocando barreras v conflictos entre
departamentos y personas;

existencia de centros de beneficio en la estructura organizacional;

gerenciamiento por objetivos (exigiendo resullades locales a departamentos v/
O personas);

dependencia de la inspeccidn final;

predominio de metas numéricas (de produccidn, de participacida de mercado}
en lugar de disculir el método;

sistema de pago por produccidn, por cantidad, por comisidn sobre ventas;
premios salariales por desempefio individual;
clasificacion del personal en funcidn de determinados eriterios de desempedia;

compras sobre [a base del menor precio en funcitn de la incomprensidn del
hecho que los proveedores hacen parte del sistema (7
i

delegacidn de los problemas de calidad a un pequefio grupo dentro de Ta
CIprCaa.

(75 Una de las verstajas de trabajar con pocos provecdores (que no se tene cuando se compra con base
tcuenirn en ¢l potencial de mejorn del sistema en el largo plazo. Como afiema Joneen (1994, pég.
dcioney onkre [og partes del sisterma son complegas v separadas o fo fargo del tiompo ¥ espacio.
ealajar con pocos provesdores syeda n emender fan inferdependencing y permite realizor esfucrsos de mejora
B 1o bargo deld Demgh dendro el sisteinm

laa indey
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La mejora en el sistema empresarial depende, segin Deming, del abandono de estas
pricticas de gestidn (que conforman ¢l estilo americano de administracidn) y de la
adopeidn de la filosoffa y de los métodos de la gestidn por la calidad total (TQM) (M.

EL'TOM es una filosoffa de administracidn que busca integracidn y evolucidn;
mtepracidn de los empleados a la empresa, integracidn de las partes (sectores,
departamentos) al esistema-empresar, integracion de elementos externos —pero
trectamente relacionados con la generacidn de valor para los clientes— al asistema-
cmipresar (tal como proveedores), integracidn del «sistema-empresas a los clientes,
evolucion de todos los elementos integrados por medio del permanente aprendizaje, lo que
s Tuente de ln mejora continua. A partir de este proceso se abrirdn nuevos espacios
ceondimicos para la empresa, pues es a partir del desarrollo permanentes de competencias
on un wtodo integrado y orgdnico» que es posible innovar (aunque sea gradualmente),
[roducir nuevos productos/servicios, ser flexible, atraer y mantener a los clientes,

lis ta direceidn quien ademds de apoyar debe actuar activamente asumiendo el
Hilerazpo del procesoe. Para tanto es vital, como afirma Desimve, desarrollar la vision de
whihier profundos como sistema.

FUNDAMENTOS DEL TQM: «SABER PROFUNDO>

L TOM tiene sus bases —dentro de [a visidn de Deming— en el sistema de «saber
piotundos, Son sus partes:
I Visidn general de lo que es un sistema,

2. Blementos de psicologia.

T

lilementos de teorfa del conocimiento,

Llementos de teorfa de la variabilidad.

(K316 posible observar un enfoque diferenle respects a esta tema (e indirectamente respecto gl papel del
comtder perepeinl entie Destivg y Juras. Bl primero deja poco espacio para el contador gerencial pues o
peiteapal es eliocer lus cosns biens (o sea, infcier un programa TOM), lo que Devard a [a reduceidn de costos.
Biwar, por sw lado, considern que es importante determinar los costos de calidad coma herramicnta de control
perencial (Snank y Govideaeatan, 1993, cap, 13). Entretanto seguramente tanto Dising como Junam
concnidarian que ol contador gerencial tiene que incorporar m su corscimients ol ingacta do la variabilidad cn
| pronee niv
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Las partes de este sistema «de sabers no pueden ser conceptualmente separadas al
administrar, dado que interactian permanentemente. (°).

La visidn de lo que es un sistema ayudarifa a la direceidn a entender la necesidad de
' jur un objetivo claro y de largo plazo para el «sistema-empresa», explicarfa ¢l efecto de
lu interdependencia entre las parles del sistema (departamentos, sectores, centros de
leneficio, personas) y harfa patente que la obligacién de cada parte es contribuir para el
nistema y no maximizar su desempefio individual,

Conacer algo de psicologia ayudarfa a comprender a las personas y el papel de
(iversos factores de interaccidén: entre las personas, entre clientes y proveedores, enire el
perente y sus subordinades, El entendimiento de que existen factores intrfnsecos de
motivacidn (%) puede ayudar a desarrollar la capacidad de aprendizaje de las personas,
vu capacidad de contribuir a la mejora del «sistema empresa» y su capacidad de innovar.
| nmentablemente las practicas corrientes privilegian los factores extrinsecos de
motivacién (dinero, recompensas, subir en la jerarqufa, ete.), lo que lleva a una
subutilizacién del potencial de las personas —y en el extremo— a la destruccidn de la
vapacidad creativa del individuo, caso éste se someta exclusivamente a los factores
extrinsecos (), Al mismo tiempo se establecen el miedo y las prdcticas de auto-defensa
imdividuales en las organizaciones. Esto no quiere decir que se deba eliminar la utilizacidn
e tos factores de motivacidn extrinsecos, sino que su uso, para traer buenos resultados,
el ser subordinade al desarecllo de los factores intrinsecos de motivacidn,

(57 Afirma Desesc (1994, cap. 4) que si los profesionales erendieren un poco de cada une de estos
vlementos pararion con algunas pricticas. Asl =i los psicdlogos entendieran algo de [a teorfa de variabilidad en
votndintica se negarian & desacrollar métodos para clasificar persenas; si los estad(sticos comprendieran elge de
tenin el conactmiento mejorarfan ln forma en que ensefian inferencia estadfticn y si fos administradores
eotenilieran mis de psicologia reflexionarfan erilicamente con respecto de la fjacidn de objetives de desempefio
y coanto u la forma de nedicidn de los resultados aleanzados.

(103 Diewwa supone que bas personas son diferentes unas de las otras en cuanio a hobilidades e

v lnaciones, pero que todas nacen con necesidad de relecionarse con otras personas y de amar y de ger

ppecciidas, Todas nacen con melinaciones naturales que preden ser desarroliadas. La buens administracidn

e las diferencios individuales ¥ contribuye o desarsollar las cualidades innafos. Esto motiva
srndopennmentes o las personas {motivacidn intrinseca).

(DY B negume e de Densao o3 que ol extrema, los foctores de melivacion exteinsecn pueden sustibur
i b mieinsecos, Log personas se vuelven dependientes de recompensas exicenas para motivarse ¥ para nuirir
v nbes o, AL misnee Bempe sienten gue prerden el conteol sobee su destine, pues la metivagidn viene de
phucrn, lintonces, pasan o preocuparse mds cn garantizor I oblercidn de la recompensa externa (p. ¢, 1a
prcmiecitn ) o en el desserollo da sus coalidades imaias (que e In Frente de placer y de autocstimal, Picrden
eitnees el placer en beabagar, en pprender ¥ en innovar, acalan destruidos coma idividuos,
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L.ateoria del conocimiento debe capacitar al administrador a efectuar predicciones
sobre los resultados de sus decisiones y acciones. «La teorfa es una ventana para el
o (Desing, 1994:103), que ilumina y trac significado a la experiencia. La teorfa es
un modelo mental que explica el pasado y permite efectuar predicciones —con riesgo de
virores— respecto al future, Es a partir de la teorfa que es posible hacerle preguntasala
reahidad y realizar predicciones. La experiencia, los ejemplos v los datos, sélo ensefian
o st por detrds hay una teorfa para Henarlos de significado, Dudar de una teoris, en
Funeidn de nuevos e inesperados resultados, lleva a su revisidn y permite el aprendizaje.
I} wdministrador debe, por tanto, desarrollar una teorfa respecto del funcionamiento del
wuislema-empresas, de sus subszistemas e interrelaciones, de las relaciones con otros
mistemns ¥ de la insercidn de la empresa dentro de sistemas mayores (p. ¢j., cadena
[roductiva, sector productivo), Copiar experiencias (o modismos) sin entenderlos con
B en una teoria, puede ser —para DEMmMG— un camino para el desastre.

L variakilidad es un fendmeno presente en procesos, productos, servicios,
personns. Se manifiesta en las cantidades producidas, en los costos de una orden de
produeeiin, en los horarios de liegada (del personal en la empresa, de los dmnibus en las
pursdis, ete. ), en las ventas (total de la empresa, de un producto, de un vendedor, en una
repion g, en los gastos mensuales (de la empresa, de un departamento), en el liempo (para
cumphivun proyecto, para hacer un balance, etc.), El administrador debe entender qué es
un sistema estable, lo que un proceso es capaz de hacer, lo que es una funcidn de pérdida

tespecintmente Ia funcidn de Tacuck: [*]), es preciso entender el efecto del caos y las
[wrdidus gue surgen de [a aplicacidn sucesiva de pequefios efectos aleatorios, sin
tnportancin individual. También es muy importanta que esté atento a la diferencia entre

ciusis comunes y especiales y perciba la necesidad de redueir, a partir de esfuerzos
constuntes, la variabilidad provocada por las causas comunes, todo dentro de un proceso
perpnente de mejora continua del «sistema empresar {Desing, 1982:1015,

GERENCIAMIENTO Y VARIABILIDAD

[ costos sufren impacto directo de 1a variabilidad. La conviccién de contadores,
de mpenieros y administradores que su funcidn es perfeccionar y controlar los procesos
)

dle fowmaa gue la variabilidad no se manifieste, ha llevado a un relativo atraso, cuanlo a
I comprensidn del impacto de este fendmeno para el gerenciamento y el control, «El

1123 Ver Prrenarme, A, (1995
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problema esencial de la administracion, en todos sus aspectos (... s ¢l de entender mejor
¢l significado de Ia variabilidad, y de extraer mejor las informaciones contenidas en la
variabilidads (Dr. Luoyn 5. Newsow, citado en Desing, 1982:15).

Los estad{sticos usan los grificos de control para gerenciar la variabilidad de los
procesos, Estos graficos son utilizados para verificar si un proceso dado estd bajo control
¢stadistice. El control puede ser aplicado sobre atributos (bueno, malo, pasa, no pasa;
sntisfactorio, no satisfactorio) o sobre variables {medidas de piezas fabricadas, tiempo
pira atender una [lamada, porcentaje de variacidn en relacidn a un estdndar).

Los graficos de control muestran cdmo se comporta determinado proceso. Existen
Jiversos tipos de gréficos, segiin sean para control de variables (cantidades, valores) o de
nributos (blanco/negro, cierto/equivocado) y segin finalidad. Su esquema general,
suponiendo una distribucién normal, estd compuesto por tres lfneas (Lovrexgo Fiuno,
IU%T:37)

+ una central {correspondiente al promedio xJ;

+ un limite de control superior (LSC) definido por x + 3D (donde D = Desvio
estdndar},

+ un limite inferior (LIC) definido por x - 3D.

Cuando el proceso estd bajo control estadistico, habrd dnicamente factores internos
ol propio proceso causando la variabilidad y pricticamente todas [as observaciones cacrdn
dentro de los lmites de control. El grdfico de control muestra ¢l compoertamiento de
determinado proceso, no habiendo ninguna relacidn entre las especificaciones téenicas y
I [imites de control, «el proceso no entiende de especificaciones» (FoLLepo, 1995). Asf,
por ejemple, si una determinada pieza tiene que ser producida con una toleranciade £ 5
mm el limite estadfstico de control puede estar en una faja inferior o superior,
e pendiendo de la accidn de diversos factores que impactan el proceso. Al administrar se
el reconocer la variabilidad, dado que todo proceso es variable. Hay que tornar
compatibles los requisitos del cliente con la capacidad del procese. Ajustes para mds o
porn menos no cambian la cantidad de variacidn,

Iixizsten dos causas de variaciones, las comunes y las especiales. Las causas
Comunes estdn siempre en el proceso, individualmente pueden tener pequefio efecto, en
compunto pueden resultar en variacidn significativa. Las causas especiales no estdn
siempre en el proceso, aparecen de forma esporddica, vienen de fuera del proceso, pueden
contribuir poeo para la variacidn total pero tienen un impacto mayor gue cualquier causa
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conuin. Por ejemplo, el departamento de contabilidad de una empresa sufre la accion de
lns dos elases de causas, Asf, si se desea comprender el efecto de las causas que actdan
eivel Hempo necesario para cerrar el balance mensual, son causas comunes la estructura
tel plan de cuentas, el liempo para clasificar los documentos, el método y la forma de
tepstracian, las interrupeiones por Hamadas telefnicas y son causas especiales un cambio
en las normas legales, un problema que pard a Ia computadora.

Un proceso sédlo con causas comunes es estable, predecible, dentro del control
estiddistico, El proceso con causas especiales es inestable, impredecible, fuera de control
eatnedistico, Para reducir la variabilidad es preciso actuar de forma diferente segidn la causa
st comiin o especial. Esto evita cometer los errores de tipo [y tipo 11 (%), Para mejorar
los procesos inestables (y redueir costos) se debe separar las causas comunes de las
especinles y atacar inicialmente a las especiales (con lo que el procesa se estabiliza).
lLuego hay que pasar a mejorar el proceso, que se torna méds comprensible a partir de las
mformaciones de los grdficos de control. Joiner (1994:162) sugicre que se hagan dos
[Mepuntas para separar las causas entre comunes y especiales, cuando faltan datos: (El
jroblema s aislado o hace parte de una familia de problemas? y ;si sustituimos toda
nuestro personal por otros nuevos, el mismo problema podria ocurrir? (Ia respuesta
pPositiva indica cousa comin).

Joiniie {1994) sugiere una metodologia para atacar las causas especiales: primern,
shiener datos peridgdicos de forma a saber cuando surgid una causa especial (satisfaccidn
del chiente, tiempo para producir, ete.); segundo, encontrar una solucién de emergencia;
fercere, buscar la causa (g por qué pasd?) e investigar; cuarto, crear una solucién de largo
pliveo una ver que se identificd la fuente,

Uit vez eliminados los factores de causas especiales se puede pasar a mejorar un
proveso gque es ahora estable. El grdfico de control ayuda a entender ¢l proceso y a no
teaceionar de forma innecesaria, lo que aumenta la variabilidad. La metodologfa para
entudiar a las causas comunes consiste, segidn JOINER, en: estratificar (separar los datos en
prupos, clasificar en funcidn de distintos factores, buscar modelos de comportamienta);
experimentar (hacer los cambios planeados en pequefia escala observando los resultados)
v desngrepar (dividir el proceso en sus componentes y estudiar el impacto de cada parte
en el procesa como un todo, observar edmo funciona el proceso),

(L Bl error de tpo [ eonsiste en dratar comao causa especial cualquiee falla o problema, cuando la frente
e ldefleie e es una causa commiin, Bsto provoca tampering (interferencia innecesaria y engafadoral, pues

B e y s Lt Tiens en un proceso que estd bajo control estadistics. El crror de tipo 1 es imaginoe que
b toente e un probletma es una causa comin, cuando en realidad es una cousn cspecial, En este caso se deja
i vestigar un proceso gue na eatd bajo conteal (Dorxoso Anes, [937),
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Reacciones bruscas o rdpidas frente a problemas, sin que estén acompafiadas del
¢onocimiento de las causas tienden a empeorar la situacidn. «La reaccidn exagerada es
uwna de las principales fuentes de aumento de costos y una de las mayores fuentes de
desperdicio, Ella no consigue nada salvo la sensacitn de que estamos tomando actitudes.
| leva a aumento de costos, variacidn y esfuerzos desperdiciados (...) ;Por qué los costos
subicron?, ;qué es lo que Ud. estd haciendo al respecta?, jpor qué las ventas bajaron?
i 1. 8i Ud. no sabe identificar si es una causa comin o especial, un lema Gtil es:
simplemente no haga nada, quede parado» (Jomver, 1994:134).

La reaccién aumenta la variacidn, lleva a inventar explicaciones puntuales gue no
promueven el aprendizaje organizacional, conduce a campafias y corridas frendticas de
corta duracién con la situaci6n siguiente empeorando ('), Las personas aprenden falsas
lecciones v falsas soluciones. Lo peor es que lleva a un aprendizaje «supersticioso» y
filso. Asf, si un evento cae dentro del Iimite inferior del grdfico de controel una reaccidn
(o] perente o encargado sobre el proceso aumentard la variabilidad, i no actda sobre el
pioceso, pero llama la atencién del operador, concluird que fue su aceidn, pidiendo mds
ntencién la que llevé a la mejora, cuando naturalmente el proceso hubiera seguido su
curso, De forma semejante en el caso de un buen desempefio (cerca del limite superior):
¢omo es seguro que gl préximo dato serd peor (pero el gerente no lo sabe), elogia al
aperador. Cuando aparece el préximo dato (que es peor), éste es el aprendizaje del
perente: no hay que elogiar (ejemplo en Joiner, 1994:181).

Iil control de la variabilidad contribuye a reducir los costos de la mala calidad de
forma sustancial y puede ser el primer paso para la introduccién del TQM en la empresa,
|1 TOM es mucho mis que control de la variabilidad, Significa transformar la empresa
¢ una organizacion de aprendizaje continuo (SEncE, 1991), en la cual el foco es el cliente
y ol proceso es entendido como sujeto a la mejora permanente.

Para mejorar el proceso es necesario, en primer lugar, dircccionar todo el sistema
puriel cliente. Hay que definir quiénes son los clientes del sistema, entender qué es lo que
renlmente estdn comprando y pereibir eédmo definen calidad. En esta ctapa es itil usar la

1143 Los graficos de contral ayudan a entender el proceso ¥ a evilar reacciones exageradas, tipicas del
o mitehto pot resultados, que neahan Uevando o aumento de costos. Jomes (1994:172) muesira fa inelicacia
il gl de tipo: «Parn controlar Los costos los gerentes de proyectos deben producir informes explicatives
oo lod costos superan en [0 % a los valores presupucsizdoss (gjemple, tomando como base una empresa
o contmecion s, Aplicando a una sene histérica, que muestra ba varincidn de los costos reales en relacidn alos
prc v dtdus, Ta metodologin de fos gedficos de control, Jomer muesira que existe una faja normal de
Vot on, que e superior ol 10 % explicitado por Ia polilica de la empresa (en el ejemplo la faja cs 20,8 % -
P, Etonees el heeho de tener que explicar por gué en un proyecto se gastd, por ejemplo, 16 % mids que
b prev et en el presupuesto es e pérdida de tempe ¥ ¢s cometer un ersor de tipo 1, Habria que estudiar las
ppumen g Devan o una faga tan nmpiin de vanacion, repensando desde la forma de caleular ¢l presupuesto de
vola prooyecti Iasto B formm te gestidn ¥ contrl
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nocidn de producto ampliado (%) que se encuentra en textos de marketing (p. ¢j., KorLer
-.,: ARMSTRONG, 1991, cap. 10). La mejora del desempefio del proceso leva a un armcr;to
de ealidad y productividad reduciendo simultdneamente ciclo de tiempo. Es ;sf ue
comienza fareaceidn en cadena de Deming ¥ €5 a partir de alli que dismin-u‘yer.] log GDS?DE
EE cambio, la innovacisn, el progreso surgen del aprendizaje, que tiene que sm:
perianente ¥ es mostrado en el ciclo SHEWHART/DEMING de aprendizaje ¥ mejora
~-1IE-IL:!.{]I.‘.I come ciclo PDSA (**) (planear, ejecutar, estudiar, sctuar). El a]tfrandizaje ]al
crencion, fa accidn y la experimentacidn estdn conteridos dentro de la rueda. El pro r1

en el elerno girar de la rueda (7). R

EL'TQM lleva a direccionar el «sistema-empresas para el cliente, Es estudiado como
I cadena de valores, como sistema agrega valor para ¢l comprador final: e invest] H':.fﬂ
coma cada etapa agrega valor, Es eliminado e trabajo que tiene poco sig.ﬂ‘iﬁcadu o fa]o
pita el cliente. Segdn los autores de TQM es importante mostrar a los empf.vaadcs ue c‘]o:
o son un diente insignificante dentro de un engranaje gigantesco y si que hacenqparr.c: dé
Wi sistema que crea productos de alto valor para los clientes (las recomendaciones son
i .-.qf-.r'.;zr ¢l personal a los clientes, reducir niveles jerdrquicos y elementos aétific‘ia]cs
e Hllll'.'m', r1‘:r.~s[rnr que ne desempefian una funcisn y s pertenecen a un sisterma creador
the virlor), En ese proceso se encontrardn oportunidades de reducir costos, de mejorar ¥
e mnovar, creando nuevos €spacios econdmicos para la empresa y amplimdo'rasf las
oportunidades de erecimiento. Para esto 6ltimo es fundamental entender c&":dad Ci I
nilecuncidn a los requisitos latentes y fundar el TQM en la mentalidad cfﬂ.&'."m;;er i, e

ETAPAS PARA CONTROLAR LOS COSTOS
DE LA MALA CALIDAD

Dado la complejidad de la arquitcctura del TQM cabe una reflexidn con respecto
de los pasos a seguir si tnicamente se desea comenzar a enfrentar el problema I:II::IDS
cox 1 de lamala calidad en I empresa. Sies altamente deseahle {¥ necesario) il“1 lantar
el 'TOM, el profundo cambio que el mismo significa en los métodos de adm:’nisﬂ‘ﬁcEdn ¥

e —

I "r:*|li'.'|.1.'"'||'||:!‘|".\.'1 il .Q..{. (51 w} 2l EMpresag con clierie hacen il
! Ta ordar -m fcq ¢ todas JILS Interacci _ -+
1 : b veracciones d Inemp ' P Feirie
el |'u"|=|:l':i:I:||||"||ill||. I I : "

HOEEn inglés PRSAL plan, di, siedy, act. Ver Denig | 1994:132).

CETY Junan a0 sslra ieualise i
AN L0 muestra iguatmente fuerte preacupacidn con el proceso de mejora permanente, La
Prresema en g conocidn eapiral de progreso par In ealidad, S

L]
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v la «filosofias gerencial, lleva a que muchas empresas encueniren dificultades en la
ndopeidn, No es necesario, entretanto, imaginar que hay que dejar de preocuparse con los
vitos de la mala calidad =i no se puede iniciar un completo programa de TQM.

El conocimiento del nivel exisiente de costos de mala calidad es un excelente
miiivo para iniciar algunos cambios en las estructuras mds complicadas. Se pucde
imicialmente aumentar las actividades con inspeccidn. La regla «1-10-100» promete que
b reduccidn de costos, [nicialmente es recomendable atacar los errores externos, con
mavor cantidad de actividades de inspeceidn final, impidiendo que productos defectucsos
Hepuen a los clientes. Luego, se debe pasar a inspeccionar el proceso a lo largo de las
welividades productivas, detectando fallas, con lo que disminuird el costo de errores
internos, Con los buenos resultados serd posible pasar a la proxima etapa que consiste en
vl control de la variabilidad. Se deberdn usar las técnicas estadisticas bdsicas (PargTo,
listograma, diagrama de IsHiawa, etc. ) y las cartas de control estadistico de proceso, Serd
preciao entrenar a los operadores y a los gerentes sobre los efectos de la variabilidad, sobre
I diferencia que existe entre causas comunes y causas especiales y ensefiar a usar las
ICunicas estadfsticas bdsicas y los grificos de control, Es de esperar que se consiga nuevas
teduceiones de costos, La prdxima etapa consiste en construir un «sistema de calidad»
pira 1o empresa (al estilo de la norma ISO 9000). Finalmente —si vencida la etapa
nnterior— la empresa estard pronta para iniciar el proceso de transformacidn en una
nipinizacidn de aprendizaje, o sea tendrd condicion de comenzar a implantar un verdadero
programa de TOM fundado en la mentalidad costfumer in,

CONCLUSION

l.os costos de la no calidad tienen un importante impacto en el desempefio de las
vinpresas, Hevando a peores resultados. Estos costos surgen del conjunto de actividades
y eventos relativos a la produccitn de productos que estdn [uera de los requisitos de
cilidpd fijados, Debe hacer parte del programa de trabajo de todo contador gerencial la
ierenminaeion v conteol de estos costos. EL'TOM tiene un papel fundamental en el control
ile estos costos, pues ataca «por [a rafz» muchas de sus causas originales. Entretanio no
vn preciso esperar por el inicio de un programa de TQM para comenzar a actuar en el
conticda de disminuir los costos de Ia no calidad. Existen muchas oportunidades inclusive
con programas mids modestos, desde un aumento de las actividades de inspeccidn hasta
progranas para controlar la variabilidad de los procesos,
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Contabilidad de gestion ambiental (*)

Frank Birkin (**)

Los contadares ambientales tenen un aporte importante qua hacer a favor del
mejoramianto det dasempefic ambiental da fa industria, Esta contribucidn puede ser
solaments una extanzion de las practicas vigentes para inclulr, por ejemplo, costos
amblentales an las decisiones da corto plazo, pasives ambientales, monitores de
medicién dal desempefio e inversion de capital. © la contribucién puede implicar la
aplicacion de harramientas de la contabilidad de gestién, conocimlento y axperiencia en
una amplia y nueva area; este desallo de proveer a las companias da informacién y
glstemas de control gue Intagran criterios econdmicos y del medic amblente, es o que
nosolras llamamos conlabiidad de gestion ambiental (environmantal managemant
aceounting - EMA],

Este articule aborda tres cuestiones sobre contabilidad de gestion ambiental
[EMA): qué es, por que es necesaria y quidn la estd apllcando. Adicionalmenta sa
provaen ocho ejemples da aplicaciones en empresas para (o que podemas danaminar

nueva prafesién o nuevo campo da aplicacién profasional.

:QUE ES LA CONTABILIDAD DE GESTION AMBIENTAL
(ENVIRONMENTAL MANAGEMENT ACCOUNTING - EMA)?

Los requisitos de este campo profesional pueden ser enunciados como se detalla a
continuacion:

1. Lacontabilidad de gestidn ambiental estd encargada de proveer e interpretar la

informacién que ayuda a los gerentes en el plancamiento, control, toma de

deciziones y medicidn del desempefio,

*y Epverenmenial masagement aecownting (EMA ), Management Accoumting, U K., febrers (996,

Busmess School

Teaducido: M. 8 Mancreea Porpouate, Diniversidod Nacional de Cordoba,
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Laclave de la informacidn es que debe ser pertinente para el propdsito para el
cual se la quiere emplear.

3 Lainformacidn provelda por el contador de gestidn ambiental estd orientada
hacia el futuro y debe reflejar realidades ambientales y econdmicas no
dislrazadas bajo convenciones contables.

4, Bl contador de gestidn ambiental debe ser consciente de las consecueneias de
sus acclones e informacidn sobre el comportamiento de los usuarios, Se
recomienda una congruencia de objetivo.

5 Los sistemas contables de gestidn ambiental deben ser disefiados de acuerdo
con principios sistémicos, y ser mejorados mediante el juicioso uso de
apropiadas técnicas estadisticas y de investigacidn operativa.

. BExiste incertidumbre en todas las situaciones de negocios, ¥ la informacidn
prevista por el contador de gestidn ambiental debe reflejar aquella
incertidumbre y la variabilidad de Ta situacidn,

A estos seis puntos puede agregarse como observacidn general que Ia contabilidad
il pestidn ambiental provee un servicio a los gerentes basado en las funciones internas
e In firma, pero con una visidn mds alld de los limites de la empresa.

Un objetivo bdsico es lograr la optimizacidn de la eficiencia del proceso
translormador de recursos de una compaiifa,

Iin muchos aspectos, la contabilidad de gestidn ambiental es un desarcollo directo
ide [ contahilidad gerencial. En realidad, los seis requisitos de la contahilidad de gestidn
pnliental han sido adaptados de un texto introductorio de contabilidad gerencial,
bténidose agrepado s6lo las palabras adecuadas para efectuar la conversidn,

Fsigs coracterfsticas similares se ohservan, inclusive, en la comparacidn de las
hoerrnmientas empleadas por ambas ramas,

Se admite que algunas téenicas sofisticadas de 1a contabilidad gerencial, tales como
Mugos de Tondos descontados y programacidn lineal, son menos dtiles en la contabilidad
the pesndn ambiental (debido a la disminucidn de la importancia del valor liempo del
dlinero v o los grandes factores operacionales de la firma), pero otras herramientas de la
contahifidad gerencial mantienen un rol importante, como, por ejemplo:

o plancamiento estratégico corporative,

o pluncamicnio y contro] presupuestario;

(R Sollembro 1007 »
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andlisis de redes;

+ control de inventarios,

+ toma de decisiones de corto plazo;
» andlisis de ratios e (ndices.

El rol de 1a contabilidad de gestién ambiental no sustituye aguel de un gerente
ambiental, auditor ambiental o cualquier otro profesional ambientalista. C:{ﬂlquiﬁr
conflicto de intereses respecto de la contabilidad de gestidn ambiental no serd dafe_rentt
de aquellos que tenga la contabilidad gerencial, ya sea con produceidn, ingenieria,
comercializacién, recursos humanos, etcétera.

Por ejemplo, en el sistema de normas de administracidn ambiental de Gran Bretafia,
BS7750, se identifica un claro rol para la contabilidad de gestidn ambiental. El anexo A
de la norma establece que el sistema debe "permitir identificar prioridades, nbjatilvns y
propésitos ambientales pertinentes a ser determinados" y "facilitar ¢! planeamiento,
control, monitareo, acciones correctivas, auditorfa y actividades de revision para ascgurar
que se cumple con la polftica y que clla permanece siendo pertinente” (')

La necesidnd de una contabilidad de gestidn ambiental queda demostrada por el
requerimiento de un enfoque integrado del gerenciamiento ambiental, 1o que también estd
identificado en la misma norma; "para ser efectivas, ellas necesitan ser llevadas a ca'!:u
dentro de un sistema de gerenciamiento estructurado, integrado con la actividad gerencial
general y atendiendo a los efectos ambientales importantes” {introduceidn a Ta BST750,
1994), El rol de integrar diversas actividades de las compafifas es una tarca clave p_ara las
actuales contadores gerenciales. Esto involucra tanto la integracién del planeamiento y
control presupuestario formal como la capacidad de comunicacidn informal a través de
tados los niveles de dominio téenico y gerencial, Bste permancce como un atributo
esencial de los profesionales de la contabilidad de gestidn ambiental.

Dos consideraciones finales son:

1. Que los dos ohjetivos deseados de eficiencia econdmica y ambiental coincidan
al nivel operativo de la compafifa, ahorrdndose dinero si se optimiza clusode
recursos fisicos, y

2. Noes eficiente ni tampoeo inteligente intentar aperar virtualmente en paralelo
dos sistemas de informacidn, plancamiento y contrel dentro de compaifas
habitualmente desbordadas con papeleo y burocracia.

(13 BEL BST250 Specification fur envirommental managensent syrtems, British Standards Instilute, 1994,
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(POR QUE ES NECESARIA LA CONTABILIDAD DE
GESTION AMBIENTAL (ENVIRONMENTAL MANAGEMENT
ACCOUNTING - EMA)?

Ll hecho de que varias firmas estdn actualmente generando informes ambientales
en sus actividades v el rdpido desarrcllo de sistemas de normas de gerenciamiento
smtiental a nivel nacional (BS7750), europeo (EMAS, la agenda de gerenciamicnto y
puditoria ecolégica), y global (ISO14001), revela algo de la presién que existe para
tegorar ¢l desempefio ambiental de las industrias.

Pere, jen realidad necesitamos integrar las funciones ambientales ¥ de contabilidad
perencial en la contabilidad de gestién ambiental? Después de todo, comercializacidn e
mpenieria de la produceion no tienen una contabilidad de gerenciamiento comercial ni una
contabilidad de gestidn de la ingenietfa de la produccién.

Larazén de la necesidad de la contabilidad de gestidn ambiental tiene que ver con
tiestra concepeidn de la actividad industrial. Ha sido posible durante varios siglos
vonsiderar ¢l desempefio econdmico de una industria casi totalmente en abstracto. Esta
sitieion fue posible gracias a:

un paradigma cientifico y social que favorecid la visidn mecdnica del mundo,
de modo tal que cada parte podia ser estudiada aisladamente (serfa como saher
fjue se puede afinar el motor de un auto sin afectar adversamente el sistema de
frencs); y

ina abundancia de recursos que los colonizadores y luego las compafifas
exploradaras encontraron en todos los rincones del mundo, de manera tal que
fas limitaciones de recursos naturales y tierra no fueron consideradas,

Ein consecueneia, un negocio consistinfa en entregar los productos catrectos a la hora
carrectnen el mercado correcto, Sin embargo, la necesidad de un crecimiento sostenible
revelun gue tal concepto de independencia econdmica de los negoeios no se puede
mantener. Por ejemplo, capital y capacidad productiva no son los Gnicos factares
lmitantes en la econom(a global, ahora debermos incluir In escasez de recursos naturates:
entonees, jeudl es el valor de una compafifa que obtiene beneficios pero que estd basada
en nctividades no sostenibles en el tiempo?. Se requiere una integracidn del pensamiento
mbientalista y econdmico, Como Pearce y otros escribieron: "Esencialmente esto
pipnidicn que en los precios se verdn reflejados los verdaderos valores de los servicios
wmbientales” (7). La Comisién de Comunidades Europeas dijo también: "Lo que es

CI Puanee, I et al, Blueprint fior o green economy, Earthsean Publications, 1989, pag, 170
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necesario como primer paso, es la armonizacin del sistema europeo que integre
mdicadores econémicos y ambientales, y contadores que aborden los problemas de los
distintos sectores econdmicos y eampos de politicas a diversos niveles" ().

El desempefio ambiental de la industria no es un tema de moda que pasard. Como
sostiene Hawsen: "No hay una forma educada de decir que los negocios estdn destruyendo
el mundo” ).

Los cientificos muestran detalladamente las diversas maneras en que nuestra
sociedad destruye el mundo mediante una alarmante evidencia acumulada dia a_.d]' i ITD-d{)S
nosotros conocemos los problemas. Yo veo los problemas mientras manejo mi auto.
Muchas personas de negocios conocen los problemas a medida que toman decisiones:
pero si ellos decidieran hacer "lo correcto” ambientalmente, prnbab_lcmnntr:. ellos pm_ir{an
quecdar afuera de los negocios viables econdmicamente. La indufﬂrm Iatmra OpEra b_ajo un
conjunto de reglas que no son totalmente aplicables a la nueva situacidn, pero nadie sahe
cudles serdn las nuevas reglas. En mi trabajo académico he identificado los elementos
vlaves de la nueva situacidn, los que son

— un paradigma cientffico y social basado en un mundo interdependiente (nada
puede ser conocido totalmente sin hacer referencia a todo lo demds) e
indeterminacisn (el resultado de eventos particulares no es predecible, pero se
pucden conocer un conjunto de resultados en términos de, por e;_jemg]o. la fase
espacio de la teoria del caos, el contextualismo de la flsica cudntica o de la
"Verdadera Historia" de la teorfa evolucionista de Gouwn),

— existe una escasez de oferta de recursos. incluyendo tiempo y espacio,

Lo més importante, tal vez en el largo plazo, es [a toma de conciencia de nuestra
dependencia respecto de la interaccion con el ecosistema. Esto se estd filtrando lentamente
en las decisiones comerciales, las que amplfan el drea de responsabilidad de las
nperaciones de las compafifas, Por ejemplo, la legislacidn de obligacidn de cuidar -—Ir!:.:z‘y
of care— (establece que una empresa puede ser enjuiciada por un volcamiento
itresponsable de sus desperdicios, inclusive si tal volecamiento f1_.1e efen:tua-dn por una
cimpresa que ofrece el servicio de eliminar desperdicios no pertenecientes al mismo grupe
vmpresario de la principal); valuaciones de impactos ambientales de grandes inversiones;
y estimaciones del ciclo de vida de productos y procesos,

{31 Comyizslon of the European Communities, Directions for the EU on environmental indicatars and
ueeet pattonal gecounnng, The integration of environmental and economic information syrtems, COM (34} 670
wil, BC Brmassels, 1994, phg, 2.

{41 Hawken, .. The ecology of commerce, Harper Rusiness, 1993, pdg. 3.
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La influencia y cambio de actitudes de un amplio rango de grupos interesados tiene
un impacto econdmico eritico. Al tiempo del incidente Brent Spar, cuando Shell intentd
deshucerse de un gran tanque de petrdleo hundiéndolo en el fondo del mar, en las iglesias
protestantes de Alemania se elevaron plegarias para detener el hundimiento. Tanto Shell,
vomia ¢l gobierno britdnico, como los miembros de la comunidad cientifica britdnica, no
teconocicron gue la mayor causa de preccupacidn no era tanto téenica como emocional
e intuitiva: arrojar desperdicios en dreas remotas del planeta no contribuye a que tengamos
conlianea en futuras riquezas si todos nosotros dependemos de un saludable ecosistema,
P"ocfrinmos darle la bienvenida a una nueva mdxima industrial: "si no puedes deshacerte
de algo de un modo seguro sin ensuciar, jno lo fabriques!”.

Adicionalmente, la implementacidn de la Agenda 21 ac¢ordada en la Cumbre de la
Tierea de Rio (Rfo Earth Summit) proveerd de medios para que las comunidades
miwcionales y locales aprendan y se expresen a través de un amplio rango de tépicos de
eatilis de vida sostenibles, entre los que se incluye la industria, La Agenda 21 es un
documento de 500 pdginas en el cual mds de 100 naciones se han comprometido a trabajar
en pos de un desarrollo sostenible. En Desarrollo sostenible - La estrategia britdnica
i Sistainable development - The UK strategy), el gobierno sostiene: "El objetivo dltimo
e L integracidn de la contabilidad ambiental y econdmica en las cuentas nacionales” (%).

Iin el pasado una firma podfa cesar sus actividades por razones econdmicas. Ahora
y con mayor énfasis en el futuro esto todavia podrd suceder, pero una empresa podrd
timbidén cesar al no poder cumplir con las reglas ambientalistas, sin importar la letra que
resulten tener las referidas reglas,

JQUIEN ESTA APLICANDO LA CONTABILIDAD DE
GESTION AMBIENTAL (ENVIRONMENTAL MANAGEMENT
ACCOUNTING - EMA)?

iDesafortunadamente no son contadores britdnicos!. Por supuesto que existen
excepeiones, pero en mi experiencia de encuestar un amplio rango de compaiifas y
profesionales, los contadores britdnicos siguen manejando sus negocios sin cambios, La
corencin de una relativamente difundida prictica de informes ambientales provee un
epemple, Gray identifica que la prdctica de los informes ambientales entre las 100
compafiias mis importantes ha alcanzado un Ifmite respecto de su voluntariedad, y agrega

(50 H, M, Goveeasisr, Sussainable development: che UK strarepy, HMSO, 0, pag, 218
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(ue: .. parece esencial que los informes sobre el medio ambiente y negocios sostenibles
i conviertan en obligatorios. Sin embargo, se debe decir que esto requerird una linea
imucho mds firme a ser seguida por la profesidn, y si ello falla, por el gobierno” (")

Algunos contadores britdnicos estdn empezando a incorporar consideraciones
pmbientales como extensidn de las pricticas vigentes, en especial donde existe una
ihlipacidn monetaria como multas, costos de limpleza y valuacidn de activos,
Adicionalmente, las mejoras ambientales pueden hacerse parte de los tradicionales
propramas de reduccién de costos que ahorran energfa, material empleado y disminuyen
L desperdicios, Los tdpicos de tierras contaminadas obligardn a las compafifas a revaluar
pit netivos, Pero, como se ha dicho al inicio, esta no es la esencia de la contabilidad de
pesticn ambiental.

Algunos de los mejores gjemplos de la contabilidad de gestidn ambiental vienen de
piipresas escandinavas o alemanas. Como lo muestran los siguientes ejemplos, los
ontndores continentales estdn involucrados en la generacidn de sistemas de informacidn
minbientales. La razdn de esto puede ser superficialmente que la legislacidn en esos palses
fvcomvienda la préctica, pero esencialmente deben haber razones politicas y culturales. (Es
i los pafses escandinavos y alemanes se procupan mds que nosotros por el medio
wbiente?, Bsta es una pregunta de diffcil respuesta. La compafifa alemana Kunert ha
poanndo reconocimiento internacional por la generacidn de informacidn ambiental de la
crnpresi, y estd trabajande para desarrollar informes que integren costos ambientales y
vcondmicos para el uso de la gerencia, Como el presidente del directorio "eseribe” si
piestrn exitosa economia social de mercado ha de integrar la preservacidn del medio
pnbiente en sus circuitos de control, entonces la ecologia debe ser pertinente para el
mercnda” (7).

ljemplos de contabilidad de gestidn ambiental (envirenmental management
deconting - EMA)

La contabilidad de gestidn ambiental ticne ¢l potencial de integrar la tetalidad de
w netividdades de la firma, desde capacitacidn y compras hasta estrategias v salarios.
Ul pplicaciones de ese estilo son eshozadas a continuacidn.

(o dinay, [, The development of stars-of-thearl in environptental reporviing in the UK and continental
prcepte, Phndee Diacussion Papers in Accountancy and Business Finance, University of Dundee, 1994, pigs.

(7 Kuvnr, A G Everemmeeniad vepore, Kanerl AL 1994, pag. §
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I. Balance ecoldgico

il Vienna Institute for Bcological Research in Economics (IOW) ha desarrollado
y aplicado una metodologfa para controlar y optimizar los efectos ambientales, llamada
batanee ccoldgico. Dentro de un sistema con Ifmites bien definidos, los recursos
eimpleados son comparados con los productos y emisiones. Los Ifmites del sistema pueden
wer la compafifa, un proceso o un producto. En una primera instancia se obticne la
cunntificacidn del Mujo de recursos del sistema de informacidn contable existente en la
compaiifa —ver figura 1—, El resultante, el balance ecoldgico de la corporacifin, es
¢rucial para controlar residuos y emisiones para mejorar el desempefio de los costos y
plancamiento de la produccidn asi como el impacto ambiental (*). Varias compafifas
alemanas han aplicado exitosamente una metodologia similar, entre las que se incluyen
kunert AG, Mohndruck Graphische y Betricbe GmbH y Nuemarkter Lammsbrau. El
gobierno alemdn ha solicitado que la metodologfa sea documentada (*). Bn la compafifa
Dranish Steel, un estudiante de una maestria en contabilidad avudd a desarrollar unas
"cuentas verdes" dentro del sistema computadorizado vigente de cuentas de costos. Ahora
las cuentas verdes son operadas por los contadores de la firma (*%). Es probable que la
herramienta del balance ecoldgico se generalice como un generador de informacidn
esencial en compafifas que trabajen bajo norrnas de sistemas de gerenciamiento ambiental
comi la BETT50 v la ISO14001,

) Jascn, C.. Environmental information systems in Awstria, Social and Environmental Ace ounrting, vol.
13, W% 2, University of Dundee, 1993, pags. 7-9.

190 Bundeswmweliminizeerium Unnweltbundesant: Hand-bush Uiiwelt-conrolling, Verlag Franz Vablen
CimbyH, Munech.

LB Joroerses, H. B, The green aoconnt of the danish steel works LT, Social and Environmentnl
Accouniing, vol 13, N" 1, Univeesity of Dundee, 1993, pigs. 2-5.

* Oh Sellembre 1997«
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ENTRADA

SALIDA

Importaneia

Importancia

1. Materiales

1.1. Materias primas

1.1.1. Malerias primas primarias
1.1.2. Malerias primas secundarias
1.2, Materiales obtenidos

1.3, Materiales de apoyo

1 4. Materiales comprados

1.4.1, Productos de envaltorio
comprados

1.4.2, Insumeos de envoltorios
| 6. Materiales aperacionales

2. Energia méds medio ambienle
2.1 Portadores de energia

21.1. Gaseosos

¢ 1.2, Liquidos

2.1.3. Sdlidos

£1.4. Eléctricos

#.1.6. Olros portadores de energia
i 2. Obtencién de agua

2.3 Uso del suelo

3. Productos

3.1, Productos

3.2, Envoltorio de productos
3.3. Productos derivados

4. Emisicnes
4.1, Desperdicios sdlidos

4.1.1. Materiales raciclables

4.1.2. Desperdicios comercializables
4.1.3. Desperdicios peligrosos

4.2, Desperdicios de agua

4.3. Desperdicios de alre

4.4. Calentamiento de agua

4.5, Ruido

4.6. Olras Emisiones (por ej., radiacién}

Figura 1. Pardmetros del andlisls corporativo de entradas/salldas {copyright
Cistine Jasc, Institute of Ecological Economles, Vienna).
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2, Teenologia mds limpia

El término "tecnologia més limpia" es empleado aquf para significar todos aquellos
cambios que mejoran el desempefio ambiental de productos y procesos antes y durante la
Ifnea de montaje en vez de aquellos aplicados al final de la lfnea. La medicidn del
desempefio de cstas tecnologias es de cardcter econémico y ambiental. Esta doble
caracteristica de medicidn tiene muchos ejemplos, los que pueden ser encontrados en la
literatura del Departamento de Medio Ambiente; un ejemplo es Fisher Rosemount
Systems, que fabrican sistemas de control de procesos, los que han adoptado una
perspectiva de tecnologfa mds limpia para reducir los desechos peligrosos en un 90 % y
hacer impresionantes ahorros de costos al mismo tiempo, La compafifa dice: "Nosotros
no somos una compafifa ecoldgica. Nosotros estamos para fabricar y obtener beneficios,
Fabricar de un modo ecolégico nos ha ayudado” (*4).

Hovione es una destacada industria quimica y farmacéutica del Portugal. Esta
empresa ha adoptado un enfogue total de transformar problemas ambientales en futuras
oportunidades comerciales. Este enfoque integral significa que no se siguen objetivos
cconémicos puros; la compafifa planea adoptar tecnologfas responsables y evitar el uso
de procesos sucios (inclusive a costa de no obtener beneficios en el corto plazo). Las
mejoras en la eficiencia a largo plazo son impresionantes, e inciuyen la reduccidn de
compras de solventes en un 85 % y compras de Rhodium (Radio) en un 70 % durante

1989 ().

El Cansejo Nacional de la Productividad en India recomienda: "Sin percibirlo el
dinero se puede estar escapando por el sistema de drenaje bajo la forma de desperdicios,
o par la chimenea en la forma de humo. Simples medidas de reduccidn de desperdicios
ayudan a convertir los desperdicios en beneficios". Por ejemplo, mediante el
entrenamiento de personal e inversiones modestas en el sistema de control de secado, la
firma Patam Potteries of Delhi ha reducido las emisiones de humo y ahorrado el 28 % en
sus cuentas de combustible, lo que son 250,000 Rupias por afio ().

(111 Exeray Erviciescy Orrice, A business guide to envivonmental good praciice, Department of the
Environmernt, 19%4, pigs, [(0-11.

(123 HovionE, Prevention of wastes and emissions in the fine chemicalsfpharmacenticals indusiry,
FREPARE, Cork, 1993,

(133 Namional Preovoroa Tty Couneil oF Biota, From wase to profie, Mational Productivity Council, New
Delhi, 1994
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i P'univos corporativos

I"rive Waterhouse de EE.UU ha dicho que: "las previsiones para costos ambientales
sentin convirtiendo en algo muy comidn a medida que crece el conocimiento sobre
fuablemns ambientales y su solucidn; y la incapacidad de las empresas para determinar
b contos relacionados con temas ambientales como justificacién para no informarlos
como ubligaciones es cada dia mds dificil de aceptar” ().

A Medicidn del desempeidio

Avzone y Mawzing han revisado indicadores de desempefio ambiental de varias
B y sostienen: "Existen diferencias cuando consideramos el gerenciamiento interno,
ci et viso es extremadamente importante de reforzar la orientacidn del largo plazo de
st tnl de eliminar comportamientos que podrfan amenazar la supervivencia de la firma
viel lnigo plazo. Contrariamente la cuantificacidn y medicidn pueden ubicarse en alguna
i de los antecedentes. En este caso la informacidn de la contabilidad gerencial parece
e i electiva que fisica” (7).

o Hulimaeidn del ciclo de vida

Lus implicancias conceptuales de la estimacidn del ciclo de vida es que los limites
Ao b binma ahora se extienden mds alld de las limitaciones econdmicas tradicionales. La
connpaiia danesa de ingenieria Danfoss ha hecho un uso extensivo de las consideraciones
Aol cicto de vida al redisefiar sus productos y procesos, e informar los logros alcanzados
ot paite de los negocios habituales, Borradores de trabajo 180 del grupo de trabajo de
Fevmneiones del ciclo de vida (ISO/TC 207/5C 5 N 30} tienen una amplia visién del rol
dolvestimaeidn del ciclo de vida, el cual incluye: "toma de decisiones a nivel privado ¥
fubtico, seleccidn de indicadores ambientales pertinentes para la medicidn del
snpeiie; comercializando, por ejemplo, una protesta ambientalista o un esquema de
peulineidn ecoldgico”,

A Peiecw Warewnouss: USA, Environmental corts: qoconnting and disclosure, Price Waterhouse
Pheskiope Besource, 1992,

(50 Arone, Gy Mawpein, B Management acconnting fire measuring eavironmental performance,
P eedlinge oof te S8 aanal conferenie of the european decenniing asseciarion tirkn, 1993, pdg. 14
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6. Planeamiento y control presupuestario

Sacando las referencias explicitas a aspectos ambientales, existe muy poca
distincién entre un sistema de planeamiento y control presupuestario ambiental y la
versién cldsica de la contabilidad gerencial, En la esencia de la BS7750 y la IS014001
existe un circuito de control que requiere el establecimiento de normas, monitoreo del
desempefio, andlisis de varianzas, informes y acciones correctivas. En la practica los
sistemas de control de costos y presupuestos involucran al personal, procedimientos y
herramicntas requeridas para la versidn de tipo ambiental tales como: gerenciamiento de
produceidn, profesionales de la informacidn, validacidn de los directores, reuniones
regulares, sistemas de informacidn, habilidades de comunicacién, habilidades analiticas
y otras tantas. Con respecto al desarrollo del sistema de ambiental de gerenciamiento de
costos, KunesT A. G, informa que: "¢l objetivo del proyecto es desarrollar nuevos modelos
de gerenciamiento de costos ambientales, que vayan mds alld de los enfoques usados hasta

hoy, estos métodos son ...proteceién ambiental integrada, y la reduccidn de costos por
waterial y energfa... o que permitird toda clase de oportunidades para reconocer y emplear

la proteceién ambiental y reduccién de costos” ().

7. Comunicaciones ¥ recompensas

La mejora de desempefio ambiental involucra a todo el personal. Como informa
D2D: "se ha alcanzado el mejoramiento ambiental continuo ...a través del compromiso de

tada la fuerza de trabajo. Todos los tdpicos ...son repasados en el encuentro mensual del :

equipo de mejoramiento de la calidad" (). ¥, por supuesto, la motivacidn se alcanza
mejor mediante recompensas. Danfoss A/S instald un esquema de premios a los
empleados basados en ¢l resultado, calidad y reduccidn de solventes usados: el uso de
solventes cayd en el orden del 70 %, -

8. Negocios sostenibles
La contabilidad de gestién ambiental experimentard un salto cuéntico en el mundo

de la industrias sostenibles. Los temas importantes incluyen no solamente la medicidn del
desempeiio sino la demanda de gerenciamiento, una sociedad menos materialista y la

(16} Kuwerr, ibid., pdg. 52.

(17) D20, Environmental quality management, Technology Manager 1CL Kidsgrove, 1994
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il

lnein, Se revisard el concepto del fundamento del negocio, BIRkiN ¥ JORGENSEN
fon que la apropiacidn de la riqueza sustituird el concepto actual de ¢reacidn de
Copen idustrialy "la apropiacion de rigueza describe [ nueva actividad de la empresa
dpeiativade tomar para sf misma o destinar a eierlos propdsitos la rigueza actualmente

proonte en el medio ambiente o en la sociedad” (%) La significacidn de esto es que las

Hreeiones no son mds entidades independientes que crean riqueza sin prescuparse de
Lo vomsecuencias: el futuro de las corporaciones depende de su habilidad de adaptarse a
Lo teeihifumbres e indeterminaciones del ecosistema, el que tiene una antigua, rica y

s bundamental capaeidad de generacidn de riqueza que las compafifas por sf mismas.

CONCLUSIONES

* l.ncontabilidad de gestidn ambiental es un desarrollo légico de la contabilidad
perencial en un mundo en donde tanto los recursos naturales como el capital
pronetario son factores Hmitantes.

¢ Las herramientas de la contabilidad de gestidn ambiental existen o estin siendo
desarrolladas,

¢« [nnecesidad por una contabilidad de gestidn ambiental existe y seguird creciendo
en la medida que las cuentas nacionales se adaplen para incluir cuentas de
recuraos ambientales,

|05 obstéculos principales en el desarrollo de [a contabilidad de gestion ambiental
meluyen tanto valores y actitudes como conocimienta de hechos v experiencia
profesional.

(18 B, oK.y Jongossew, Ho B, Corporate environmeninl reporis as wealth appropriation
Matoments, Envieonmental BManagement omd Health, vol. 5, N* 3, 1994, pdg. 27
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XX CONGRESO ARGENTINO DE PROFESORES
UNIVERSITARIOS DE COSTOS

29 al 31 de octubre de 1997
SEDE DEL CONGRESO

Facultad de Ciencias Econémicas, Juridica y Sociales
Universidad Nacional de Salta
Av. Bolivia 5150

(4400) Salta

TEMARIO
Técnicos: Costos en los servicios plblicos
Pedagégicos: Incorporacion de la temitica de gestion en

los programas de la disciplina

Otros trabajos de libre eleccion

Fecha de vencimiento para la presentacion de trabajos
30 de setiembre de 1997

No deberén exceder de 25 paginas, Con caratula, indicando
apellido y nombres de los autores, institucién a la que per-
teniecen y resumen de una pagina. En tres ejemplares con
disquete, preferentemente en Word para Windows.

Extension:

Informes:

Sede del Congreso
Universidad Nacional de Salta
Tel/Fax: (087) 25-5462/25-5464

o en el

Instituto Argentino de Profesores Universitarios de Costos
Tel: (01) 811-b411

(iestion de reduccion de costos
aplicada a las pequenas y medianas
empresas (PYMES) (¥)

Manuel O. Cagliolo (**)
Miguel A. Lissarrague (**)
Gustavo A. Metilli (**)

iPuede una PYME aplicar técnicas de reduccidn de costos en la
Argentina? ;Puede aplicar los esquemas tradicionales de minimizacidn? ;,Qué
v mis conveniente, gue racionalice o que reduzca costos?

Todos estos intarrogantes, que son muchos aparentemente, pueden ser
innpondidos convenientemente, si explicamos previaments, qué es una
PYME, ¥ come la caractarizamos; y convenimos gue existen técnicas de
totuceidn, y cuales son.

0 Prabage presentodo en el ¥ Congreso Internacional de Costos, Acapuleo, Méxice, 1997,

0 Profenor Faowlind de Ciencias Econdmicas, Universidad Nocional gel Centro,
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MANUEL O, CAGLIOLO; MIGUEL A, LISSARRAGUE y GUSTAVO A METILLI

CARACTERISTICAS DE PYME EN LA ARGENTINA

Una pequefia o mediana empresa es un ente econdmico cuya dimensidn se encuentra
fijada por una serie de pardmetros establecidos, ya sea por la legislacion, o la doclrina,
que nos permiten esbozar alguna definicidn, o mds bien caracterizaciones de la misma;
ya que segtin la doctrina, las posibles definiciones son més bien caracterizaciones de lipo
cualitativo, cuantitativo y valorativo gue permiten diferenciarlas del resto. La estructura
de su patrimonio, el nivel de sus ventas, la composicidn de su personal y la formacidn de
sus directivos son algunas de las distinciones que las marcan. Se podrian sugerir otras
propias de la observacidn y experiencia profesional:

1. Dirigidas por sus propics duefios.
2. Determinado tamafio de su patrimonio neto.

3. Habitualmente familiares (las empresas familiares pueden perfectamente
p P

diferenciarse de otro tipo de empresas por las especiales caracterfsticas de sy

conformacion).
4. Wentas limitadas.
5, Gran concentracién de tareas de una misma o pocas personas,
. Resistencia al cambio,
7

Nula participacidn del personal en las decisiones.

Las pequefias empresas argentinas, a partir del plan de convertibilidad de 1992,
que logra reducir drdsticamente los (ndices inflacionarios, han debido repensar sy

estrategia de gestidn, aplicando herramientas que siempre tuvieron a la mano, pero que
eran inopperantes por la coyuntura.

Los imporlantes y fundamentales cambios gue ha venido sufriendo la contabilidad
de gestidn, en los dltimos afios se han debido, fundamentalmente, a la bdsqueda de
diferentes formas de gerenciamiento que dieran respuesta al constante reclamo de lag
empresas, ante la insatisfaccién de respuestas positivas conque enfrentar el permanente
cambio del mundo tecnoldgico, Estudios realizados en palses desarrollados coinciden en
que las distintas bisquedas de la excelencia, pasan por la reduccidn de costos como lef

motiv de las exigencias.

- Sellembro 1067 »

GESTION DE REDUCCION DE COSTOS APLICADA A LAS PYMES

lns téenicas de gestidn en que se basan algunos de los estudios mds importantes
lire ¢l tema, se sustentan en principios como:

I Aplicar la reduccidn de costes en su sentido mds amplio.

! Realizar el trabajo en equipo,

! Laexistencia de una buena comunicacion a todos los niveles organizativos.
4 Utilizar un proceso de mejora continua en el contexto de la organizacidn (')

I'wos principios pueden compatibilizarse con los criterios de racionalizacisn de
o yague, sibien racionalizar no es reducir sino aplicar el principio de necesariedad
Wl costos, también wn plan de racionalizacidn debe contener tres caracteristicas

ificas:
¢ sistematizacion,
v participacién de todas las lineas del personal de la empresa;

« permanencia (todo estudio debe tener continuidad en el tiempo para que tenga
vitlidez, debe ser sostenido como objetivo de la empresa).

o vire lado las condiciones que deben caracterizar un sistema de reduccién serdn:
| Permanencia,

¢ Sislematizacidn,

! Contenedora de todas las funciones y sectores de la empresa,

4 Intervencidn de todos los niveles de responsabilidad,

% TPuncidn de un equipo.

fi Los éxitos y fracasos deben ser compartidos,

I'l contexto condicionante, en donde se desenvuelven las empresas, también las
Py, sepin analizd acertadamente el Dr, Osorio, puede graficarse de la siguiente

Cnanats Ciorvoa, Ty Birowe, Fee, ¥, M, Nuevars borizontes de fa contabilidad de gestidn, revista
sbon v Livsdlan IS° B, junio, 19493
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CONTEXTO CONDICIONANTE (apto para cualquier tipo de empresas)

CONTEXTO CONDICIONANTE

COMPETITIVIDAD SATISFACCION DEL CLIENTE

CALIDAD TOTAL

CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA

* Modificacitn de procesos y productos
* Modificaciones estructurales

* Muevas inversiones y desinversiones

Cambics en la programacién
de la produccion

Medificacién en la estruclura
tradicional de costos

* Incremento en los costos de ingenieria

* Disminucién y maodificacion de [a
calificacién de la Mano de Obra

* Sustitucidn de materiales tradicionales

NUEVAS TECNICAS DE GESTION

JIT Justin Time

.I'E]M Tolal Quality Management
AHMJ Activity Based Management
AR Activity Based Costing

KALZEN Perfeccionamiento permanente
P NOHMARKING Empresas comparadas
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lstudios realizados a nivel internacional, principalmente en empresas grandes, han
rotitado la importancia otorgada por el empresario al nivel de sus costos. Las nuevas
i4onicas de gestidn fo son sino estimulos que se aplican para lograr el incentivo de
jwirepuir el mejoramiento constante de la empresa.

Alin en economfas tan distintas entre sf como la occidental y la japonesa, los
piineipios de gestién se aplican, en definitiva en la bisqueda de la minimizacidn de costos
i maximizar ingresos,

I.a pregunta interesante a responder es si las PYMES pueden hacer frente a este
deanllo, porque habrd que convenir que aun cuando mds pequefias, las situaciones se
sopiien. También tienen problemas en la estructura de sus costos, aun cuando no fa
Conozcan, y también estdn inmersas dentro del contexto descripto aun cuando éste parezea
jue hnya sido disefiado para grandes empresas,

;Qué reduzeo? ;Cudnto reduzeo? ;Reduzco bien?, son la mayorfa de los
ierrogantes del empresario, para los cuales generalmente no existe una respuesta
puherente.,

EL CAMINO DE LA REDUCCION

| BEstruclurar un equipo humano coherente.

B

Determinar las dreas de reduceidn:

« Produccidn.

« Comercializacidn,

1. Operaciones de andlisis y control de los costos.

A Decisiones de reduccidn,

)

Sepuimiento de las decisiones de reduccidn,

*Esta reduccién de costes parte de eslablecer una pauta o programas
pianificados en los que es conveniente involucrar a todo el personal que
porticipa en los procesos administrativos y productives” (7).

(20 Bieonn Py Bacsna Cmvoa, ol cif, oo mida 01
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BASES PARA LA REDUCCION DE COSTOS

Estabilidad en el dmbito de fabricacion, disefio y normalizacion.
+ Automatizacidn y mecanizacidn,

* Reduccidn de actividades superfluas,

* Mejora de Ta calidad en todos los procesos,

* Programa de sugerencias del personal.

* Reduccidn de existencias,

* Conversidn de costos fijos en variables.

* Integracidn racional de funciones,

No es descabellado sostener que el contexto en el que ambos sistemas deben

desenvalverse en el mundo actual, dependerd de una serie de situaciones que log

condicionen ¥ de la respuesta que las peculiares empresas pequefias ¥ medianas den a log
estimulos de estas técnicas, Parece claro que, no s6lo porque es ldgico y correcto, deben
aplicarse técnicas de reduccidn, sino que ademds existen situaciones que asf lo aconsejan

como, por ejemplo, la bdsqueda de rentabilidad, la mejora de la productividad, los

desafios de la competitividad, etcétera.

Sinembargo, a la luz de la experiencia, téenicas complejas son de dificil aplicacidn,

con lo que es preciso disefiar algdn camino o ruta que posibilite una rdpida respuesta alog

interrogantes y necesidades, y si posteriormente, enearar un plan estructurado,

Si se estd de acuerdo enfonces, en que el andlisis y gestionamiento de los costos,
tendientes 4 su racionalizacidn y reduccidn es necesario, se sugerirdn dos formas de
ataque, una inmediata y otra mediata.

INMEDIATA

Partiendo del supuesto de que en la empresa ya existe informacidn para la gestidn
de los costos, se podrian aplicar las siguientes ideas:

TECNICAS DE RACIONALIZACION

1. Pardmetros de racionalizacidn

1.1, Pardmetro individual

40 Sollembra 1007 1
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Variacidn +/- del ftem de coslos
Pl=

Total dal item de costos

1.2, Participacién del costo

Tatal del term del costo
Pc =

Costos totales
1.3, Pardmeiro de aportacidn

Fi x Pc Variacidn +/- del ftem del costo
Fa=

Costos totales

I'stos simples cdleulos permitirdn a los responsables de la empresa, saber cudl es el
(o onamiento de sus costos, sumado esto al desarrolio de 1a historia contable de cada
pio e los rubros de resultado, servird para obtener informacidn que ayude a tomar
I iones sobre el programa de reduecidn,

PERMITE

#)  conocer los costos con grandes oscilaciones;
by detectar los flems mds importantes para dedicarles los esfuerzos del andlisis;
vh o cudles son los ftems que ante variaciones en el costo, inciden directamente en

¢l resultado de la empresa,

! Aleetneién de ventas por variacién en los costos variables

MC
% Vve =
MG = {1-MGC } x Pev
b racionalizacidn en un porcentaje sugerido del costo variable, nos permite reducir
Wiestiod ventas hasta un punto tal en el cual el resultado se mantenga.
Il wwmento o disminucidn de los costos variables afecta en forma positiva o
pogntiovn wl volumen total de la empresa, de la linea de productos, o del producto,

Beccnni i purd mantener los mismos resultados. Por eso es importante referenciar,
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3. Efecto multiplicador de utilidades

C. var. x % raclonal de costo var.
Emu =

MC

Mide el impacto en las utilidades que resulta de aplicar valores de racionalizacidn
a los costos variables, obleniendo un efecto que multiplicado por el porcentaje de
racionalizacidn, nos da la relacidn directa de Ta mejora en el porcentaje de utilidades.

4. Efecto potencial de la reduccién de costos fijos

CF
Epcf =
Utilidades

Este efecto mulliplicado por el porcentaje de racionalizacidn de costos fijos, nos
proporciona el incremento porcentual en las utilidades que resulta de la racionalizacién
de costos, Se expresa como las consecuencias que provoca la reduccidn de costos fijos en
las utilidades.

Para ejemplos de aplicacidn véase: Armigas Jorae |, y CasLiore, ManueL
0., Gastidn de racionalizacidn de costos, revista Costos y Gestlén N¥ 11,
marza, 1984,

MEDIATAS

La idena estd tomada de la aplicacidn de las fases de la reingenierfa a la bisqueda del
mejoramiento y reduccidn de costos:

» planificacion;

* aprendizaje interno,

» aprendizaje externo,

o redisefio;

+ implementacidn,

Estas fases tedricas hay que adaptarlas a las necesidades de las pequefias y medianas
empresas haciendo base en la etapa del aprendizaje que es donde se debe centrar Ia tarea
fundamental. No habrd éxito de ninguna especie, si el duefio o responsable de la PYME
no estd verdaderamente convencido de las bondades del plan.

= 42 Sollembra 1907 »

GESTION DE REDUCCION DE COSTOS APLICADA A LAS PYMES

ETAPAS SUGERIDAS
l. Aprendizaje.
2. Planificacidn.
3. Disefio.
4. Implementacidn,
DESARROLLO

. Pareciera normal la aplicacidn de [as etapas sugeridas a una pequefia empresa,
para iniciar rdpidamente las tareas de reduceidn; sin embargo, realmente es
complicado debido a las resistencias ofrecidas por el empresario por algunas
FAZONES COMo;

al mantener una direceidn absolutamente personalista;
by resistencia a delegar;

¢)  desconocimiento de los principales aspectos econdmico-financieros de su
cmpresac

* flujos de fondos;
* presupuestos;
* proyecciones,
d}y aharcar demasiadas tareas;
¢y subestimar los aportes de profesionales v asesores,

No existe mejor sugerencia que la capacitacion del empresario a través de planes
eliordos por intermedio de, por ejemplo, universidades, o centro de estudios, cdmaras
Cipiesiring, ete. La empresa comenzari a reducir costos desde el momento en que acepte
b npacitncidn de sus cuadros direclivos, si se conviene gue el "aprendizaje serd [a clave
il low negocios en elsiglo XXI" (7).

(0 e e Coorers y Lyarano, tomado de R, Parko, Reingenieria. Empezar de nueva, Ediciones
Macihi, Argentina, 1596
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El proceso de aprendizaje de la empresa debe ser:

Interno:

« desarrollo por parte del empresario del conocimiento de las herramientas que
le sean Gtiles para gestionar [a empresa;

Externo:

+ enlre otros el benchmarking como una fase de la comparacidén con las
mejores empresas,

+ seminarios;
» asistencia a reuniones con referentes externos claves.

Significa el desarrollo de los planes a aplicar y los tiempos de los mismos, con
detalles de las dreas y composicidn del equipo que intervendrd en la tarea.

El disefio equivale a la redaccién de los procedimientos que involueren las
tareas de reduccidn con el detalle necesario.

Este disefin, como se ha mencionado, comprende dos etapas, la inmediata y la

mediata.

Inmediata:

Aplicacidn de las técnicas de la racionalizacidn con los siguientes objetivos:

1. Concientizar a la empresa,

2. Determinar el beneficio y las consecuencias que surgen de decidir los valores
concretos de la reduccidn. Para ello se deben usar las formulas sugeridas sobre
afectacidn de costos fijos y variables.

Mediata:

Desarrollo de programas de reduccidn de costos en donde prime la idea de
permanencia e imaginacidn ya que:

“E| éxito dei programa dapends del grado de crealividad, de los deseos de

realizar los cambios, del grado de apertura da la comunicacion, del apoyo de [a direccién
y del grads de dedicacion. Este demusstra qua [os objelivos del programa no requigren
da tacnicismes soflstcados y que el éxilo depends mas de factores motivacionales y

grupalas" (*}.

(41 Davie . Crask, Pravect leader, The First Nations] Bank of Boston, Tomade de Sermevsmo, D,
Mavorav. Resoar, fenovacicn, productividad v globalizacidin, De. CEAE UNICEN,
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I'stos programas pueden utilizar metodologfas como las del programa general AVA
atv value analvsis), cuyo esquema es perfectamente aplicable, con criterio e
g macidn, para las empresas comoe las que analizamos.

ACTIVITY

ldentificacidn de las actividades y procesos de cada drea.

VALUE

Mejoramiento de la relacidn costo/beneficio que permita ampliar el valor agregado
b vl aetividad.

ANALYSIS

tudio profundo de la matriz, costo/actividad.

PASOS DEL PROGRAMA AVA

Dieterminacidn de la estructura de costos de cada actividad, drea o proceso.

Desareollar las ideas creativas de ahorro de costos,

"Cuando se considera que todo puade ser modificado, transformado y

imeiorado, es entonces cuando el progreso estd al alcance de sus manos..." ().

N
Jin i e

ansideramos que la aplicacidn de una ingenierfa de métodos de trabajo, con los

wriptos por el fildsofo francés, Rene Descartes serfa de suma utilidad como guia

¢ srientacidn para los planes de ideas y sugerencias de la empresa:

(5 ALFoe

vl

N aceptar jamds una cosa como verdadera, si no la conocemeos evidentemente
cono tal,

Dividir cada una de las dificultades en otras pequefias para resolverlas mejor.
Analizar cada parte por sepatado comenzanda por las mds simples.

Iucer un andlisis de todo lo estudiado para tener la seguridad que nada se ha
omitido ("),

o Clancia Casry, Producividad v rediceidn de cosios, Editorial Trillas, México.

B Mosn Dascantes (1 596-1650Y, Discourse de la metlhade.
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¢« implementar las ideas de ahorro teniendo en cuenta los riesgos y costos de
su aplicacidn,

v rapidez en la implementacidn de las decisiones;

* seguimiento y control de los resultados,

4. IMPLEMENTACION

Pucsta en marcha del programa planificado y desarrollado en el punto de disefio con
In caracteristica de su permanencia en el tiempo a través de un subprograma de
nantenimiento y control del mismo,

Esta etapa implica a su vez tener en cuenta dos pasos distintos y complementarios;

|. Ataque enérgico de los costos a través de un equipo pequefio v especializado
integrado por personal interno y externo.

b

Mantenimiento en el tiempo de la operacidn de reduccidn a través de los
responsables de las dreas de costos de la empresa.

CONCLUSIONES

IJel andlisis de lo escrito se desprende la posibilidad de aplicar programas de
reduceidn de costos a pequefias y medianas empresas, aventando los fantasmas de la
inposibilidad, si actuamos con conviceidn y creemos en su factibilidad. Es importante no
perder de vista, en ningdn momento, [a realidad que viven las PYMES en la Argentina
para no caer en la tentacidn de implementar sistemas de dificultoso éxito por su extremada
solisticaeidn.

P'or eso ¢reemos firmemente en que no existen recetas para aplicar, sino sélo hay
ijue ser tieles a ciertos principios de gestidn y un gran objetivo: querer hacerlo porque
et posille y necesarfo. De alll que creemos que la solucidn pasa por un atague
demodtrativo v un plan de mayor envergadura. Este plan no tiene una métrica estricta sino
(jue se busn en ciertos principios que deben ser respetados y sobre los que ya
expusiéramos, aplicando la imaginacidn ademads, a la informacidn con que cuenta la
CIRCSA,

Pareciera innecesario explicar que ninguna de estas ideas se pueden implementar en
empresns que no cuenten con la informacidn necesaria dtil y clara,
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Las politicas como lineamientos generales para la toma de decisiones que encauzan
la gestidn de la orpanizacidn deben ir acompafiadas por la definicidn estratégica del
negocio, La reduccidn de costos debe ser el resultado de un proceso de planificacidn,
integrada a la referida definicidn de Ia estrategia,

Pareciera que recién cuando las organizaciones se enfrentan con una rentabilidad

no satisfactoria, es entonces que deciden la instrumentacidn de politicas de reduccidn de

costos que, lejos de ser el resultado de una planificacidn de largo plazo, como planteo do
cardcter estructural, son una respuesta de coyuntura, resultado de un elemental andlisis de
costos. En la préctica ese andlisis se traduce en el recorte de gastos (costos) que hasta ¢se
ENtonces aparccian como necesarios, para pasar a ser gastos innecesarios, y hasta ed
algunos casos superfluos.

Centrar todo el proceso de reduccidn de costos en un andlisis de corte plazo es un
enfoque limitado. La estrategia de reduccidn de costos debe ser el resultado de un andlisis
integral que resulle de [a visidn y definicidn estratégica del negocio. De lo contrario, la
reduccidn de costos significard escasos beneficios en el corto plazo por des factores
bdsicos, en primer lugar [a implementacidn concluye con la reduccidn ¥ no con un debido
seguimiento y control de la decizidn, En segundo lugar las acciones realizadas para la
reduccidn, en la generalidad de los casos, no son lo suficientemente evaluadas y mucha
menos informadas. Como consecuencia de todo cambio no planeado, genera resistencia
y se diluye en el tiempo sin obtener los resultados que a priord se plantearon.

(*) Trabajo presentado en el ¥V Congreso Internacionat de Costos, Acapulon, México, 1997,

(**) Universidad Macional de Cdrdoha,
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‘Iradicionalmente las estrategias de reduccidn de costos estaban enfocadas hacia el
wierior de Ta organizacidn, y en general apuntaban a mejorar el aprovechamiento de la
preidad instalada, como uno de los factores mds importantes a tener en cuenta al
mamento de la necesidad de disminuir los costos operativos y comao consecuencia de lo
cual, se apuntaba & minimizar la capacidad ociosa, aceptando Grdenes de pedidos
¢ pecinles, incorporando productos a la [fea, ete. Sin embargo, en los contextos actuales
o los gue la tarbulencia de los eambios dificulta la gestidn, en los que las exigencias de
slidad pasan a ser restricciones del mercado, en los que la vordgine de la competencia
inpide la participacidn en el sector, en los que los avances tecnoldgicos generan una gran
g de productos, cuyos ciclos de vida tienden a disminuir cada vez mds, resulta muy
Uil eneauzar una estrategia de reduccién de costos atendiendo sélo a la disminucidn
ol capacidad ociosa.

(Creemos que los cambios que ocurren a diario en toda empresa y en su entorno la
shilignn a definir e implementar una reduccidn de costos més compleja y con mejores
iooultados, No basta con un andlisis interno de la organizacin, sino que es imprescindible
wnphiar el analisis atendiendo a las exigencias del consumidor y a la beligerancia de la

nipeteneia,

Nucstra propuesta se dirige a la definicidn de estrategias de reduceidn de costos a
vy de dos enfoques de andlisis, uno interno {relativo al margen y a la rentabilidad) y
o externo a la empresa (relativo al cliente y la competitividad), por entender que la
votitepin de reduceidn de costos debe inscribirse en la definicion estratégica general del
oo Cualquiera sea la estrategia general y la especifica de costos, no tendrdn otro
ahyelivo que la maximizacidn de las utitidades, y se sintetizardn en la supervivencia y el
desnrrotio de la empresa.

Iin definitiva, la definicidn ¢ implementacidn estrategias de reduccidn de costos
lobiedian reunir las siguientes caracteristicas:

* listar integrada con la planificacidn estratégica de la empresa, puesto que el rol
que desempefia el andlisis de costos de una empresa difiere sensiblemente segiin
ln manera de competir que se haya escogido.

+ (onstituirse en un proceso conlinuo, que involicre a toda la organizacidn, debido
aque la implementacidn de polfticas aisladas generan descoordinacion y escasos
resultados,

» Constituirse en un proceso sistemdtico, dado que la orgarnizacidn es un sistema

por 1o que cualquier alteracidn de sus variables produce modificaciones en toda
ln empresa.

* Debe ser un proceso de largo plazo que garantice los beneficios de las mejoras
CONTINUNS.
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A ese efecto planteamos una metodologia de andlisis que parte de respuestas a
mterrogantes que deben realizarse antes de la definicién propiamente dicha de las
estrategias de reduccidn de costos, tales como gpor qué reducir costos 7 y jedmo reducir
costos?, y en funcién de estas respuestas abordar, segdn las necesidades, la determinacion
the la cstrategia apropiada para la empresa,

;POR QUE REDUCIR COSTOS?

Il primer interrogante que debe ser resuelto es por qué la empresa necesitarfa
reducir costos, En tal sentido, resumimos en dos los factores que generan la necesidad de
una reduccién de costos, a saber: 1. Los relacionados con el margen (utilidad), y 2, Los
relacionados con la competencia (consumidores y competidores).

1. FACTORES RELACIONADOS CON EL MARGEN

Nos referimos a factores de margen en el sentido de que la empresa necesita mejorar
constantemente su utilidad para permanecer en el tiempo,

Cuando la rentabilidad no es satisfactoria, se pueden operar cambios ya sea en el
factor rotacidn, en el palangueo financiero o en el factor margen. Sin dudas intentar
mejorar la rotacidn no es un problema sencillo, y tampoco depende de la empresa
tUnicamente, La rotacion depende de las caracteristicas del producto y del mercado al cual
vt dirigido, por lo que se traduce, para nosotros, en un problema de competencia. En lo
que se refiere al palanqueo financiero, nos referimos a una adecuada estructura financiera
de In empresa que potencie la rentabilidad del capital propio. Cuando se pretende una
micjora en el margen, a ventas constantes (problema de competencia) la tinica alternaliva
vinble es mejorar la utilidad. Y es aquf donde los costos juegan un papel fundamental.
"Todn reduccidn de costos se traduce, bajo estas condiciones en un aumento en la utilidad.

Iintonces, una de la razones por las que se necesitarfa una reduccidn de costos esta
dudn por la necesidad de mejorar el margen con el que opera la empresa, puesto que para
sobrevivir neeesita de utilidades,

Sin embargo, no limitamos esta justificacidn al caso de necesitar mejorar el margen

como condicionante de la supervivencia, sino que también como un ohjetivo de
crecimiento de 1a organizacidn, es decir, pretender mayor margen, para traducir esas
utilidades en futuras inversiones en investigacién y desarrollo, tecnologfa o capacidad
instalada, Cualquicra fuera el destino de estas inversiones, se traducirdn en el corto o
mediana plazo, a través de disminuciones en el costo, en mejoras en la utilidad.
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2. FACTORES RELACIONADOS CON LA COMPETENCIA

Los factores relacionados con la competencia, tienen caracteristicas distintivas y
imucho méds complejas, Abordar los factores refacionados con la competencia involucran
i la organizacidn, a los consumidores y a los competidores.

Cuando nos referimos a los factores relacionados con la competencia incluimos tres
tipos, los relativos a: Costo del producto; Valor para el cliente; Creacidn de valor.

+ Relativos al costo del producto, Una empresa puede necesilar una reduccidn de
costos debido a que la competencia opera con costos menores. O porgue, en un
andlisis comparativo de la estructura de costos del sector, la empresa evidencia
una desventaja competitiva en ese tema, Cualquiera sea el caso, las consecuencias
no obedecen solamente a problemas de la rentabilidad o a la intencidn de mejorar
las utilidades, sino que el eje del andlisis se encuentra en la determinacidn de las
debilidades que la organizacién enfrenta en el contexto en ¢l que se desenvuelve.

+ Relativos al valor para el cliente. En mercados altamente competitivos y en
constantes cambios, los productos tienden a un ciclo de vida cada vez menor. Si
entendemos como ciclo de vida del producto como el tiempo que existe desde su
concepcidn hasta su abandone, debiéramos distinguir: a) la vida productora de
ingresos, que es el periodo que comienza con la venta de la primera unidad, y b)
la vida de consumao: que es el lapso en que satisface las necesidades del cliente.
De esta distincidn resulta importante destacar que tanto una como otra deben ser
de interés para la empresa, puesto que ambas condicionan [a existencia del
producte. La aparicidn de nuevos productos desarrollados con tecnologias de
avanzada y con especificaciones técnicas altamente diferenciales y la constante
amenaza de los productos sustitutos hacen que el cliente amplie cada vez mds su
abanico de alternativas de consumo y como consecuencia, el valor relativo de
cada producto vaya disminuyendo aceleradamente ante las nuevas ofertas. El
valor que nuestro producto tiene para el cliente pierde posiciones por el paso del
tiempo y por la abrumadora generacidn de alternativas nuevas o sustitutas. La
empresa debe entonces adecuar ¢l valor de su producto a la percepcidn del
consumidor, y en este tema la reduccidn permanente de costos se torna relevante.

+ Relativos a la creacidn de valer. El consumidor estd dispuesto a pagar por
nuestro producto el valor que perciba como adecuado. En la medida que la
organizacién pueda generar mayor valor percibido por el cliente obtendrd una
ventaja competitiva en relacion a su rentabilidad. Esa ventaja competitiva es crear
valores para el cliente més altos, por el mismo costo que la competencia o crear
valores equivalentes por un costo més bajo que los competidores, Asumimos que
el mayor valor no ¢s mayor costo, sino por el contrario, el mayor valor es la
generacion de mayor salisfaceidn al eliente, Implica diferenciar nuestro producto,
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distinguirnos de la competencia con una propuesta diferente en cuanto a
caracter{sticas bdsicas y especiales del producto como calidad, servicio,
instrucciones de uso, imagen, precio, marca ¥ cualquier otro factor considerado
de importancia para el consumidor. Cuanto mayor sea la diferencia entre los
costos involucrados para obtener el producto o prestar el servicio y el valor
percibido por el cliente, mejor serd nuestra ventaja,

(COMO REDUCIR COSTOS?

Una vez identificada la problemdtica de la reduccidn de costos, es decir a qué
fuctores responde la necesidad de operar sobre los costos, es que se hace necesario
responder a otro interrogante bdsico. ;Cdmo puede una empresa redueir costos? Todas las
medidas concernientes a este tema se resumen en dos objetivos;

» gficiencia;
» eficacia,

La eficiencia, entendida como hacer correctamente las cosas y la eficacia entendida
como hacer las cosas correctas (segtn las definiciones de Peter Daucker). Desde el punto
e vista de la teoria de sistemas, la eficiencia se define como el ratio entre onfputs e inpufs
netinles, y la eficacia como el grado en que los eurpurs actuales se corresponden con los
ontputs deseados. También podemos decir que la eficiencia son las relaciones que afectan
ol estructura interna v a las actividades operativas de la organizacion y la eficacia son
todlas las relaciones entre la organizacidn y su entorno. Desde ese punto de vista podemaos
reducir costos logrando eficiencia en los procesos, es decir, siendo eficientes en el
conjunto de actividades para la realizacidn de los trabajos de la empresa, como también
podemaos reducir costos logrando eficacia en la generacidn de valor del producto, es decit
ser eficaces en la definicidn del producto en sf mismo y en la definicidn de los recursos
nplicados a su produccidn.

EFICIENCIA

Para lograr eficiencia es necesario un andlisis minucioso de todas las actividades de
i organizacids de tal manera de distinguir aquellas que generan valor de las que no lo
lawen. Para elio hemos abordado algune de los aspectos gue deberian ser objeto de estudio
it 1 hora de buscar la eficiencia en los procesos, a saber: el andlisis de los procesos de
triabago, o incorporacion de nueva teenologia, la disminucidn de la capacidad ociosa, Ia
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capacitacidn de los recursos humanos, la eliminacién de pérdidas del proceso de
industrializacidn, el factor tiempo, la gestidn de stocks y de abastecimiento, ete,
Analizaremos algunos de ellos para definir cdmo podemos generar eficiencia.

+ Anilisis de los procesos. El analisis de los procesos de trabajo (entendiendo
como proceso al conjunto de actividades que coordinadamente se realizan para
la obtencidn de un producto) debe ser uno de los centros de atencidn a la hora de
buscar reducciones de costos. Es comdn en las empresas generar una carga de
trabajo por sf misma, sin tener los objetivos claros de su existencia, esto por
supuesto genera costos gue pueden ser evitados. También existen actividades que
se realizan rutinariamente y que nadie sabe cudl es su contribucidn al producto
final. Existen formas de trabajo tradicionales y que su dnico sustento es
justamente su antigiiedad y no la generacién del valor. Como estos, existen
irnumerables ejemplos de actividades, tareas y procesos que pueden ser
eliminados o ser susceptibles de mejoras sustanciales y radicales. Tanto la
eliminacidn de actividades innecesarias como las mejoras sustanciales de olras,
son factores que permiten mejorar la relacidn owrputst/inputs y como
consecuencia contribuyen a la reduccidn de los costos.

+ Incorporacitn de nueva tecnologia, Partiendo del supuesto que la utilizacidn de
tecnologfa de avanzada lleva implicita la mejora en la productividad de los
recursos y consecuentemente la disminucién de los costos, la incorporacidn de
nueva tecnologia generarfa importantes ventajas competitivas. Especialmente en
¢pocas donde las exigencias, tanto de! mercado interno como del mercado
externo, son cada vez mayores, es imprescindible contar con un equipamiento
moderno, de tal manera de lograr ventajas comparativas en costos y en tiempo.
La velocidad de la innovacidn tecnoldgica se ha incrementado en muchas
industrias y la vida de un producto dado puede ser bastante corta.

En el dimensionamiento de la inversion en nucvas maquinarias, no debe perderse
de vista la posicidn actual y la esperada en el mercado, puesto que la tecnologia
incorporada debe estar acorde con la escala de mercado potencial con el que la
empresa estima enfrentarse,

+ Disminucién de la capacidad ociosa, Tradicionalmente las estraregias de
reducecidn de costor estaban enfocadas a la disminucidn de la capacidad ociesa
como uno de los dnicos factores a tener en cuenta al momento de disminuirlos,
Apuntaban al aprovechamiento de 1a capacidad ociosa mediante el aumento de la
produccién. Hoy en dfa este andlisis es muy limitado, porque el aumento de la
produccion no se traduce necesariamente en un aumento en las ventas, y como
consecuencia ln neumulacidn de stock no es un negocio rentable por los costos
que involucra b inmovilizocidn de activos.
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El andlisis de la capacidad ociosa debe responder a dos aspectos importantes. El
primero de ellos se refiere a las posibilidades potenciales de aprovecharla
mediante el aumento de la produceidn en un todo de acuerdo con la planificacidn
estratégica ¥ con los prondsticos de ventas. Bn segundo lugar y en estrecha
relacidn con el anterior, se debe adecuar la capacidad instalada a las realidades
actuales y potenciales de la empresa.

De esta forma, la intensidad del uso de los recursos disponibles se constituye en
uno de los factores de eficiencia que condicionan los costos.

Capacitacitn de los recursos humanos. Sin duda alguna, la capacitacion de los
recursos humanos es una herramienta fundamental a los fines de reducir costos,
Esa capacitacidn no sdlo debe ser abordada desde el punto vista de adquirir una
pericia téenica en la tarea, que conlleva a la especializacidn, sino también desde
el punto de vista de la formacidn de recursos para generar valor al producto, Es
decir, formar para el andlisis critico de la tarea.

Consecuentemente la mayor capacitacidn puede lraducirse en el incremento en la
productividad, permitiendo una meiora en los costos.

Eliminacidn de pérdidas del proceso. Cuando nos referimos a pérdidas del
proceso productivo pretendemos analizar aquellas que no resultan de
condicionantes fisicos del proceso de transformacidn, sino a todos aguellos
desperdicios, deteriores, unidades defectuosas, elc., gque surgen como
consecuencia de ineficiencias en la utilizacidn de los recursos. En ese sentido,
minimizar las pérdidas de produccidn en una organizacion resulta una tarea
complicada, en tanto ¥ en cuanto no se logre un cambio de la cultura que se
oriente a la concepcidn de "hacer las cosas correctamente” (eficiencia). Es
imprescindible tomar conciencia que los costos derivados de este tipo de pérdidas
no generan ningdn valor al producto final, aun cuando sean normales. No hacen
mds que agregar costos sin que se traduzea en un valor tangible para el cliente.

Factor de tiempo. El tiempo es un elemento crucial en toda la fase de cadena de
valor ¥ como consecuencia, uno de los factores importantes que condicionan la
eficiencia y de hecho los costos.

Actualmente las organizaciones tienden a reducir el tiempo, comprimiendo los
ciclos de disefio, de implantacidn y de produccidn. Estas empresas producen y
entregan productos o servicios con rapidez, suprimiendo tiempos que no agregan
valor, Resulta interesante advertir que la reduccidn del tiempo que no agrega valor
parece ir de la mano con el incremento en la calidad. Esta correlacidn entre costo
¥ liempo es parte de la problemdrica de reduceidn de costos,
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+ Qestién de stocks. El almacenamiento es un ejemplo claro de aquellas
actividades que se realizan en la organizacién gque implican un costo
(mantenimiento de inventarios) y que no se correlaciona con la generacidn de
valor, La eficiencia se logra con la utilizacién de los recursos en usos alternativos
y no con la inmovilizacién de activos improductivos.

+ Gestién de abastecimiento, Una de las actividades estratégicas mds importantes
es el abastecimiento, puesto que incluye la provisidn de todos los recursos
necesarios para la produccién. Los precios, la calidad, las caracterfsticas de los
insumos dependen de esta actividad, Como todas las actividades de valor, emplea
una tecnologia, como procedimientos para tratar con proveedores, regtas de
calificacién, sistemas de informacidn, ete, Las préicticas de compras mejoradas
pueden afectar fuertemente el costo y la calidad de los insumos cnr_nprad-::ls. asl
como a otras actividades asociadas con la recepeidn y el uso de los insumos, y a
la interaccién con los proveedores, Resulta importante el andlisis de estas
actividades como uno de los factores potenciales de reduccidn de costos.

EFICACIA

Definida la eficacia como el grado en que se alcanza un objetivo, y asumiendo que
In empresa posee como nico medio para este fin los productos o servicios que genera,
jesu'ta necesario analizar la concepcién del producto o servicio como un factor
determinante de la eficacia.

El ciclo de vida de un producto puede ser analizado desde tres dpticas distinfas: la
aptica del consumidor, fa éptica de 1a produccidn y la Gptica de Ia mercadotecnia, La
adiministracidn del costo del ciclo de vida consiste en acciones que hacen que un producto
vo disehie, desarrolle, fabrique, venda, distribuya, opere, se mantenga, se le de servicios
ve elimine, de manera tal que se maximicen Jas utilidades del ciclo de vida, La reduccién
(i costos es la gufa de 1a administracin de costos del ciclo de vida. Las estrategias al
respecto deben tener en cuenta que todas las acciones tomadas en las primeras etapas del
viclo de vida pueden reducir los costos para las etapas posteriores de produceidn y
consume. Al parecer habrfa muchas oportunidades de reducir costos antes de comenzar
In produceidn, es por ello que la empresa deberfa invertir més en activos previos a la
nioduccidn (investigacién y desarrollo) y dedicar mds recursos a actividades en las
primeras etapas del ciclo de vida del producto, de manera que puedan reducirse los costos
e produccidn, de mercadotecnia y posteriores a la compra.

I.a concepeidn tradicional no contemplaba los costos de un producto durante todo
i cielo de vida, en general enfocaban las actividades de produccidn y pasaban por alto
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lus actividades logisticas y de pos compra, asf como los costos de investigacidn y
desarrollo, y otros costos de no manufactura. En definitiva, no constitufan un costeo del
ciclo de vida. A partir de la concepcidn de los costos asumida por el costeo en base a
actividades, se incluyen datos de costos relativos a las actividades previas y posteriores
o ln produccidn.

Si se define un producto con un valor adecuado para el cliente somos eficaces.
Cuanto mayor sea la diferencia entre ese valor ¥ los costos incurridos para realizarlo
mayor serd nuestra utilidad.

Nos referimos a la eficacia en la definicidn del producto, como un modo de generar
vitlor, Para ello es necesario inversiones en Ingenieria del Producto para lograr mejoras
continuas, tanto en las caracterfsticas fisicas, en las especificaciones téenicas, 1a seleccidn
ile las materias primas més convenientes, etc., de tal manera de provocar disminuciones
en los costos ¥ no disminuciones en el valor que el consumidor percibe del producto.

ESTRATEGIAS DE REDUCCION DE COSTOS

No existe una estrategia de reduceidn de costos dptima que pueda generalizarse
[rrn todas las empresas, cada una de ellas debe analizarse ¥ analizar su entorno para
definirla. Sin embargo, se han desarrollado téenicas y herramientas que contemplan esta
temddtica que pueden ser utilizadas para obtener mejoras en la eficiencia y en la eficacia
de manera tal de lograr reducciones significativas en los costos. A manera de ¢jemplo
podemos citar:

+ Andlisis de la cadena de valor,

* Reingenierfa de negocios y de procesos.

o (iestidn de la calidad total,

* Produccidn justo a tiempo.

v Benchmarking.

+ Costo objetivo.

Todas téenicas que por lo difundidas, creemos innecesaria su descripeidn,

D¢ acuerdo al andlisis realizado hasta el momento, una vez definido el por qué
reducir costos, cdmo reducirlos y sobre qué aspectos trabajar, restarfa definir la estrategia
adecuada para cada empresa. Como elegir la mds adecuada, dependerd de la aclividad de
lnvorgamizacion, de las caracterfsticas del producto, de la conformacitn del mercado, v de
L inteneidn de la gerencia,
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CONCLUSIONES

La reduccisn de costos es uno de los objetivos de la mayorfa de las empresas. Sin
embargo aun cuando es un objetivo preciable, no se ha intentado un abordaje sistemitico
y continuo, mds bien se han adoptado medidas paliativas de la coyuntura. En la
peneralidad de los casos esas medidas no han tenido un profundo correlato con la
estrategia general de la organizacidn,

Consideramos que la implementacién de estrategias de reduccidn de costos requiere
un serio y acabado proceso de definicidn previa que convalidan los resultados esperados.
$in estas definiciones previas, los intentos se desvanecen en el tiempo, por falta de
objetivos claros, por falta de precisiones téenicas o por falta de seguimiento y control.

Resu!ta necesario un examen y una planificacidn previa que nos indigue cudies son
los motivos por los que la empresa necesita reducir costos y cudles son los caminos que
wiilizard para lograrlo,

Planteados como dos interrogantes bésicos, consideramos de vital importancia su
respuesta, porque de ellos depende el éxito de la estraregia de reduccidn de costos.

Una vez identificado el por qué (margen y/o competencia) y los medios (eficiencia,
elicacia o ambas), el andlisis de los aspectos que involucra cada uno de ellos aparecen
como obvios. Resta a los encargados de la definicidn de la estrategia de reduccidn de
costos determinar cudl serd la que se adecua a las necesidades de la organizacidn y a las
¢xigencias de su entorno, teniendo en cuenta y como principal soporte las modernas
téenieas y herramientas de gestidn de costos.

Todo esto es posible en la medida en que exista un compromiso real de Ia alta
perencia, una sistematizacidn de las mejoras y un seguimiento continuo que permita la
evaluacién de los resultados de Ja implementacisn de la estrategia.
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Outsourcing: herramientas para el
analisis econdmico y estratégico (*)

Fernando E. Granda (**)
Alejandro R. Smolje (***)

1. CONCEPTOS Y REFLEXIONES SOBRE LA
TERCERIZACION

1,1. CONCEPTOS BASICOS

Una primera reflexién sobre un aspecto terminoldgico: el generalizado uso en ¢l
mundo de los negocios del vocablo inglés outsourcing constituye el factor que ha
motivado que en el presente trabajo utilicemos también dicho término para referirnos al
conceplo que en espafiol denominaremos "ercerizacidn”, sustantivo abstracto dé
sipnificado equivalente, y cuya aplicacidn estd creciendo en el mundo de habla hispana,
Como consecuencia de ello, si bien emplearemos ambas palabras como sindnimos,
deseamos dejar constancia de nuestra preferencia por utilizar terminologia propia del
lengunje empleado en cada lugar.

Ahora bien, jqué significa cutsourcing o tercerizacidn? Intentaremos und
aproximacién al concepto mediante la siguiente definicisn:

Adquisicién sistemdtica, total o parcial, y mediante provesdores
oxternos, de ciertos blenes o servicios necesarios para el funcionamiento
operativo de una empresa, siempre que hayan sido previamente producidos
por In propia empresa o ésta se halle en condiciones de hacerlo, y se trate de
biones o servicios vinculados a su actividad.

(*) Trobajo presentado en el V Congreso Internacional de Costos, Acapulen, hidxica, 1997,
(**) Profesor de Costos, Universidad Catdlica Argentina,

(** %) Profesor de Costes, Universidad de Buenos Afres.

OUTSOURCING: HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS ECONOMICO Y ESTRATEGICO

El outsourcing consiste en ceder algo a terceros en lugar de ejecutarlo en la propia
ciipresa, En realidad la tercerizacidn siempre se refiere a funciones, actividades, tareas
i procesos, dado que, incluso en caso de que la decisidn se encuentre referida a comprar
Lienes en lugar de fabricarlos en puestra propia planta, lo que en verdad se estd
tereerizando es la actividad o proceso de obtencidn, més que la cosa en si; por ende, la
tereerizacidn tiene que ver con la eleceidn de desarrollar determinadas funciones o
welividades fuera de la empresa,

Detengdmonos un momento en la esencia de la tercerizacidn, analizando las razones
pir las cuales una organizacidn puede plantearse [a eleccidn de este camino en
ileterminados aspectos y momentos de su gestidn empresaria.

En principio, la tercerizacidn halla fundamento en el postulado gque pregona la no
vxistencia de organizaciones verdaderamente productivas en todas sus actividades, Las
uiniidades econdmicas deben buscar la especializacién a través de terceros que resulten
copaces de ejecutar ciertas actividades mejor que la propia empresa, a efectos de que esta
ultira se pueda centrar en su misidn bdsica o actividad especifica (core compelence), con
¢l ohjeto de obtener asf un mejor resultado integral,

La tercerizacidn aparecerfa, asi planteada, como una solucidn a ciertos problemas
il ln empresa moderna, dado que existe una gran cantidad de funciones necesarias, pero
ijue no agregan valor relevante desde el punto de vista del cliente,

Al decidir traspasar ciertas actividades a verdaderos especialistas, se piensa que
ilichos proveedores contribuirdn a mejorar ¢l resultado global de la empresa que los
contrata, fundamentalmente a través del logro de éxitos en dos aspectos bdsicos: la calidad

y ¢l costo.

Tales beneficios surgirdn, tedricamente, del desarrollo mds eficiente de las
nctividades tercerizadas efectuadas por los especialistas que conocen mucho mejor la
foimade gestionarlas, Esta ventaja diferencial le permitird brindar un producto mejor (en
idimines de ealidad) y a un precio menor al costo de hacerlo internamente,

1,2. UN POCO DE HISTORIA

Il planteo de tercerizar actividades en forma generalizada es fruto de las
Ciraeterfsticas de la economfa actual con sus veloces cambios tecnoldgicos, la
plobatizacidn e internacionalizacidn de los mercados, la desregulacidn del comercio
mundial v la feroz competencia en toda drea de negocios, Todas estas circunstancias
(s tocaron en muy breve tiempo el escenario econdmico,
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Brotaron entonces compafifas relativamente pequefias y sumamente flexibles (tales
coma Benetton) (*) que hicieron temblar a los "grandes histdricos” de los negocios de tode
el mundo (como IBM). Como reaceidn, estos dltimos revisaron sus valores agregados y
comenzaron a contratar con terceros una serie de aclividades no especfficas, con la
linalidad de ampliar su capacidad homeostdtica y poder competir con las nuevas
orpanizaciones, Simultdneamente, hacia fines de la década del 80 se acentud la recesidn
cecondmica internacional, y la reduccidn de costos pasd a ser un objetivo central. En
direceidn a reducir costos para mantener participacidn de mercado como minimo y
rentabilidad como méximo, se trazaron planes para alcanzar mayor eliciencia, y dentra
ide csa eslrategia, la tercerizacidn surgié como un elemento clave.

Arcas enteras de empresas aparecieron sujetas a revisidn y debieron justificar su
Jdimensidn (e incluso su existencia) en funcidn de las ganancias que generaban con
relacidn a los costos de oportunidad del capital invertido gue requerfan. El ortsourcing
recihié asi un impulso violento de los tedricos del management empresario ¢ incluso dé
los idedlogos e implementadores de las politicas econdmicas de los pafses. Un proceso
cimilar se verificd en el sector poblice, tomando auge el proceso mundial de
privalizaciones de servicios publicos y empresas del Estado. Se comenzd a transferir asi
W terceros una serie de actividades que para los gobernantes no participaban de Ia finalidad
especifica de los estados, En otros casos los politicos entendieron que ciertas actividades
podian ser desarrotladas en forma méds eficiente y mds econdmica (desde el punto de visla
ile la reduccidn de costos para el estado) por prestadaores particulares, especialistas en
determinadas dreas. Es posible observar que esta postura se verificd no sdlo en las
regiones periféricas fcomo Latinoamérica) sino también en pafses centrales,
vspecialmente a partir de las polfticas econdmicas de RoNaLh REAcAN en los Estados
Unidos y MarcareT THATCHER en Gran Bretafia (7).

Una conjuncidn de enfoque econdmico y perspectiva estratégica conforma el
¢lemento que propulsa la tercerizacidn como elemento insertado en los nuevos modelos
e gestidn empresaria. Enmarcados en este contexto, pretendemos exponer y analizar una
vision actual de la problemética de Ia tercerizacidn como tema complejo a enfocar desde
tos puntos de vista

¢l del management y los modelos de gestidn empresaria,

el de los estudios econdmicos necesarios para aportar la informacidn relevante
a ser considerada dentro del proceso decisorio, el cual indudablemente, s¢
desarrolla dentro del marco conceptual que genera el punto anterior.

(1) Kastee, BuerapsTs, When giants learn te dance, 1939, citade por (2

(3 Hesory, Jon, B7 costo poulio deld ontsourcing, Rev. Gestedn, vol, 1, N®2, 1996, Buenos Adres
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1,2, ACTIVIDADES TERCERIZABLES

En la actualidad existe una tendencia mundial conereta y evidente en favor de la
tereerizacidn, Decfamos mds arriba que hacia ello contribuyen en forma conjunta los
tedricos del management y los conduectores de las organizaciones,

Esta situacidn, verificable cotidianamente, denota que se suele apelar a la solucidn
ie [a tercerizacidn en muchas dreas y por parte de empresas de todos los tamafios. Sin
embargo, frecuentemente la decisidn de tercerizar no es el resultado de un andlisis
profundo, sino que los directivos suelen tomarla de manera intuitiva, y guiados por la
mera imitacion o la "sensacidn” de que asf e ird mejor a la empresa. Este accionar deberia
ser desterrado,

La decisidn de tercerizar implica evaluar y juzgar. Para juzgar se debe entender;
para entender hay que disponer de informacidn; para disponer de informacidn, se deben
efectuar estudios econdmicos y de costos. Conclusidn: se requiere un andlisis econdmico
[rira tomar una decisidn adecuada con respecto a la tercerizacidn,

En cuanto a las actividades que pueden verse sometidas al proceso de tercerizacidn,
pensamos que, en principio, son todas las que se desarrollan en una organizacidn. No
uhstante, podriamos eximir aquéllas consideradas parte de la misidn vital del negocio; asf
excluirfamos, por ejemplo, a la gestidn comercial bédsica de los productos o la parte
vaencial del proceso productivo.

Enumeramos, a continuacidn, algunas actividades que habitualmente son objeto de
lereerizacidn:

* Loegistica: distribucitn de productos a elientes (incluyendo expedicidn, entrega
y cobranza) y obtencidn de materiales de proveedores (incluyendo recepeidn,
transporte y almacenamiento).

Actividades de tipo administrativo: en sentido genérico, este ftem incluye
aspectos tales como liquidacidn de sueldos y jornales, facturacidn, pago a
proeveedores (por ejemplo hechos a través de bancos o entidades financieras),
seleccion y capacitacidn del personal (a través de consultoras), manejo de asuntos
legales (litigios, juicios, llevados adelante por estudios de abogados
cspecializados), desarrollo ¢ implantacidn de software, eteétera,

Procesos productives: procesos industriales parciales o completos, asf como
actividades de servicios a éstos, tales como mantenimiento, control de calidad,
sepuridad industeial, eteétera,

* Obtencidn de materiales: partes y componentes de productos que se adquicren
a proveedores en ver de ser fabricados en la propia planta. Significa el abandono
del modelo de integracidn verticnl. El caso extremo s la elaboracién directa en
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terceros (uno solo o varios) del producto terminado, el cfunl ]Im:gc: se destina
simplemente a la venta sin ninglin proceso de transformacidn ni valor agregado
desde el punto de vista industrial (sf se le agrega el valor dlc !EIL marca u otros
clementos destinados a posicionarlo en la mente del consumidor).

Actividades comerciales: gestion de venta, disefio de campaﬁz?s promncir;‘mﬂles
y publicitarias de productos, organizacién de eventos, investigaciones ¥ auditor{as

de metcado, cleétera,
Servicios generales: comedor, vigilancia y seguridad, servicios médicos,

etcétera.

1,4, CASOS DE TERCERIZACION

Analizaremos ahora algunos casos reales de tercerizacian oeurrides en el mundo de
los negocios. Lo haremos sucintamente procurando ilustrar en forma concreta sobre el
proceso que llevd a la decision de tercerizar y observar las consecuencias de ello.

1,4,1, Distribucién de productos farmacéuticos

Un laboratorio de especialidades medicinales de uso hum&ano en la Argenting,
contrata con oira empresa la prestacién de servicios de almacenamiento de sus pmduj:tus
erminados, concrecion de las ventas, entrega a los clientes (droguerias y I‘arn:,acms},
fucturacién y cobranza por cuenta de aguél. La empresa distribuidora se m.:t_nwerte en
unico ¢liente y pagador de la contratante, y se hace cargo de Easrtnums de los clientes. Por
servicio percibe una comisidn sobre los montos comercializados, lo cual transforma
este costo, para el laboratorio, en puramente variable sobre el monto de ventas. El
fubricante se desentiende asf de todas las tareas logisticas, para dedicarse exclusivamente
o la fabricacién y al desarrollo de las acciones comerciales tendienltas ulimpunur I
productos en el mercado (por ejemplo, la visita a los médicos para impulsar a éstos a

recetar sus productos).

el
ki (]

La decisién nacid de la inquictud estratégica de los duefios del laboratorio:
prelirieron concentrarse cn mejorar sus procesos industriales ¥ dedicaF sus esfueraos al
desnrrollo de nuevos productos y las tareas de promocidn que constituyen ¢l aspecto
central de la actividad de 1a compaffa. Asf dejaron la tarea de distribucidn a un tercero
con los siguicntes resultados:
eatidad: mcjoraron los plazos (de 72 horas promedio a 36) ¥ cond.ic'mnes de
entrega a los clientes (embalaje, métodos de descarga en los depdsitos, ete.),

costal reduccidn del costo total de distribucidn de 8 % al 6,5 96 del monto de

venlas,
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Claro gue el ejercicio de esta opeidn implics que gran parte de la imagen comercial
del laboratorio pasara a manos de un tercero (que trata en forma directa con los clientes,
lo cual constituye un aspecto estratégico del negocio).

1,4,2, Procesamiento de datos

En los Estades Unidos Kodak Corporation envid fuera de la CIMPresa Sus
operaciones de procesamicnto de datos, hacia una instalacién especial que IBM construyd
¥y maneja para Kodak. Se estiman los ahorros de Kodak (al obtener sus datos de fuente
externa} en varios cientos de millones de délares en 1a préoxima déeada, fundamentalmente
debido a la mayor eficiencia derivada del uso de mejor tecnolog(a, economfas de escala,
pricticas innovadoras de software y personal més capacitado ().

También es cierto que Kodak perdid asf control sobre los mecanismos de obtencitn
de datos, puesto que debe solicitar a IBM cualquier variacion o innovacidn que desee, a
la vez que depende de su tercerista en cuanto a tiempos y métodos de implementacidn,

1,4,3. Proceso industrial de una empresa periodistica

Para describir el caso de Editorial Atldntida, empresa argentina dedicada al
periedisma grdfico (revistas), reproduciremos una nota editorial aparecida en las propias
publicaciones de dicha empresa, en abril de 1997, para explicar el conflicto laboral
tuscitado con sus empleados, quienes tomaron la planta fabril de impresidn ante gl
despido masivo generado por la decisidn de transferirla a otra empresa: "Muchos se
preguntan por qué la editorial cerrd su planta impresora. La respuesta no es dificil. Yaen
[ 318, Consrancio €, YVioiL (el fundador de la empresa) solfa decir: «E] taller es un mal
necesarios. i Por qué? Porque en aquellos tiempos no habia en el pafs talleres capaces de
hacer las revistas. Por lo tanto, no hubo otra salida que el taller propio. Esta situacién no
virid hasta hace una década, Pero entonces empezaron a instalarse en el pafs cmpresas de
impresidn, es decir, no editores con imprenta. Sucedis el fenémeno llamado tercerizacidn,
adoplade hoy por casi todo el periodismo gréfico del munde, Atldntida no es una empresa
mdustrial: es una empresa periodfstica, definida por la creaci6n, el talento, la capacidad
e generar revistas que le gusten al pablico. Por o tanto, para que esa tarea de creacisn
no sufriera desvios ni distracciones, la empresa resolvié tercerizar la impresién de sus
revistas, Para ello llegd a un acuerdo con una empresa norteamericana (R.R. Donnelley
& Sons, el impresor mds grande del mundo)”,

(3} Howwawin, C Fosren, Gy Datar, 8., Contabilidad de costos: un enfogue gerencial, Bva, edicién,
I'rentice Hall, Mdxicn, 1906
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Es posible imaginar las consecuencias de ]a decisidn adoptada: conflictos gremiales,
importante reduccién de costos y probablemente alguna dificultad para acomodarse a la
nueva situacién donde el producto final a comercializar estd en ofras manos
iprocedimientos de control en plazos muy breves, elc.).

1,4,4, Obtencién de materias primas

Ciertos laboratorios de especialidades medicinales comercializan medicaman}as
claborados en base a algunas drogas que no constituyen sus pruduclc:s estratf‘.g‘ims, sino
que complementan sus [ineas. Dos ejemplos serfan las drogas ranitidina {annumcmsa_} y
cloranfenico! (antibidtico de amplio espectro), Hasta hace algunos afios en la ﬁurgc:}tma
dichas empresas tenfan procesos industriales para elaborar esas drogas a parll.r de
sustancias bésicas que sometfan a procesos de sintesis :;iufn*.icalen plantas especiales
propias, Actualmente no resulta convenienie esa integracidn ‘-’rﬁrti{:ﬂ}. ya que se pueden
comprar las materias primas a precios menores que el costo varrahl_e de produceisn, pues
exisien companfas quimicas especializadas en procesos de sintesis que aprovechan Ilas
ventnjns de sus economias de escala, y con la actual desregulacidn del comercio
internncional y la consiguiente cafda de los aranceles de importacidn, pueden exgclrrt:arlos
o precios competitivos. Actualmente tales laboratorios importan las drogas ranitidina y
cloranfenicol de Europa y Asia.

1,4,5, Comercializacién de complejos vacacionales por tiempo
compartido

Una empresa dedicada al desarrollo y construccidn de complejos Vﬂlcaciqnair:slcn
ln Argenting, consciente de que el centro de sus negocios estd dad.o porla [denf:ﬁcamﬁn
y planificacidn de los complejos asf como ¢l disefio y construccidn de los mismos, ha
decidido hace afios entregar fntegramente su gestién de ventas a una :.:u:';mpaﬁfa
especializada en ventas de propiedades bajo el sistema de tiempo compartido. Los
resultados fucron altamente satisfactorios dada la posibilidad de la empresa
comercializadora de ofrecer un marketling personalizado (requerido por el tipo de cliente-
ohjetivo) merced a la estructura y tecnologfa que dispone para la atencidn de una masa
e |'I' wea de productos muy superior a la que estd en condiciones de ofrecer el desarrollista.

Naturalmente, en la decisién éste sacrificd el manejo de la relacién con el cliente
y I prioridad para ofrecer exclusivamente su producto.

' 4 Seliombre 1047 »
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1,4,6. Manejo de documentacidn en oficina de abogados

Frenie a las importantes necesidades que, para una firma de abogados de los Estados
Unidos de Norteamérica, representa el manejo de sus archivos y documentacién, la misma
resolvid tercerizar toda la administracidn de los mismos contratando los servicios de
Xercx. Esta compafifa provee los equipos (fotocopiadoras, scanners, faxes, archivos, ete.)
y el personal necesarios para, en funcién de los requerimientos de los abogados ¥y con el
asesoramiento de la empresa, administrar la documentacién emitida, recibida, distribuida,
procesada, copiada y almacenada en la mencionada firma de profesionales. En este caso,
si bien se verific6 un incremento en los costos de la actividad tercerizada, se obtuvo una
sensible mejora en la calidad del servicio (lo que redunda en la optimizacion del
funcionamiento operativo de la oficina). Ademds, la decisidn evita la continua inversién
e equipos con alto deterioro por obsolescencia, asf como la permanente capacitacidn de
personal de alta rotacién.

1,5. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA TERCERIZACION

En los ejemplos presentades hemes visto que la empresa se concentra en hacer aquello para
I que posee especial aptitud para agregar valor y deja funciones que dislracn su atencitn con
beneficios de ahorro de costos y mejoras en la calidad, Sin embargo, aungue estos objelivos ne se
cumplan, muchas veces las empresas también tercerizan, puesto que, aun manteniendo sus costos
actuaies y [a calidad vigente, al entrepar actividades a terceros evitan problemas y disminuyen el
tiesgo empresario (derivades, por ejemplo, de la administracién de una cantidad mayor de personal,
L renovacion permanente de teenalogfa no central, la dispersidn en el control de actividades y tareas
tio especificas, ete.). Estas razones pueden empujar hacia la tercerizacidn, més alls de las ventajas
e costos v calidad,

Contrariamente, algunas compafifas indusiriales prefieren no tercerizar, buscando ejercer
tiyor control, especialmente en aspectos relacionados con sus proceses productivos,

De todas formas, algunas encuestas levadss a cabo entre einpresarios indicarfan que las
consideraciones de calidad y confiabilidad del suminisiro son factores de igual importancia que los
vostos ante la decisidn de tercerizar (%),

Revisaremos entonces, brevemente, ias ventajas y desvenlajas de la tercerizacidn,

(A0 Hommanes, oo v Daran oL i, e e 1

)



FERNANDO E. GRANDA y ALEJANDRO R. SMOLJE

1,5,1. Las ventajas
1,5,1,1. Reduccion de costos

Optar por una fuente externa adecuada suele significar una disminucidn de Jos costos totales
por lograr precios de compra inferiores a los costos internos generades por hacer [a actividad en la
propia empresa. En algunos casos esta disminucitn de costos resulta ficilmente cuantificable ¥
cvidente, mientras que en olros (operaciones altamente inlegradas con gran variedad de actividades
diferentes) la verificacidn ¢s més compleja, dado que muches costos de supervisidn y coordinacidn
.e acultan en enmarsiadas estructuras de recursos que tienden a autojustificar su exiztencia

personal, servicios de apoye, comunicaciones, ele.).

1,5,1,2, Variabilizacién de costos

Al tercerizar se transforman muchos costos fijos en varables. Bl desarrolio de actividades
en la propia empresa genera un monto de costos fijos, que resulta independiente def nivel o cuantin
de dicha actividad y representa una carga econdmica pesada en perindos de recesidn, La tendencia
sctual sugiere quitar rigides, tratando de convertirala mayorfa de los costos en rubros variables,
para flexibilizar la posicidn de la empresa y volverla menos vulnerable. En esa linea se inscriben,
{ambién, los cambios en los esquemas de pagos al personal, con una creciente proporcidn de
componentes relacionados con las ventas, productividad, utilidades, unidades producidas, ete. La
tercerizacitn, también implica generar costos solamente proporcionales a los servicios o bienes que
<o reciben de las fuentes de ahastecimiento externas, contribuyendo al suefie de los empresarios;

minimos costos fjos.

1,6,1,3. Disminueién de estructura de personal y sus problemas operativos

Mo nos referimos en este punto a aspectos cuantitatives de costos que ya han side
comsiderados. sino a [os beneficios provenientes de una menar dotacién que devienen de la
problemitica compleja que el recurse humanao genera en las organizaciones. En este sentido ¢
subido gue la administracidn del recurso humano exige atender una gran cantidad de factores pard
ahiener resultados satisfectorios y duraderos, requiriendo palilicas de comunicacidn, coordinacidn,
molivacién e incentivacion, capacitacidn, desarrolio, salud, atencidn de requerimientos individuales,
¢te. Como ejemplo de inconvenientes derivados de esa administracion podemos mencionar ¢l casa
del personal que cumiple lareas en actividades de soporte, muy especializadas pero no centrales del
negocio (por ejemplo, en las dreas de sistemas o computacidn), el cual frecuentemente sufre
desmetivacidn por tener posibilidades de desarrolio limitadas y exigir una capacilacién constante
que la empresa no otorga, Adicionalmente, no tercerizar exige hacer en la propia empresa ciertad
actividades que requiersn supervisidn, control y evaluaciones que la direccidn no estd capacitada

o interesaca en realizar 'n.ﬁ}

(57 Anmour, Dave, Contratar el especialinte, Rov. Gestidn, vol. 2, N® | 1897, fluenos Alres,

i) Sotlembro 1007 »

OUTSOURCING: HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS ECONOMICO ¥ ESTRATEGICO

15,14, Liberacién de capital

: J_M _tcrcar!zar se libera capital para otras actividades o provectos rentables ¥ mifs gjustados a
{os ohjelivos estratégicos de la compafifa, No sc distrae capital ni se inmovilizan fondos en
petividades no centrales.

1,5%,1,6. Mejoras en la calidad

Fencontrar especialistas se suelen obtener susianciales mejoras en 1a calidad de los servicios
¥ ai.!;ictos obtenides. Ello mejora la posicidn de la empresa ante el mercade altamente globalizado
(ehutente yrcompaﬁ':th'o actual, en el cual las empresas compilen en todos los rubros ¥ se de,br:-al
lhprar ventajas no sélo en las prestaciones especificas de los productos que se comercializan sin::
i todas las dreas: desde la recepeionista hasta el sistema de informacisn sohbre costos deheria;n ser
tiperiores a los de los competidores €1 sc desea tener éxito. Este aspecto estd fntimamente asociado
i fus cuestiones de costos ¥ rentabilidad mencionadas anteriormente.

1,5,2, Las desventajas
1,%4,1, Inestabilidad en el aprovisionamiento

. [n d::ftﬁermulaa.‘n‘ns procesos de tercertzacidn podemes encontrar inestabilidad del suministro
;1 i r.u. rmanifiesta en incumplimientos de los plazos para la prestacion de los servicios o cotrega de
o bienes por parte de les proveedores, deficiencias de calided, cambios de precios (si fos

Inoveedores deciden aumentarlos y en el corto plazo se dificulta el acceso a fuentes alternativas)
Hoedlern. :

1,6,2,2, Apertura y exposicién de la empresa a terceros; pérdida de
tlentidad

Aunque ]M. tercerizadas no sean actividades centrales del negocio (sino de soporte)
W apertura hacia terceros puede resultar peligrosa. Puede perderse confidencialidad n:;
vonplemente sufrirse un proceso de influencia externa que resulte nocivo a nivel
Vperativo, especialmente para el recurso humano, Cierto es que esta eventualidad estard
¢ vtiechamente vineulada con el tipo de actividad tercerizada y las caracterfsticas culturales
e lns empresas contratante y proveedora, El proceso de tercerizacidn generalizada de
nchividades puede provocar una importante pérdida de identidad en la comunién de
itereses de la organizacidn, pues se diluyen valores y creencias compartidas: los
iroveedores nunca se comportan como los miembros 7. L

(s HERpry, g ot e note (29
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1,5,2,3, Ociosidad ¥ desmotivacién de personal

§i se trota de actividades que hoy se desarrollan en la propia empresa y se ceden a lerceros,
probablemente quedarin equipos e instalaciones ocioses, sin uso y desapro }'evhadu 5.
Simulténeamente, existicd personal con tareas reducidas o anuladas, lo cual traerd aparejados falta
de motivacidn y desénimo, que se trasladardn inmediatamente a todos, ya que Ia_ gen?c no_at‘cctada
directamente, también comenzard a pensar en la posibilidad de enfrentar idéntica situacidn en el

futuro, temor que se agrava por el fantasma de la desocupacion,

1,5,2,4. Pérdida de contacto con el exterior ¥y aislamiento

Este punto pareciera contradictorio con algunas ideas ex pucatﬂas hlasajx aqui, aunque en
realidad no 1o es. Se trata de advertir sobre la tendencia al encierro en lo "hisico” como dnico tema,
lo cual impide tomar contacto con ofras dreas ¥ actividades en las que pueden cnc?nirarsc nuEvas
oportunidades de negocics, aspeclo imprescindible en un contexto como el actual, que cngc
permanente creatividad e innovacidn, v en el cual los ciclos de wda_dc_les prnduutal}s_?_on cada vez
mds breves. De ninguna manera sostenemaos que la tercerizacidn elimina toda posibilidad en cste

sentido, simplemente podria cerrar una puerta,

1,5,2,56. Mayor dependencia de tercerosy posibles pérdidas de control

Resulta evidente que no se ejerce el mismo control sobre ac:i:xidadcs que se dcsarrcalian en
la propia empresa que sobre las externas, en las que, fundamcnrmmznlt;:. puedc:- cc-ntlrma_rse el
resultado y no tanto el proceso, pese a los importantes aVances que s¢ vertican enla vah::ltacldn %e
calidad de los procesos de los proveedores por parte de clientes y zud:tu_n:s de nu:urmas,_H.ch resulla
un elemento negativa para la eficiencia final y parala independencia c]_a la orgar‘.*.;flcnlﬁn que
terceriza, pues queda atada al tercerista y comienza a depender de &, vl&ﬂdu_sa hublz.ua;:ﬁemie
afectada también por todos los problemas del pmvccdur.‘ ya sean econdmicos, Flnan!nerf:a.
operativos, ete. Las consecuencias se potencian por la tendencia actual a es_1ab]-zccr f uertes vinculos
proveedor-cliente dejando de lado el conceplo de proveedores alternativos y rotaciones en [leS
compras, para pasar al proveedor dnico que establece una relacién de cuasi-socio (partnering). No
tercerizando, esa influencia no existe, el control es total y la vulnerabilidad, nugvamente, menaor.

1,6,3. Factores a considerar en el proceso decisorio respectivo

Resulla evidente que en el proceso decisorio deberfan ponderarse todas las ventajas
y tesventajas mencionadas, y algunas olras que pudieran ser especificas de la situacidn
i b gque se ubica dicho proceso.
dags e P Thoh ! melis
I's nuestro objetivo dedicar el siguiente capftulo del presente trabajo a profundizar
ol ostudlo del elemento que llamamos ¢l factor costo.

ot o
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Colocaremos nueslra atencidn sobre la metodalogfa a utilizar y la definicidn concreta de
aquelios elementos que resulta imprescindible evaluar a efectos de obtener informacidn G681 que
permita tomar decisiones adecuadas sobre la tercerizacidn,

Previamente, creemaos interesante responder la siguiente pregunta: json equivalentes los
planteos "tercerizar” y "hacer o comprar"?, La acepeidn tercerizacidn se reserva, en general, para
casos de actividades que sc desarroilan en [a propia empresa v se analiza su cesidn a terceros,
Creemos que también puede extenderse la definicidn para oiro caso: actividades que potencialmente
son realizables en la propia empreza v, sin embargo, se desarrollan en terceros.

En andlisis econdmico necesario para la decisidn de "hacer o comprar™ es todavia més
amplio, pues abarca tres alternativas: comprar algo que hoy se produce (o potencialmente podria
atosbastecerse), oplar desde cero {actividad nueva), o kacer en la propia empresa algo que hoy se
compra (planteo inverso al de tercenzar). En el capliulo siguiente nos ocuparemos de la incidencia
de] factor costo en las tres situaciones mencionadas, las cuales, a su vez, aparecerdn encuadradas
en distintes escenarios en relacidn a la existencia o no, de capacidad disponible y sus eventuales
usos alternativos,

2. EL FACTOR COSTO EN DISTINTOS ESCENARIOS

De una relectura del acdpite 1,5,1 donde explicitamos las que, a nuestro juicio,
constituyen las ventajas del cutsourcing, podemos observar que, si bien todas las
enunciadas propenden a optimizar Ia rentabilidad de una determinada actividad, unas
contribuyen a este objetivo de forma inmediata (reduccidn de costos, liberacidn de capital)
y otras lo hacen de modo mds indirecto o mediato (mejoras de calidad, incremento de la
ftexibilidad, disminucidn del riesgo). De las primeras nos ocuparemos en forma especifica
en esta parte del trabajo incluyéndolas en el titulo "el factor costo” a modo de
simplificacidn.

Trataremos en los puntos sucesivos de recorrer sislemdlicamente el universo de
escenarios de capacidad en donde podrian desenvolverse las decisiones, asf comao las
diferentes situaciones en que podrian encontrarse el decididor, No obstante, es preciso
aclarar que, en tanto la realidad presenta combinaciones de situaciones y matices diversos,
no pretendemos que el esquema a desarrollar resulte representativa de la totalidad de
cases que pudieran presentarse. Aspiramos, de todas formas, a que en el esquema a
plantear se encuentre la mayor cantidad de elementos posible para abordar un universo
de casos siempre mds rico y variado que el mejor de los modelos.

El andlisis de escenarios y situaciones a desarrollar no supondrd, como metodologia
de trabajo, otras restricciones que las especificamente planteadas en cada caso, y
responderd a una légica comparativa asumiendo que el decididor procura, en todos los

casos, oblener la mayor utilidad sobre el capital invertido, lo que referiremos como
rentabilidod
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Si bien, tal como se defini6 el objetivo de comparacidén en el pdrrafo anterior, todas
las evaluaciones podrian resolverse formulando los modelos de rentabilidad alternativos
expresados para una unidad de tiempo suficientemente abarcativa, veremos que, para
algunos escenarios y situaciones, la comparacidn puede realizarse en forma simplificada
debido a la neutralidad de determinados factores inveolucrados. En los casos en que se
propone una solucidn simplificadora, se exhibirdn los modelos que ratifiquen la validez
de tal simplificacidn.

2,1. ESCENARIO 1
Estructura operativa con capacidad ociosa, no existiendo usos alternativos de dicha
capacidad disponible
21,1, Situacidn del decididor

Estd produciendo y desea evaluar la alternativa de tercerizar.

2,1,1,1. Supuesto

La estructura ociosa no puede reducirse significativamente en el corto plazo.

En este caso los costos fijos resultan indiferentes y el capital de trabajo invertido
en ambas opciones dificilmente tenga grandes diferencias, por lo que el andlisis deberd
centrarse en la comparacidn de los valores contado de;

Costo variable de produccion Vs, Precio de compra al proveeder

Como elementos relevantes adicionales deberdn considerarse:

« que el precio de compra al proveedor esté referido al volumen de operaciones
presupuestado, lo que resultard sumamente (rascendente en casos donde
determinados niveles de compra pudieran generar importantes bonificaciones por
parte del proveedor; ¥

+ que dicho precio de compra contemple la totalidad de los costos necesarios para
disponer del bien o servicio en condiciones de ser utilizado {fletes, seguros,
derechos de importacidn, ete.).
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Hechas estas aclaraciones, desde la dptica del factor costo, resultard conveniente el
cutsonrcing si el precio de compra del proveedor es inferior al costo variable de
produccitn,

Presentamos a continuacidn un ejemplo esquemdtico, cuyos datos bdsicos son:

Unidades producidas y vendidas en el afio; 1.000
Precio da vanla neto: $ 100
Coslo variable unitario de produceldn del componente bajo andlisis: § a0
Coslo unitario variable restante: 3 20
Coslo complete de compra del components bajo analisis: % 25
Demads costos variables por unidad: ] 10
Costos fijos anuales: $ 30.000
Capital invertido para la Iinea: 5 100.000

En el mismo observamos que el precio de compra (8 25) es inferior gl costo variable
de produccidn def componente (§ 30), lo gque hace que la opcidn de tercerizar resulte la
mds rentable, hecho que se comprueba al proyectar la rentabilidad de la [fnea para ambas
opciones, como sigue:

Resultado anual
Concepto Detalle Opecidn da Opcién de
Unldades Valores producir tercerizar
Vanlas 1.000 130 120.000 100000
Cozlo variable de produccidn:

Components 1.000 ao {30,000}

Aasto 1.000 20 {20.000) (20.000)
Cesto da compra componenta 1.000 25 (25.000)
Olros coslos variables 1.000 14 {10.000) (10.000)

Contrib.marginal 43,000 45,000
Coztos fjos [30,000) (20.,00C)

 Resultado neto 10.000 15.000
Capilal invertido 130000 100.000

Rentabilidad 10 % 15 %
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2.1,1,2. Supuesto: la estructura oclosa puede reducirse significativamente
en el corto plazo

El supuesto planteado incorpora varios elementos a nuestro andlisis anterior, a
saber:

+ costos fijos decrementales para la opeidn de tercerizar la actividad (costos fijos
que pueden ser eliminados en el corto plazo de oplarse por la tercerizacion);

+ reduccidn en el capital invertido,

+ erogacidn puntual ocasionada por 1a reduccitn (downsizing), que podria estar
destinada a cubrir las indemnizaciones por despido del personal afectado a la
actividad discontinuada, a los costos inherentes al traslado y reinstalacidn de

equipos, ete e
* ingreso puntual generado por la reduccidn, derivado, a modo de ejemplo, de la
realizacidn de algin active fijo.
Si los efectos sobre el capital invertido y las erogaciones o ingresos especificos no
resultaran de significacidn, la comparacién deberd plantearse conforme la siguiente
ceuacidn, para costos unitarios:

Costo variable de produccion

V5. Preclo de compra al proveedor
+ Costo fljo decrementdal ' E P

onde el costo fijo unitario decremental surgird como cociente entre los costos fijos
i e planeca eliminar de optarse por la tercerizacidn y el volumen de fabricacidn/compra
pesupuestado para el componente objeto de andlisis en el periodo considerado.

|'n cambio, si dichos elementos resultan relevantes, deberd efectuarse un andlisis

ko loneda los resultados anuales alternativos relaciondndolos con los diferentes niveles
o inpianl invertido, es decir, serd necesario comparar las proyecciones de rentabilidad
fara mmbing opeiones.

‘win poder incorporar en tales proyecciones la erogacidn indemnizatoria
i pontinda (neta de los eventuales recuperos por realizacidn de activo fijo), serd
i s penarle una vida duil a la misma, la que deberd establecerse teniendo en

13

aciin la misma vida dtil del producto cuyo componente se evalia tercerizar (asf

Wi consideraciones més subjetivas, como el grado de prudencia o agresividad con

lonea confrontar las opciones). En otras palabras, si resulta necesario enfrentar un
fdemnizntorio de $ 12,000, se espera obtener un ingreso por la venta de equipos
by pe desen recuperar tal inversidn neta en dos afios de venta del producto

Eellombrg 1007 «
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(siempre gue el ciclo de vida del mismo lo permita), se deberd agregar como costo
incremental de la opeidn de tercerizar la suma de $ 5.000 anuales.

En consecuencia, atendiendo al factor costo, resultard conveniente el outsourcing
si la rentabilidad anual proyectada para esta alternativa supera la que se prevé aleanzar
manteniendo la produccidn del componente. Siguiendo el ejemplo esquemdtico planteado
para el supuesto anterior, exponemos a continuacidn el modelo comparativo propuesto,
donde la opeidn de tercerizar exhibe la mayor rentabilidad y aparece como elegible,
contemplando los siguientes datos adicionales:

Costo fijo anual decremental: 3 2.000

Costo indemnizatorio total: $12.000

Ingreso por venta de equipos: 5 2.000

Flazo de absorcién de [a erogacién puniual 2 afios

Disminucidn del capital invertido para la linea: $ 5.000

Resultado anual
Concepto Datalle Opcicn de Opclén de
Unldades Valores producir terceriaar
Yenlas 1.000 100 100.000 100.000
Costo variable de produccion:

Componente 1.000 30 {30.000)

Resto 1.000 20 {20.000) [20.000)
Cogto de compra componante 1.000 25 (25.000C)
Otros costos variables 1.000 10 (10.00C) {10,000}

Contrik. marginal 40.000 45000
Coslos fijos;

Indiferante (28.000) [28.000)

Decremantal {2.000)

Amaortegraso nelo puntual (5.000)

Resullado neto 10,000 12.000
Capital invartido:

Indiferanta 95.000 25.000

Decramantal 5.000

Tolal 100.000 95.000

Rontabiifdad 10 % 13 %
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2.1.2, Situacién del decididor: Esta siendo provisto por un tercero y
desen evaluar la alternativa de producir

Aterto a que en el escenario considerado existe capacidad operativa ociosa y no
nparccen usos alternativos disponibles para la misma, la opeidn de producir tiene altas
posihilidades de resultar satisfactoria, dade que contribuye a recuperar ciertos costos fijos
hundidos, No obstante, también es altamente probable que sca necesario incorporar
recursos humanos ¥ otros costos fijos (que serdn incrementales para la opeidn de producir)
y hastn algin tipo de inversidn de capital.

Asumiendo que la inversidn de capital puede no ser significativa (el caso contrario
serd evaluado en el escenario pertinente), serd necesario discernir la conveniencia de una
u oira opcidn comparando, con las aclaraciones hechas en el acdpite 2,1,1, los siguientes
pmportes unitarios:

Costo varlable de produccidn

+ Costo fijo Incremental va, Preclo de compra al proveedor

Donde el costo fijo unitario incremental surgird como cociente entre los costos fijos
(e se requicre incurrir de optarse por la elaboracion y el volumen de fabricacidn/compra
presupuestado para el componente objeto de andlisis en el periodo considerado,

Para ¢l eazo, entonces, atendiendo al factar costo, serd mds conveniente mantener
¢l outsourcing si el precio de compra del proveedor se ubica por debajo del costo variable
unitario de produccién adicionado con el costo fijo unitario incremental.

Iin el cjemplo esquemdtico, con la incorporacidn de los siguientes datos especificos:

Costo incremental fijo ($ 3.000/1.000 unidades): $ 3

Costo unitaric variable de produccidn del componente para el caso &£20

Observamaos que serd inconveniente continuar comprando el componente, dado que
el costo completo de compra (§ 25) es superior al costo variable de produccidn y el costa
lijo incremental (§ 20 + % 3 =§ 23). Tal conclusién se verifica introduciendo tales datos
en los resultados anuales proyectados para ambas opeiones, como se expresa en el

wiguicnte cuadro!
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Resultade anual

Concepto Datalle Opcién de Opcidn de
Unidades Valores & producir tercerizar
Vantas 1.000 100 100,000 100.000
Costo variable de produccion:

Compaonanta 1.000 20 [20.000]

Resto 1.040 20 [20.000] (20,0007
Costo de compra componente 1.000 25 {25.000)
Otros costos variables 1.000 10 (10.00C) {10.000)

Contrib.marginal 50,000 45.000
Costos fijos:

indiferanta [28.00C) {28.000)

Incrernental {3.000)

Resullado neto 19.000 17.000
Capital invertido 100.000 100.000

Rentabilidad 18 % 17 %

2,1,3. Situacidn del decididor

Efectia el andlisis en relacidn a un componente de un producto que adn no estd
comercializando

Valen para cste marco decisorio las consideraciones y conclusiones vertidas para
ln sitiacidn inmediata anterior. Y esto es asf porgue, al poder utilizarse una porcidn de
estructura oclosa (inmuebles, equipos, recursos humanos jerdrquicos, etc.), Ia
comparacidn debe centrarse en los costos increméntales que presentan ambas opciones,

es decir:

Costo variable de produccion

2 Vs, Precio de compra al proveedor
+ Costo fijo incremental ISR

Donde el costo fijo unitario incremental surgird tal como se detalld en el acdpite

precedente.
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Natura'mente, como también mencionamos previamente, si es necesaria una
inversién de capital fijo que revista significacion, deberd tenerse en cuenta esta situaeit?n
en el andlisis, cosa que haremos, por razones metodoldgicas, ubicados en un escenario
carente de capacidad ociosa significativa.

2,2, ESCENARIO 2

Estructura operativa con capacidad ociosa que puede utilizarse en actividades
alternativas

Iil escenario incorpora un elemento relevante al andlisis: el uso alternativo de la
capacidad disponible. En consecuencia, la contribueidn ma_rgir:al oFrf:c{d:-} por tal uso
aliernativo deberd ser tenida especialmente en cuenta en las diferentes situaciones en que
uhiguemeos al decididor,

2,2,1. Situacién del decididor

Estd produciendo y desea evaluar la alternativa de tercerizar

Si existiera capacidad ociosa en condiciones de ser utilizada antes de considerar la
opeidn de tercerizar un determinado bien o servicio, al andlisis de tal situacidn le resultarfa
indiferente la evaluacién de ontsourcing. Tal situacidn serd tratada en ¢l capftulo 3 del
presente trabajo.

Asumiendo, entonces, gue en este caso la capacidad disponible se liberard séi::u si
s¢ dispone tercerizar el componente, deberemos incorporar a la contribucidn r.mrgq‘.al
obtenida en la opeidn de tercerizar, la contribucidn marginal derivada del uso a?:arnatwn
de la capacidad liberada, y comparar este importe con la contribucidn marginal en la
situacidn vigente de fabricacidn. Es decir:

CT. MG. total cutsourcing

Vs, CT. MG. total vigente en la lnea
+ CT. MG. total negoclo adicional

Nétese que es posible cortar el andlisis a nivel de contribucidn marginal siempre que
pueda suponerse que no existirdn variaciones relevantes en los costos fijos o en el capital
invertido. Podemos imaginar que el ejemplo consistirfa en abandaonar el uso de recursos
destinados a la elaboracién de un componente y destinar esos mismos (o similares) a una
actividad alternativa, lo que podrfamos presumir que ocurrirfa cuando factores
extraccondmicos lo hicieran aconsejable (calidad, restricciones tecnoldgicas, ete.).
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Para observar con mayor claridad los efectos de la situacidn bajo andlisiz, volvamos
al modelo presentado en 2,1,1,1, agregando los siguientes datos:

Ingresos derivados del uso alternative de la capacidad liberada: $12.000
Costos variables totales involucrados en dicho uso altarnative: $ 6.000
MNuevo costo unitario de compra del componenta; 5 32

En el ejemplo verificamos que resultard conveniente la opcidn de tercerizar {aun
cuando el precio de compra del componente resulta superior al costo variable de
produccidn), dado que las contribuciones marginales afiadidas para el cutsourcing (5
318,000 de la Iinea principal ¥ $ 6.000 del negocio incorporado por liberacidn de
capacidad) superan a la contribucidn de la linea para el estado de cosas vigente.

El cuadro siguiente nos demuestra la afirmacién anterior comparando las
rentabilidades de ambas alternativas:

Resultado anual
Concepto Detalle Opeién de Opcidn de
Unidades Valores § produgir tercerizar
Ventas 1.000 100 100.000 100.000
Costo variable de produccion:

Componente 1.000 30 (30.000)

Reszto 1.000 20 120.000) (20.000)
Costo de compra componenia 1.000 a2 (32.0007
Otroz costos variables 1.000 10 {10.000) 10,000

CT.MG.\inea pringip. 40.000 38.000
Ingrese produccion adiclonal 12.000
Costos variables prod.adie, [8.000)

CT.MG.prod, adic, 6,000

CT.MG.agregada 40,000 44,000
Coatos fijos (30.000) (30.00C)

Rezsullado nelo 10.000 14.000
G‘a‘.p!tai invertido 100,000 100,000

- Rontabliidad 10 % 14 %
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i, en cambio, existieran variaciones en los costos fijos {disminuciones por
leroerizar y aumentos por la actividad incorporada), el efecto neto de las mismas deberd
adicionarse a las contribuciones marginales agregadas pata efectuar vilidamente la
comparacion, siendo también aplicables los conceptos mencionados en 21.1,2 en relacidn

con lus erogaciones e ingresos puntuales generados.
liinalmente, si resultara necesario efectuar inversiones de capital netas adicionales,

no Babird simplificacidn posible para comparar las opciones: deberdn confrontarse las

rentabilidades de ambas.

9,2,2. Situacién del decididor

[istd siendo provisto por un [eTCeroy desea evaluar la alternativa de producir

.4 situacién planteada nos ubica en un marco donde existe capacidad disponible que
pucde ser aprovechada para elahorar un componente que s¢ estaba adguiriendo en el
merendo.

[a pregunta gue sigie pard completar el cuadro de gituaci6n es si la elaboracidn del

mponente comprado es la Grica alternativa disponible para atacar los costos fijos que

v encuentran hundidos. Podria ocurrir que hubiera otras, come 1a elaboracidn de otra
producta, Ia prestacidn de servicios industriales a terceros e inclusive la posibilidad de
sedueir la estructura ociosa en ¢l corto plazo, todas las cuales son abordadas en las partes
pertinenies del pres ente trabajo.

§j sdlo se enconirara disponible en el corie plazo la opeidn de absorber la

produccion de un components adquirideo (o esto fucta aconsgjable por otras razones de

weuerdo alo mencionado en 1 5,23, se plantea una situacion andloga ala definida en el

L L

jefpite 2,1,2 del presente, pot lo que nos remitimos a la salucién desarrollada entonees,

i existiera mis de una opeidn serd necesario efectuat una evaluacidn a nivel de
ventahilidad de cada una de ellas, para lo cual serd necesario modelizar las distintas
alternativas siguiendo los criterios desarroliados para cada caso en el presentc trabajo. 81,
por gjemplo. estuviera disponible, ademds de 1a elaboracidn del componente comprado;
14 realizacitn de servicios a fagon, deberfamos afiadir un tercer elemento de comparacion

ol andlisis cxpuesto en 2.1 .2, que serfa:

Precio de compra al proveedor
menos: Ingreso neto fagon expresado por unidad de produccién principal

Obviamente, toda opeidn que incorpore contribucidn marginal por aprovechamientd
de la capacidad disponible en la opeidn de ahastccimiento externo serd mds convenicntd
que la situacian donde esto no suceda, [0 gue. desde un punto de vista préctico, nos hard

descartar esta dltima,
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Ingreso neto total anual proyectado para el servicio a fagon $ 5.000

Entonc
onces, podermos observar que ¢l nuevo factor de comparacidn asciende a § 20

ifruto de deducir los § 5 obtenidos por uni
j : i r unidad uCLs i
al precio de compra a terceros de $1;.5'J. SHlaptaticlolaseca S ees pRrity b

RiEii . . . :

e ;:;:;sde;cucnr.?la, la opclén_dg continuar adquiriendo el producto a terceros y utilizar
- m:s d=spﬂnisg|;an.hf‘a en la actividad de fagonier, aparece como la més cenve!'ierl;a de
i i es. Los resultados de dichas alt i ; bas

It ict lternativas expuest

cuadro de 2,1,2, se presentan a continuacion: SEEsiehemises

Resultado anual

Concepto
p Datalle Opcién de | Opeion de | Opcidn de

Unidades | Valores 8 | producir | tercerizar | fagonfer

Veanlas
1.000 100 120000 | 1
3 100,00
ingresos netos por sarvicios : R
Cozlo variable de produccidn: e
gz:: gnn anta ;.ggg 20 [20.000)
3 20 (20,0001 | (20,000 20
ﬁ ; .0a
Coslo de compra componente | 1.000 25 (25 U‘}Uj E o .
” . \ 25.000)
Mros co
s costos variables 1.000 10 (10,0007 | (12.000) (12.000)

Contrib.margin
ginal 5(,000 45.000 50.000

Costos fljos:

indiferahta

incremental {zo.000) | (28.000) | (28.000)

{3.000)
18.000 17.000 22.000
100,000 | 100.000 100.000

Resullado neto

r‘.-_-._pi[sd invertido

Hontabilidad

189 % 17 % 22%
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2.2,3, Situacién del decididor

Efectia el andlisis en relacidn a un componente de un producto que adn no estd
comercializando

El decididor se encuentra, en este caso, con una evaluacion similar a la planteada
en el acdpite anterior, Estd lanzdndose a producir un producto cuyo componente puede

adquirir en el mercado pero dispone de capacidad para elaborarlo. No obslante, la
capacidad que aplicarfa a la elaboracion del componente podria aplicarla a otros fines.

Cierto es que, por las caracteristicas de 1a situacidn hipotética planteada, resulta
improbable que una de las opciones sea reducir la capacidad (serfa dificil de suponer un
caso de lanzamiento de actividad donde la ociosidad no estuviera dada por un desbalanceo
de equipos derivado de las caracterfsticas téenicas de los mismos).

En lfnea con el razonamiento efectuado previamente, deberemos comparar la
rentabilidad que ofrecen las opciones disponibles, 1o que haremos suponiendo que la
tercera alternativa consiste en destinar la capacidad remanente a la fabricacion y venta de
un producto secundario, Tal como también mencionamos, la opcidn de tercerizacidn y
mantenimiento de la capacidad ociosa resulta obviamente superada por la que incorpora
contribucién marginal a la misma, por lo que podria descartarse del andlisis.

Tomando el ejemplo del acdpite precedente, incorporamos los siguientes datos
respecto del mencionado producto secundario:

Ventas anuales proyecladas: 400 unidades

Frecio de venta: $20
Costos variables de produccién: 3 5
L

Otros costos variables:

Procesada dicha informacidn, y manteniendo para mayor ilustracion la opeidn de
gutsonreing que mantieng capacidad ociosa, podemos observar en el cuadro que sigue qué
la alternativa mds rentable es la que contempla la utilizacidn de la capacidad remanenie
en la elaboracion de otro producto de menor envergadura,
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Resultado anual

Cancepto Detalle Qpclén de | Opelén de | Opeidn de
Unidades | Valores § | producic | tercerizar | prod.sec.
Ventas prod.principal 1.000 100 100.000 100.000 100.000
Vantas prod.secundario 400 20 8.000
Costo variable de produceldn;
Resio piatniio o0 | 2 |00
Prod.secundario 400 [ e t%ggggi
Gosto da compra componente 1.000 25 {25.000) {EE:GGD]I
Otros costos variables p.pri. 1.000 10 {10.000) {10,000) (10,000
Otros costos variables p.sac, 400 5 (2.000)
Contrib.marg!nal 60.000 45.000 51.000
Costos oz (28.000) (28,0007 (28.000)
Resultado neto 2z.000 17.000 23.000
Capltal invertido 100.000 100.000 100.000
Rantabilidad 22 % 17 % 23 %

2.3, ESCENARIO 3
I'structura operativa sin capacidad ociosa

En este escenario las decisiones de fabricacién dejan de contar con la oportunidad
{jue ofrece, a priori, la existencia de inversiones y costos que se encuentran hundidos ¥
] = :
poe gnde. né:b Ecncn que ser soportados por la opcidn. En consecuencia, la evaluacién que
e efectie deber i fi i capital invert
o c 4 cnnmda{'ar los efectos incrementales del capital invertido en la linea y
de los costos fijos respectivos,

Naturalmente, no tiene cabida en este marco el andlisis de una decision que, desde
anaactividad industrial vigente, evalde el outsonrcing, simplemente porque la ]ib;racidﬂ
de uulpz:cidz:d implicita en la tercerizacidn invalida el supuesto de inexistencia d.c
copacidad ociosa. Esta situaci6n se encuentra analizada en el acdpite 2,2,1. -

44,1, Situaeidn del decididor
Estd siendo provisto por un tercero y desea evaluar la aliernativa de producir,
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La situacidn conlleva la necesidad de dimensionar la inversidn de capital necesaria,
asf como fa redeterminacidn de los costos fijos a la luz de las nuevas necesidades do
capacidad y operacidn.

En cuanto al capital adicional necesario deberemos contemplar tanto las inversioned
de activo fijo cuanto de capital de trabajo (incremental o decremental) que requiera |
actividad industrial frente a la comercial.

En este caso la evaluacidn econdmica entre ambas opciones ne podrd simplificarse
ficilmente, por lo que deberemos desplegar los modelos de resultados y capitaled
invertidos para las alternativas y comparar las rentabilidades alcanzadas por una y ota,

Tomamos nuestro ejemplo esquemdtico con los datos planteados para la situacidi
2,1,2 e incorporamos los siguientes:

Capital fijo incremental: 5 8.000
Capital de trabajo decremental: 51.000
Costa fijo incremental: $ 3.000

De la comparacidn planteada surge que producir lo que se estaba adquiriendo en ol
mercado resulta, en el ejemplo, mis conveniente, tal como se observa en el siguiente cuadin

Rezultado anual
Concepto Detalle Opeldn de Opcldn do
Unidades Valoras § producir tercerizar
Ventas 1.00& 130 100,000 100.000
Costo variable de produccion:

Componanta 1.000 20 (20.000)

Reslo 1.000 20 (20,0003 (20.000)
Costo de compra componanta 1.000 25 [25.000)
Otros costos variables 1.000 12 (10.00C) [10.000)

Contrib, marginal 50.000 45 004
Costos fijos:

Indifarente {28.000) {28.000)

Incramental [3.000)

Rezultade nefo 15.000 17.000

<4
Capital invertido

indiferenta 100.000 100,000

Inerementai nelo 7.000

Total 107.000 100.000
Rantabilidad 18 % 17 %
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No obstante, no parece que allf esté concluido el andlisis, dado que, al mediar una
inversidn relativamente significativa debe extenderse el planteo a la consideracidan de otras
aiternativas de inversion que, encontrindose disponibles para el decididor, pudieran
aportar un retorno superior al que nos ofrece la inversidn efecluada en la ampliacidn de
[a capacidad industrial de la 1inea,

En este sentido, debe tenerse presente que, para la comparacién de rentabilidades
mencionada, no serd razonable tomar, en el cjemplo, el valor de 18 % como
correspondiente al capital invertido incremental neto de $ 7.000, dado que esa inversién
hizo que la inversion original de $ 100,000 incrementara un punto su rendimiento, En
consecuencia, habrd que trabajar con el rendimiento marginal de la inversidn afadida,
coleulado como sigue:

Resultado nelo incremental = 2,000 = 28,57 %

Capital invertide incremental 7.000

4,3,2, Situacidon del decididor

Efectda el andlisis en relacién a un componente de un producto que aén no estd
comercializando

Esta situacidn no presenta para el decididor diferencias sustanciales con la expuesta
en el acdpite anterior, por lo que deberd someter las opciones alternativas a una
cormparacion similar a la planteada previamente.

También en este caso, deberdn incorporarse al andlisis las oportunidades de
mversidn alternativas que disponga el decididor, las que podrian desarrollarse, de optar
por el cutsourcing, con el capital invertido diferencial,

3. UN CASO DE TERCERIZACION VISTO DESDE QUIEN
PRESTA EL SERVICIO

2,1. EL ENFOQUE DEL TERCERISTA

En este capitulo de nuestro trabajo nos ubicaremos desde otro dngule: el del
reerista, Existe una reflexidn casi obvia: siempre que alguien terceriza existe otra
presa gue comienza a hacer algo que antes no hacfa. Desde el punto de vista de! costeo,
i verdad no pareciera resultar demasiado interesante, porque si la organizacidn que
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comienza a prestar el servicio que otra tercerizd, ya previamente se dedicaba (como objeto
del negoeio) a prestar ese servicio o fabricar y vender el bien que le encargan, los andlisis
de costos referidos a decisiones sobre precios, relacidn precio-costo-volumen-utilidad,
rentabilidad, ete., son los que habitualmente forman parte del contenido bdsico de la
disciplina Costos,

Hasta aquf nada nuevo. Sin embargo, existe una situacidn, que enunciamos en ¢l
primer pérrafo del acdpite 2,2,1, que, a nuestro juicio, merece profundizacidn porque
implica una metodologfa de andlisis especifico. Es ¢l caso de una empresa que posee
capacidad ociosa y decide aprovecharla trabajando para terceros (como fagonier) y ello
na es el objeto central de su negocio.

Existen innumerables empresas manufactureras cuyos equipos e incluso dotacion
de personal brindan una capacidad (posibilidad méxima de produccién) (7) superior al
nivel de actividad (grado de usc de la capacidad disponible) (') que se espera realizar en
[unciéin de la demanda comercial prevista para sus productos o servicios. Adicionalmente,
resulta muy frecuente que no todos los equipos o procesos que conforman una linea de
operacidn posean capacidades perfectamente equilibradas, lo cual genera "cuellos de
Potella” en algunos casos, y, €n olros, procesos o equipos que tienen una baja ocupacidn
en relacidn a su capacidad. Estos escenarios permiten aprovechar las posibilidades de
operar como tercerista, con la ventaja de poder ofrecer precios competitivos porgue s¢
pueden utilizar estrategias de precios diferenciales.

3,2. EMPLEQ DE PRECIOS Y COSTOS DIFERENCIALES: REQUISITOS

5i el volumen habitualmente producido y vendido por una empresa no absorbe la
totalidad de sus costos fijos y existe capacidad disponible, el nivel de actividad adicional
al habitual no ocasiona, generalmente, costos demasiado elevados, y, los que surjan,
seguramente no serdn proporcionales a dicho incremento en el volumen. 51 se
comercializa esa cantidad adicional a un precie diferencial, superior a dichos costos
diferenciales (exclusivamente los que genera el aumento de volumen), estaremon
mejorando las utilidades de la compafifa,

Sin embargo, existe otro factor vital a evaluar: la reaccidn de competidores y
clientes habituales,

Con respecto a la competencia debe evitarse desatar una guerra de precios. Low
nuevos competidores son diferentes de los tradicionales (con quienes la empresa 50
enfrentaba hasta hoy). El nuevo tercerista ingresa en un mercado que tiene sus propios

(7 Osonie, Oscar, La capacidad de produceidn y les costes, 2da. edicion, Ediciones Macchi, 1991
Luenos Aires,
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reglas, tamafio, cardcter (competencia perfecta, oligopolio, competencia monopolista,
monopolio, ete.), factores que lo obligardn a cumplir una serie de requisitos para poder
trabajar.

En relacidn con los clientes, el secreto consiste en evitar que los "antiguos"
conozean los eventuales menores precios que, como fiagonier, la empresa ofrece por
servicios similares,

En definitiva, v al decir del profesor Juan Cagros Vazouez (%), para poder operar
utilizando precios diferenciales en el contexto que aguf estamos sefialando, los requisitos
a respelar son:

— la empresa debe disponer de capacidad ociosa,
— los precios diferenciales deben ser mayores que los costos diferenciales;

— se debe evitar causar bruscas alteraciones en el mercado,

2,2, OBJETIVOS DEL TERCERISTA

Enumeramos los objetivos perseguibles al trabajar en ese cardcter (siempre nos
ubicamos en casos en que el lercerismo constituye una actividad marginal y un nuevo
negocio):

* ulilizacidn de capacidad disponible, o sea, poseer ocicsidad y tratar de recuperar
costos fijos no absorbidos;

* posicicnamiento como proveedor de calidad, o que puede incluso tener efectos
benéficos sobre el negocio central, al mejorar la imagen de la compafifa frente a
los consumidores del mercado principal;

* la exploracidn de un nuevo negocio que permite diversificar el portafolio;
* mejoras en el flujo de fondos por ingresos netos adicionales;

» aumento de la rentabilidad sin inversiones adicionales (o con bajo capital
invertido incremental). :

En todos aquellos casos de bisqueda de mejoras econdmicas cuantificables
irecuperacion de costos fijos no absorbidos, mayor rentabilidad), Ja medicidn de los costos
mvolucrados en estas operaciones adicionales debe ser precisa e ineluir a todas aquellas
erogaciones incrementales involucradas, ya sean proporcionales o no al erecimiento del
volumen, y ocurridas en cualquier funcidn, independientemente de su cardeter (costos de
produceidn, comercializacion, financiacidn o administracidnh.

(8 Vazogupr, Juan Capros, Costes, 2da. edicidn, Bd. Agailar, [992, Bucnos Aines,
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3,4. ANALISIS ECONOMICO: RENTABILIDAD MARGINAL

El andlisis econdmico del caso en cuestidn deberd centrarse en la evaluacidn de la
rentabilidad marginal incorporada por la nueva actividad como tercerista, entendiendo
como tal al cociente entre la utitidad marginal a obtener v el capital incremental necesario,

Obviamente, si el denominador es cero, porgue no se requiere incrementar el capital,
la evaluacidn se concentrard exclusivamente en ¢l resultado marginal,

No obstante, es posible que se requieran inversiones en activo fijo y es probable que
haya necesidades adicionales de capital de trabajo (por cuentas a cobrar y bienes de
cambio incrementales, si como fagonier aporta insumos, netos de cuentas a pagar),
Asimismo, podrd verificarse algdn caso especial donde se produzea una generacidn de
capital de trabajo por parte de la nueva actividad (si se cobra al contado y se pueden
financiar los recursos en plazos mayores al ciclo de produccién y venta), en el cual el
capital de trabajo decremental deberd detraerse del activo {ijo incremental para obtener
asl el capital adicional necesario para la operacidn,

Siguiendo el razonamiento ya empleado en el segundo capitulo del presente trabajo,
la conveniencia de constituirse en tercerista se puede evaluar en distintas situaciones:

» Cuando existe una sola alternativa como tercerista, sin inversiones de capital
significativas; serd conveniente operar como tercerista cuando los precios
diferenciales de la actividad superen a los costos difercnciales, lo que afadird
utilidad neta a la situacidn base.

» Cuando existe una sola alternativa comao tercerista que requiere inversiones de
capital relevantes: serd necesario comparar la rentabilidad marginal de la
actividad (calculada tal como se expresd en 2,3,1) con las alternativas de
inversidn disponibles para la compafifa.

« Cuando existen varias alternativas como tercerista: debe optarse por aquella quo
ofrezca una mayor rentabilidad marginal, Naturalmente, esta conclusidn es valida
en tanto sea compatible con las consideraciones comerciales o estratégicas que
influyen y definen la decisidn. Por ejemplo, puede existir una alternativa A que
genera mayor rentabilidad, y la empresa opta por la alternativa B, dado que, por
ejemplo, la segunda permite fortaleeer su imagen y posee un efecto sinérgico
sobre las ventas de la linea habitual, considerada estratégicamente vital,

3,5, UN CASO DE TERCERISMO
Supongamaos que un laboratorio de especialidades medicinales posee un sector de
"encapsulado” con varias mdquinas destinadas a introducir mezclas de polvos o

mierogrdinutos en edpsulas, Emplea dicha capacidad para elaborar sus propios produclon
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(con su propia marca se comercializan en el mercado de productos farmacéuticos), pero

ello implica utilizar el 30 % de la capacidad midxima tedrica {descontando paradas por

mantenimiento anual y otras inevitables), Ante esta situacion decide trabajar para terceros

utitizando dicha ociosidad con la finalidad de recuperar costos fijos no absorbidos y
umentar sus utilidades.

Tengamos en cuenta que los clientes de esta nueva actividad no serdn Tos habituales
(pacientes compradores de sus medicamentos en farmacias a las que el Taboratorio vende
sus productos) sino otros laboratorios farmacéuticos que enviardn sus productos a
encapsular a éste, que a la vez es su competidor (en forma genérica, generalmente no
resulta especifica en el mercado particular de los productos que se tercerizan).

La primera etapa a cumplir en el estudio de costos consiste en determinar los de la
actividad especifica de encapsular y todas aquellas asociadas que se desarroilan en el resto
de la organizacidn, lales coma: recepeidn y depdsito de materias primas y materiales,
control de calidad de materiales y de productos, programacidn de Ia produccidn y
expedicidn. En dichos casos, los costos a computar son exclusivamente aquéllos
incrementales generados por el desarrollo de la actividad adicional como tercerista. Esta
evaluacidn impone la necesidad de estimar un nivel anual de dichas operaciones para
determinar, por ejemplo, los siguientes costos!

— Encapsulado: mano de obra directa y remuncracidn de supervisores
adicionales, repuestos, lubricantes y fuerza motriz.

— Recepeidn y depdsito: costos de eventual personal adicional, papelerfa, costos
de movimiento de materiales.

— Control de calidad: costos de personal incremental, materiales adicionales
necesarios, otros costos (documentacidn, etiquetas, rétulos, ste).

— Programaciin de la produccidn: personal eventual adicional para administrar
la logistica del nuevo negocio de tercerismo, con todos los costos asociados.

— Expedicidn: materiales de embalaje, fletes propios o contratados, etoétera,

En el andlisis que se efectda, todos los costos fijos que originalmente se suponfa
debfan ser absorbidos por la Ifnea actual de productos en cdpsulas y no lo fueron, son
desechados al trabajar con precios y costos diferenciales. Se siguen aplicando al negocio
original, considerando que dste los generd y, por ende, le son atribuibles en su totalidad,
atendiendo a sus relaciones causales y funcionales. Entendemos que éste deberfa ser el
criterio a seguir, y por él optamos en el caso que presentamos,

La otra alternativa es determinar costos integrales y asumir conceptualmente que los
costos de toda la actividad de encapsulado (y sus asociadas) deben ser absorbidos por la
suma de los voldmenes de cédpsulas propias y elaboradas para terceros. Aqui los valores
que se utilizardn para calcelar los costos de las operaciones de tercerismo involucrardn
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[ntotalidad de los costos de dichas actividades, sean variables o fijos, de estructura y de
operacidn, v, desde ya, que no estariamos trabajando con costos o precios diferenciales.
Kl empleo de esta alternativa, beneficiarfa a los productos originales y castigarfa a las

operaciones de tercerismo,

La metodologia para determinar los costos de las actividades invelucradaz en la
nueva operatoria puede ser tanto la propia de los llamados "métodos tradicionales de
costeo” como la del costeo basado en las actividades (activity-based eosting 0 ABC),
ambas cumplen el objetivo buscado. En el presente ejemplo simplemente emplearemos
¢l vocabulario de ABC, que resulta familiar a muchos y evita realizar aclaraciones sobre
los contenidos de cada uno de los rubros,

Supongamos los siguientes datos:

Actividad/proceso Cost-driver/base de aplicacian Cuocta {*1)
Preparacion miquinas Cantidad de iotes 80,00 Sfota
Encapsulado Cantidad de cédpsulas 2,70 §/millar
Limpleza Cantldad de lolas 30,00 &fote
Control de procese Horas de contral 40,00 Shora

{*1} Para todas las aclividades identificadas ia metodologia de calcule es
equivalente a la qua seguidameanta ejempliflcamos para la actividad encapsulado;

resupueste anual costos encapsulado diferenciales/cantidad estimada cdpsulas
a alaborar como tercarista

324.000 §/120.000,000 capsulas = 2,70 $/millar de cdpsulas

En este caso jedmo determinamos el costo v el precio para un cliente que solicila
lnelaboracidn de 200,000 edpsulas anuales del producto XX, en dos lotes semestrales de
100,000 cdpsulas cada uno, proveyendo dicho cliente todes los insumos?

Dieterminacian del costo de elaboracidn,

Actividad Cost-driver Cantidad Costo por miliar
Praporacién Lota 2 080
Frncapauiado Capsulas 1 2,70
Llinpieza Lota 2 0,30
Control Haoras 25 0,50
Olraa ('2) Varias Q.70
Coato tolal 5.00

("2} Implica el emplec de varias bases de aplicacién de costos indirectos o
“inductores da costos®, las que en conjunto brindan el resultade da 0,70 &/millar y
correspondan a recepeian, control de calldad, programacion de la producclén, etcélara.
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Con respecto al precio, si la empresa desea una utilidad del 30 % sobre el costo,
establecerd un valor base de 6,5 $/millar (5,00 § x 1,30) para condicidn de pago contado.
Resulta obvio que este cdlculo matemitico es la base para la fijacidn del precio de venta,
que dependerd también de cuestiones puramente comerciales (por ejemplo, precios de la
competencia),

Relacionando las cifras obtenidas en el ejemplo con las conclusiones vertidas en el
acdpite anterior, vemos que para un caso donde no se verifican inversiones de capital y
no existen otras alternativas de operacién para terceros, todo precio que supere al costo
diferencial total aportard utilidad neta a la siluacidn base,

4. ALGUNAS REFLEXIONES FINALES

En nuestra opinidn, una aproximacién consciente a la decisidn de tercerizar (o su
inversa de hacer) tiene que involucrar necesariamente el andlisis de los factores
estratégicos y econdmicos involucrados. Sélo la consideracidn conjunta de ambos
permitird dotar de un soporte sélido a tal decisidn. En este sentido, coincidimos con el
profesor MarTmns cuando, refiriéndose a la opeidn de "fabricar o comprar”, concluye que
la informacidn de costos es absclutamente necesaria pero no suficiente para tomar
decisiones y administrar un negocio (*) y, nos permitirfamos afiadir en forma paralela, que
los compenentes estratégicos son fundamentales para el andlisis, pero generalmente
insuficientes, por sf solos, para definir el proceso decisorio,

No obstante, y pese al esfuerzo realizado en el presente trabajo por abarcar un
iiverso de casos de razonable amplitud, es preciso insistir en que no existen recetas de
management ni modelos que puedan representar validamente todas las alternativas de
casos que nos ofrecerd una realidad, afortunadamente, siempre creativa. Cada caso debe
ser estudiado por cada empresa en forma especifica, introduciendo las particularidades
que el mismo posee, Dentro de este enfoque, los estudios de costos involucrados en la
evaluacidn del factor econémico, tanto en la tercerizacién como en la opeidn genérica de
hacer o comprar, deben contribuir a establecer la rentabilidad de cada alternativa como
indicador clave para su juzgamiento dentro del marco elegido para la gestidn del negocio.

51 bien existe actualmente una tendencia marcada hacia el entronrcing, las
organizaciones no deben avanzar en este camino sin efectuar el profundo y completo
andlisis propuesto, lo que redundard en la minimizacién de riesgos y la maximizacidn de
oportunidades de alcanzar altos niveles de eficiencia y eficacia que exigen los negocios
de nuestro tiempo,

(9% Mawris, Busew, Comrabilidade de custos, 4ta. edicion, Bd. Atlas, San Pablo, 1995,
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AtwaTer, B, v Casne, M. L.

La teoria de la restriccién versus el andlisis del margen de contribucion para las
declslones de mezcla de producto, Journal of Cost Management, vol. 11, N* 1, January/
February 1997, pégs. 6-15.

Aungue muchos articulos han comparado la teorfa de la restriccién (TOC en inglés)
con los métodos del costen por absorcion, no se ha elaborade ninguna rigurosa comparacion
de |a citada teorfa con otros enfoques de contabilidad de costo para la toma de decisiones.

Los autores examinan en este articulo las similitudes y diferencias entre el TOC y el
enfoque del margen de contribucién en lo relativo al proceso de toma de decisiones,

Han utilizade para efectuar la comparacion un detallado ejemple donde dejan
establecida que el enfoque TOC es una mejor solucidn que el analisis del margen de
contribucian.

Entre las conclusiones del trabajo los autores mencionan el tratamiento de la mano de
obra v de los costos variables como gastos del periodo, asi como también la facilidad para
determinar el valor del throughput —que es el concepto bisico de medicién en la teoria de
la restriccién— con respects al margen de contribucion.

Gnrasso, L. P,

;Es tlempo de revisar el método de presupuesto sobre base cero? Journal of Cost
Management, vol. 11, N? 2, March/April 1997, pags. 22-30.

El autor comenta que el presupuesto base cero primero surgid como otra forma de
usar los presupuestos para el control de los costos. Las metas fundamentales estuvieron
ligadas a la rapida expansin de los costos indirectos v los costos discrecionales de apoye,

También sefala que el interés de este tipo de técnica disminuyd por los afios ochenta,
puesto que el costeo basado en la actividad (ABC) v la gestion basada en la actividad (ABM)]
surgieron v probaron ser formas maés Gtiles en el control de los costos indirectos v mas

eficaces,

Uno de los aspectos que explica la declinacion del presupuesto base cero —como una
técnica para mejorar la elaboracion del presupuesto anual— es debldo a que muchas
organizaciones encontraron que el analisis de las variaciones era un impedimento que
atentaba con los esfuerzos para un mejoramiento continuo en muchos escenarios de la

produccion moderna,

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

iPor qué la empresa necesita un tablero de Informacién estratégica? Journal of Cost
Management, vol. 11, N* 3, May /dune 1997, pags. 5-10.

Este articulo examina la necesidad de un identificador de resultados estratégicos
fbalance scorecards) para ayudar a las empresas a converlir la estrategia en objetivos v
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mediciones tangibles. Los autores indican primero la diferencia entre el tableau de board
de los franceses con este nuevo instrumento, expresando que este dlitimo no se limita a
identificar factoras de éxito claves, sino que consiste en la identificacidn estratégica de una
serie de eslabones de objetivos v mediciones que son consistentes y se fortalecen entre si,

El identificador de resultados estratégicos deberia tener una apropiada mezcla de
medicionas de resultados (indicadores de rezagos) v generadares de desempefio lindicadores
que rmarcan fa tinica) para describir dénde una empresa ha estado y los puntos que exhiben
el camino para el erecimients future. Finalmente, todas las mediciones deberfan estar ligadas
a los objetivos financieros pero no ser selamente una guia para ello.

Karraw, R. §.; Wess, D, v Desuen, E.

Los precios de transferencia con ABC, Management Accounting (USA), mayo 1997, pags.
20-28.

Esta es la historia de camo la empresa farmacéutica multinacional resolvid sus
problemas de precio de transferencia utilizando el enfoque ABC. El éxito de su experimento
guid a una reduccion dramdtica en los conflictos entre las gerencias de marketing v
produccién.

Laos autores hacen una comparacién entre el precio de transferencia tradicional, que
ne solucionaba los problemas planteadas por los distintos gerentes de dreas, con el nueve
método disefiado sobre la base del costeo por actividad (ABC). Con la informacién
proporcionada por este enfoque la gerencia creyd que ahora se tenfa una contestacién
cuantitativa v defendible a la pregunta da cusl es el costo de elaborar una serie pequefia para
un cliente, Este era uno de los principales elementos del conflicto indicado arriba,

Masuire, W. v Heatn, D.

La gestién de copacidad para el mejoramiento continuo, Journal of Cost Management,
vol. 11, N2 1, January/February 1997, pags. 26-31.

Los autores sefialan que el mejoramiente continuo es un medio para [a meta de la
empresa, y nc la meta en si misma. Agregan que en cualquier filosofia de la gestion global
—incluido el meloramiento continuo— las empresas pueden definir |a capacidad en distintas
formas para propositos de la gestion de capacidad v el costeo del producto.

For ditimo, sefialan que el mejoramiento continuo es una filosofia que debe ser
infiitrada en toda empresa, puesto que los intentos de mejoramiento improbablemente
tendran éxito si son aplicados en forma fragmentada. Los conceptos seleccionados para la
gestian de la capacidad v el costo del producto deberfan ser consistentes con dicho
mejoramients. Los intentos para utilizar la totalidad de la capacidad tedrica pueden fracasar
—o pueden secavar— los esfuerzos para el mejoramiento continue,

MarkHaM, G.

La contabilidad para les joint ventures en la agricultura, Management Accounting (UK},
vaol, 75, N2 1, January 1997, pags. 46-47.

Este breve articulo desea poner en evidencia un sustancial incremento de la
constilucién de joint ventures entre empresas que se dedican a la actividad agricola en el
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Beino Unido. Aunque existe un sinndmero de tipos de joint venture, hay tres categorias que
agrupan la gran mayoria: a) sociedades colectivas, incluyendo sindicatos para el uso de
maquinas; b} participacion en el uso de la tierra, y ¢} contratos agropecuarios o contratos
de acuerdos de gestidn, siendo estos dltimos los mas populares.

En parrafos posteriores se limita a esta (iltima forma de joint venture expresando que
es un acuwerdo por el cual un agricultor usa los servicios de un contratista v otros agricultor
para arar la tierra. El propietario suministra los costos variables de la semilla, fertilizantes v
fumigacion, el contratista suministra mano de obra, maquinas v gestion. El contratista recibira
un conjunto de retribuciones por los servicios provistos v una gratificacién como un
porcentaje del excedente caleulado en el negocio,

Por dltimo describe, por medio de un ejemplo, la registracién a efectuar para
determinar el beneficio de la joint venture.

Hezare, £. v Epvorg, R. C.

La manufactura sincronica: colocando las metas a operar, Journal of Cost Management,
vol. 11, N 2, March/April 1997, pags. 6-15.

La competencia global v el incremento de los avances de la tecnologia hace imperativo
que la gerencia obtenga una mejor comprension del proceso de manufactura total v los
controles del costo de produccion,

Los autores expresan que el objetivo de la manufactura sincrénica es aumentar el
throughput mientras reduce los gastos operativos y las existencias. Para llevar a cabo esto,
la gerencia debe examinar los eslabones entre las decisiones, acciones y la rentabilidad final.

Siguen diciendo, que la implementacion de la manufactura sincrdnica ayuda a la
gestion a determinar el impacto de la planificacién de existencias adecuadas v métodos de
control, También ayuda a la gestién a evaluar ¢l efecte de las técnicas de produccion
avanzada sobre la productividad.

RosLenpEr, R.

La pertinencia perdida y encontrada: perspectiva critica sobre el compromiso de la
contabilidad de gestion, Critical Perspectives on Accounting, vol. 7, N 5, 1996, pags. 533
561,

Se expresa que en tiempos recientes dos principales programas de desarrollo han sido
evidentes en la contabilidad de gestion. Una gama de nuevas técnicas, enfoques genéricos
y marcos para la contabilidad de posicionamiento estratégico han surgido en respuesta a las
dudas crecientes acerca de la pertinencia de la contabilidad de gestion v de costos. En
paralelo, muchos de los mas significatives avances en el proyecto de contabilidad critico han
tenido lugar en el contexto de la contabilidad para uso de la gestién. Donde los dos
programas se han interceptado el resultado ha sido una serie de reservas acerca de la
promesa de la nueva contabilidad de gestidn.

Este trabajo ofrece una perspectiva critica sobre la acogida ofrecida por los recientes
desarrollos de la contabilidad de gestién, e intenta identificar las evidencias de las
oportunidades positivas donde otros han discernido sélo amenazas adicionales.

Se termind de imprimir en Setiembre de 1997, en La Prensa Medica Argentina,
Junin 845, Buenos Aires, Argentina



