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Carpenas v NaroLes, RauL ANDRES
El nuevo costo S.M.P.

El sistema S.M.P. (s8lo costo de la materia prima) es una alternativa
de valoracion de los costos que ha surgido en forma relativamente reciente
para responder a algunas modificaciones que se estén realizando en
determinados ambitos, como consecuencia de cambios en las estrategias
empresariales. El autor efectia una comparacion de este sisterna con los
sisternas iradicionales, destacando la diferencia entre estos dltimos, que
concentran los costos por funciones separadas, v aguél, que propugna un
tratamiento particular para el costo de conversion v, adicionalmente, para
la inclusién de los costos administrativos v de comercializacion, subrayan-
do la importancia practica de limitar el costeo detallado al de la materia
prima incorporada en el proceso.

Cocan, SAMUEL

Un modelo de sistema “ABC” aplicado en la manufactura
celular

El autor —inspirado en el trebajo de D. G. DHAVALE, quien presentd
n esguema cualitativo de aplicacion del ABC en la manufactura celular—

e s T el i ek ¥

plantez un modelo cuantitative de asignacion de recursos a los distintos
cemiros de actividades v a los componentes o productos, segin los ele-
mentos generadores [drivers costs), buscando una expresién analitica que
luego justifica numéricamente.

Coroner TRoONCOS0, GREGORIO

Aplicacion de la teoria general de los costos al gestio-
namiento de entidades bancarias

En este trabajo, el autor demuestra la validez de los contenidos de la
teoria general de los costos en su aplicacién a distintas actividades,
particularizando, en este caso, la actividad bancaria.

Destaca la importancia de las entidades de servicios —en especial, de
las financieras— en el mapa econdmico v, consecuentemente, la necesidad
de mejorar la gestién de éstas, ofreciendo el apoyo de una adecuada
gestién de los costos para los diversos tipos de operaciones,
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El nuevo costo S.M.P. (*)

C.P.y D. D. Ratdl Andrés Cérdenas v Napoles

1. ANTECEDENTES

El concepto sdlo materia prima (SMP), estd basado principalmente en el método de
manufactura japonés Hamadao J1T (siglas en inglés de just in time; en espafiol justo a
tiempo), cuya filosoffa es reducir los costos totales de la produccidn y ademds en el
"Impacto de la filosofla manufacturera JIT en la contabilidad de costos” citada por Alfredo
Rosero Ceceda (1) y su descripeidn del threnghput accounting.

La gecgrafia industrial, a escala mundial, vive un proceso de acelerada
transformacidn acorde a los cambios en las estructuras econdmicas nacionales en su
irdnsito bacia una globalizacidn, acompanado del derruntbe de las fronteras vy asistido por
una renovacidn de las grandes empresas que apuntan hacia una fusidn entre s o al
remodelamiento para diversificar sus productos ¥ alcanzar una mayor capacidad de
adaptacidn al entorno ccondmico que les permita sobrevivir con éxito esta etapa, en la cual
el acelerado avance cientifico y tecnoldgico tiene un importante papel,

En este escenario de cambios de forma v fondo, la mutacidn de los negocios os casi
un imperalivo; la empresa manufacturera cambia, entre otras cosas, la manera en que
fubrica sus productos, los procedimicentos tradicionales para la medicidn de su produccidn
v In expresion de su valor mediante el costo total de la misma,

En la misma forma, los métodos wsuales de costos necesitan innovarse para
continuar siendo un instrumento il y confiable para la pestidn empresacial,
proporciondndole informacidn veraz, relevante ¥ sobre todo, oporiuna para [a toma de
decisiones.

[*) Trabajo presentnde en el ¥ Congreso Internacional de Costos,

L) Roraprs Ceoefa, ALPRERS, Lo confabilidad gerencial v Ing nuevos métades de Crrfledh, Lea. ﬂdicjlj",
5 -
IAECHEY o il f991
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La comadurfa pdblica necesita ser participe en esta etapa; la reflexién, el
mtercambio de opiniones, el establecer propuestas y 1a obtencidn de conclusiones que
actunlicen su tarea en materia de costos industriales es un argumento prioritario.

Estamos préximos al inicio de una nueva centuria en que la humanidad tendrd que
reflexionar sobre la naturalera del individuo en la sociedad, en una mejor cohesidn social
yoen la redelinicidn del trabajo,

Laidea central de SMP estd enfocada a la solucidn de los actuales problemas a que
nos enfrentamos contadores y maestros de la diseiplina de costos; por un lado, en el
complejo ambiente industrial y, por el otro, en el proceso de ensefianza-aprendizaje en las

milas

Se trata de tener una herramienta de actualidad que conlleva en nuestro medio una
"verdadera revelucion” en el drea de costos, que modifica sustancialmente el método
tradicional (en el que se acostumbra determinar el costo total y unitario de produccidn en
base a tres elementos del costo).

2, EL METODO SMP

La informacién contable es una parte esencial del proceso gerencial en una empresa,

[a contabilidad de costos produce informacidn relevante para el desarrollo de un
plan de operacidn y en la evaluacidn de sus resultados.

Suministrar datos sobre los costos relevantes para decizsiones de tipo rutinario o
especiales es una de las tareas més criticas de la contabilidad, que soporta las tareas de
pperaeion, direecion y toma de decisiones en una empresa.

I.a contabilidad de costos, parte del sistema de informacidn contable, contiene

herramicntas sumamente Gtiles para la administracion, como son: andlisis de 1a relacidn
vosto-volumen y su impacto en la utilidad, del margen de contribucidn, del margen de
pepunidad, del punto de equilibrio, de la mezcla de productos, por Iineas de productos,

ploeleri,

I o5 avances tecnoldgicos en informdtica, han facilitado enormemente la tarea de
s ln informacion de los costos de manufactura en las empresas industriales.

S embargo, el costo de produceidn realmente sdlo sirve para la valuacién de los
witicutos terminados y de los que quedan en proceso al fin de un perfodo determinado
{peneralmente un mes). En nuestro medio, en muchas empresas es un indicador para tratar

dhe figar un posible precio de venta, aumentando al costo unitario de produccidn de un

v 04 Digiambra 1097 »
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praducto, un porcentaje que permita absorber los demds costos y un margen de utilidad
deseado por la compafifa, préctica absolutamente inadecuada que ldgicamente produce
resultados equivocados.

En otras entidades industriales, en las que reconocen la importancia de determinar
costos totales unitarios, al costo unitario de produceidn, le aumentan los costos
individuales determinados en las dreas de administracidn y distribucidn, obtenidos a través
tle prorratecs sobre bases previamente determinadas, que permiten ofrecer al industrial un
migjor panorama para fijar mds razonablemente sus precios de venta de los articulos
producidos o por ofrecer al mercado.

Por lo tanto, la determinacidn del costo de produccidn, debe dejar de tener la
importancia gue se le ha dado, puesto no se lo merece, dado que lo que mds interesa es
lograr un costo tolal que permita una toma de decisiones mds certera, y que permita ademds
controlar todo el proceso empresarial, no solamente lo relacionado a la manufactura, sino
i la operacidn en general de la entidad, desde los costos de investigacidn y desarrollo del
producto, hasta el logro de su venta y su recuperacidn en efectivo,

El considerar solamente a la materia prima como elemento del costo de producir un
artfeulo, conlleva muchas ventajas, formando el costo del producto que se terming y que
entra al almacén de articulos terminados para su control y venta,

Por consiguiente, la produccidn que no se termina en el mes y que queda en proceso
automdticamente quedard valuada a su costo de materia prima, segidn el procedimiento
que se ilustra mds adelante, eliminando la problemdtica de valuar Ia produceidn en
procesa sobre la base de un porcentaje acabado, como se acostumbra en la actualidad.

No se trata de eliminar los otros elementos, "sueldos y salarios directos v costos
indirectos de produccidn”; éstos se incluyen en un solo rubro que denominaré coma en
Jusito a tiempo "costo de conversidn”, agrupando los sueldos y salarios directos dentro de
los costos indirectos de produceidn, ya que, como més adelante se expone, la tendencia
en ¢l nuevo dmbito de manufactura es que siendo su porcentaje no relevante dentro del
ciste total de un producto, no es conveniente tenerlo por separado y contablemente el
repgisirarlo dentro de los costos indirectos produce un mejor control e informacidn,

Un cambio de esta naturaleza, presupone actitudes abiertas y deseos de superar lo
st hoy aleanzado, pensando en:

* Larealidad estratégica de las empresas.
» Los nuevos esquemas econdmicos,
« Gl arceglo flsico del flujo productive,

+ Laidentilicacidn de oportunidades inteligentes en reducciones de costos.
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+ Ll auxilio a la gerencia en la toma de decisiones estratégicas, en cuanto a la
mexcla mds conveniente y rentable de los productos manufacturados, que
productos incorporar o discontinuar, ¥

+ Las fuentes de ventaja competitiva y de excelencia empresarial, etcétera.

Debemos reflexionar & realmente el método tradicional estuvo fincado sobre bases
yamoperantes (al prdcticamente reinventariar gastos, considerados como tales sueldos y
sntarios directos y costos indirectos de produccidn dentro del costo de los productos, en
¢l almacén de artfeulos terminados) y, por lo tanto, como afirman algunos autores resulta
en lnactualidad necesaria su actualizacidn,

Debicra pensarse en la necesidad de un cambio como afirma Govoratr (2) 3 Qué
cambiar? ; A qué cambiar? v ;Cémo causar el cambio?

Respuestas gue deberdn ser pensadas por profesionales, ejecutivos de empresa y
mauestros de la disciplina de costos.

3. LA GLOBALIZACION Y LOS COSTOS, PARTE DE UN
ESCENARIO MUNDIAL

La desintegracidn del bloque soviético y el triunfo del capitalismo como sistema
veondmico, polftice y social, ha provocado una acelerada globalizacidn del sistema
ceondmico internacional azi como una dramdtica modificacidn del orden mundial de la
pesguerea en busca de una nueva orientacidn que permita a ese sistema ser mds eficiente,
dejando atrds Ias concepeiones tedricas sobre las que se basd el desarrollo de la
humnmidad en el presente siglo.

Las grandes empresas manufactureras estdn cambiando y revolucionando sus
prpivigaciones para dar entrada a las nuevas teenologfas con las cuales se gana en
productividad v se ahorra trabajo. Los esquemas laborales estdn cambiando con la
presencin de ta robdtica, la mecatednica v las recientes "oficinas virtuales"; inclusive se
vislumbea que en las primeras dos décadas se verd la virtual eliminacidn del trabajador
e planta en industrias de pafses de alto grado de desarrollo.

st evolucidn demanda cambiar la cultura empresarial y la forma de trabajar,
buscar procedimicentos més eficientes y contar con personal iddneo, de alta capacidad y
piepiracian, que posibiliten elaborar méds productos con mayor calidad a un costo menor
comia uni mela hacia la eficiencia empresarial.

(20 CGiompmary, Buivano M, L eeda, quinia edicidn, Ediciones Castillo, [996.
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Alcanzar una excelencia empresarial requicre también su contraparte, la excelencia
luhoral ¥ sindical que integren empresas innovadoras capaces de insertarse en el nuevo
vupiema econdmico internacional con verdaderos nuevos enfoques.

Bajo este panorama en que el empleo es mds escaso, consecuencia del avance
iecnoldgico y cient(fico, se observan severes ajustes en los mercados laborales que
manifiestan crecientes niveles de desempleo que para algunos pafses ya son erfticos.

Se ha observado que en la reestructuracidn del sector industrial, se han desplazado
las industrias de mano de obra intensiva hacia los palses subdesarrollados, que ofrecen
uhundante mano de obra barata, aprovechando asf de manera (ransitoria, la ventaja que
olrecen en su compeltitividad por los bajos salarios.

Bajo estas condiciones, la industria manufacturera cambia sus esquemas de
produccidn con una menor participacidn de mano de obra, con lo cual este elemento del
costo pierde relevancia en el costo total de produccidn; en esta situacidn, debemos enfocar
nuestra atencidn a la materia prima v su transformacidn, aspecto gue valida el métado
propuesto de SMP.

U'nt escenario como el siguiente:

La Sociedad Antiesclavitud en Sydney, Australia, comenta que més de 100 millones
de nifios, algunos de ellos hasta de cuatro afios, son obligados a trabajar en condiciones
iiterradoras para elaborar productos de consumo destinados a las naciones oceidentales.

En la India, entre 104 y 146 millones de nifios, elaboran repuestos de
autornotores, alhajas, ropas, juguetes, fuegos arlificiales, sustancias quimicas
y olros productos, an lugares de explotacién,

Olras naciones que toleran el trabajo forzade de los nifios son.
Bangladesh, Paquistdn, China, Tailandia y Fliipinas.

En laindustria de las alfornbras, una fillal de la organizacién caleula que
en Paguistan, India y Nepal, hay 1.000.000 de nifios esclavos dedicados a su

elaboracién, bajo un ambienle asfixiante y atestado, con puertas y venlanas
cerradas para impedir las fugas.

Las naciones occidentales que reciben los productos hechos por nifios
incluyen Estados Unidos, Canada, Australia y todos los miembros de |a Unldn
Europea.

& Todo por reducir sus costos y penetrar en los mercados mundiales?

Llegar a csos extremos insultantes, humillantes y perversos es degradar a la
condicidn humana a los més bajos instintos de enriquecimiento en aras de la productividad
y e ln competitividad, tratando de obtener ¢l costo mds bajo a expensas de explotar a sus

K TGHANEES,
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No, nfora contamos can la tecnologfa mds avanzada en todas Jas ramas industriales,
com proceses que factlitan el trabajo, con condiciones laborales que permiten un desarrollo
delindividuo, con recursos técricos y materiales que permiten lograr alta calidad en los
[rroducto; cierto, con limitaciones que tienen muchos pafses y con logros que no han
podido alcanzar, pero que estdn en vias de un desarrollo sostenido, que les permite llegar
it ncuerdos de competitividad entre naciones.

Por tal mativo, sirva como ejemplo Japén...

4. ;QUE ES JAPON?

Iin sélo 120 afios, Japdn pasé de ser una nacidn agricola a convertirse en una
sowciedad industrial considerada como la mds avanzada del mundo.

Las cifras son elocuentes. Japdn es la segunda econom(a, lo que equivale a casi un
sdpiina de [n economla mundial,

Un japonés promedio cuenta con un patrimonio triple al que posee un
eutndounidense y casi el cuddruple al de un inglés o un alemdn. La balanza de pagos es
fuvorabie, con un superdvit comercial de $ 110,000 millones de ddélares (19923, su
vipaeidad competitiva es aplastante, luego de reponerse de forma extraordinaria a la
doreotien la Segunda Guerra Mundial, ha mantenido una tasa de desempleo menor a un
VO Sutnsn de inflacidn entre 1985 y 1990 no rebasé el 1,8 %.

Lo anteriores son datos asombrosos que encienden Ia imaginacién, El estado de las
vipresns y fas finanzas familiares en general son muy positivas. Esta bonanza no los ha
vielto perezosos ya que los incrementos de salario estdn ligados a los aumentos de
woidvic tividng

Fapon, netualmente (1996) cuenta con un excedente comercial impresionante de:

H D pliones de dalares (ejercicio fiscal de marzo 1995 a marzo 1996) con tendencia
iLNOO00 en 1997,

Pl cwmban que en 50 afios ha experimentado el producto japonés, estd basado en dos
vhasicos productividad y calidad, las exportaciones de Japén se han triplicado de
] O i 19
GOt B erpresns japonesas han conquistado al mundo?

* Lo i planta productiva eficiente.
* Con productos de calidad,

* Conprecios adecuados y sobre todo con un extraordinario servicio posteriora la

venta,
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La filosoffa JIT, que busca eliminar desperdicios, que pretende lograr una calidad
total en los productos, que elimina los inventarios de materias primas y de articulos
ornninados, san parte de las bases de los logros que han hecho de un pals humillado,
devastado y econdmicamente eliminado, un pafs ejemplar de (rabajo y de influencia en
li4 finanzas internacionales,

5. EXPLICACION DEL METODO

La filosoffa JIT, se puede definir como "la bisgueda constante e inexorable de
eliminar el desperdicio y obtener ventajas competilivas en el comercio mundial”.

Es un hecho que la actividad manufacturera necesita mejorar su nivel de eficiencia,
huscando nuevos métodos de trabajo; los cambios tecnoldgicos en maquinaria y equipo
se estédn dando continuamente, por lo tanto la confiabilidad de costos tendrd que adecuarse
vobre las mismas bases de nuestros competidores.

[.atrilogfa de la competitividad es:
Menores costos
Mayor calidad

Mejor servicio.

Logros al aplicar el método SMP

Eliminar los inventarios como pretende la filosoffa JIT (zero inventory productions
svstems) parece imposible en nuestro medio; sin embargo, algunas empresas lo han hecho
desde hace varios afios, La tendencia serd tener los menores inventarios posibles, es decir,
pnnimizar las existencias en almacenes de materias primas y articulos terminados, con
ubjeta de no tener riesgos de material obsoleto, mermas, grandes espacios para su guarda
von el consiguiente valor agregado de los costos de mantenimiento, conservacion, guarda
y control de las existencias, que no afiaden valor al producta, pero que s ocasionan un
mayor gasto para la empresa,

Con el método SMP, se obtiene un listado del contenido de cada producto a
nuinufacturar. Una hoja de costos detallada de 1as materias primas con sus cantidades y
valores correspondientes, recomendando llevar la téenica de salidas de almacén "valor de
niercado®, que permite valuar las existencias a su dltimo precio (para las materias primas)
o ulimo costo (para el almacén de artfculos terminados) o sea un UBPS, sin el problema
ilel "nrrastre” de existencias que da como resullado que las existencias finales queden

&=
=3
-
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vitlundas aoun PEPS, lo que probablemente originard que esa téenica sea eliminada en
pivfses que sufren una elevada inflacidn,

Con la téerica de precio o costo de mercado se ajustan las existencias a su dltimo
vitlor, Hevando una contracuenta de diferencins a valor de mercado.
il listade de materias primas, valuado por cada producto, produce de acuerdo con
los saliddus de almacén un asiento contable de:
Cargo a la cuenta de Produccidn en proceso y
Abono a la cuenta de Almacén de materias primas.

importe de las materias primas para su transformacién en productos
lerminades.

Bien sea bajo el procedimiento de drdenes de produccidn o el de procesos
productivos.

Una ver que el producto ha sido terminado se realizard el asiento de:
Cargo a la cuenta de Almacén de artfculos terminados y
Abono a la cuenta de Produccion en proceso.

For el importe de [a materia prima incorporada a los articulos terminados
sagun reporte de produccidn.

D¢ esta manera queda automdricamente valuada la produccidn en proceso o seala
gue quedd pendiente de terminarse, a su costo de la materia prima en espera de
translonmarse en articulo elaborado, no importando su grado de avance o de acabado,

Cuando se desee verificar el valor de la produccidn en proceso, se practicard un
mventatio fisico de existencias, se valda al precio dltimo que arrojen las respectivas
tirjetas de almacén (con procedimiento manual o por equipo de cémputo) y se compara
con el saldoe de Ta cuenta de Produccidn en proceso.

liste sencillo procedimiento elimina convertir la produccidn en proceso a una
produceion equivalente en unidades terminadas de acuerdo con su grado de acabado
determinar costes unitarios en sucldos y salarios y en costos indirectos de produccidn,
como en el métoda tradicional, con la complejidad que mds adelante se detalla y que
tdicionulmente ha sido un tema de dilicil comprensidn para los estudiantes de contaduria
y e otras disciplinas afines.

ez fue uno de los motivos prdcticos, por lo que los japoneses pensaron en
eliminar los edleulos de los dos elementos sucldos y salarios ¥ costos indirectos de
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produccién, dentro del costo de produccidn, ademids de las cuestiones técnicas y de
competitividad de sus productos.

6. LA PRODUCCION EN PROCESO

Tradicionalmente, la valuacidn de la produceidn en proceso se ha determinado por
medio de la conversidn de la misma en unidades terminadas mediante el porcentaje de
acabhade que presenten al fin de un perfodo; a este cdleulo se lo denomina "produccidn
equivalente”,

Bian sea mediante esta conversidn o a su valor real (que no dejaria de ser arbitrario
¢n cuanto a los costos indirectos de produccidn), se presenta un problema que en las aulas
acarrea gran dificultad de comprensidn por parte de los estudiantes y que en la prictica
real se resuelve facilmente "ajustando” las cifras de diferencia sin Hevar la secuencia de
la produceidn en la forma téenica adecuada,

A continuacidn se presentan dos casos:

1. Con un porcentaje de acabado igual para los tres elementos del costo (sin
grandes problemas para su solucidn y que es el acostumbrado).

]

Considerando el 100 % de acabado en materias primas, que en la pricticaes lo
que ocurre realmente, puesto que normalmente la materia prima ha salido del
almacén para su produccidn y es [a que se encuentra en proceso de acabado, y
con un porcentaje igual para los otros elementos del costo sueldos y salarios y
costos indirectos de produccidn,

Solucidn materias primas, sueldos y salarios, costos indirectos, total:

Las cifras iniciales de costos incurridos del perfodo (un mes) serdn las mismas para
los dos casos a saber

$
Materias primas 18.000
Sueidos y salarios 5.822
Costos indirectos 15.568
Taotal 358,480
o T, VIl - N® 20- COSTOS Y GESTION 101



P yD D RAUL ANDRES CARDENAS ¥ NAPOLES

Cpso |

INFORME DE PRODUCCION

2400 u. lerminadas

G600 enproceso al 70 % de acabado

Froduccién equivalente lotal = u. acabado
Costo por unidad = entre 2.820 u. = % 14,00
Total unidades 2.820
Total 39.480
Cnso 2
UNIDADES
Terminadas
Concepto al100%  Enproceso Total equivalente
Malteria prima 2.400 800 3.000
Sueldos y salarios 2,400 420 2.820
Costos indirectos 2.400 420 2.820

Lin este caso, se tienen que obtener costos unitarios por cada elemento del costo

como-sigue:
Materia prima % 18,000 entre 3.000 u. % 6,00
Sueldes y salarios 5,922 entre 2.820 u, 2,10
Costos indirectos 15,558 entre 2.820 u, 5,62

Costo unitario total

—

13,62

Fin los dos casos anteriores, el costo unitario determinado, sirve para valuar la

produceidn terminada y de process,

En el segundo caso {por ser mds representativo), vamos a observar la problemdtica
e se presenta al eierre e inicio del perfodo siguiente:
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Waluacion de la produceidn
2400w x B 13,62 =

Al clerre

Articulos terminados

Produccidn en proceso:

600 u. x$6,00=

d20u. x 52,10 =

420u. x 55,52 =
TOTAL

Materia prima =
Sueldos vy salarios =

Costos indirectos =

Mota: En costos indirectos se ajustan los decimales.

Lo anterior conducird a realizar el asiento contable de:
Cargo a: Almacén de articulos lerminados £ 32 BAB
Inventario de produccidn en proceso 6.792

Abono a: Produccidn en proceso

Al inicio del mes sigulente:

EL NUEVO COSTO SMP.

§ 32,688

$ 3.800

& 8B2
2310 $ B.792
$ 39,480

% 39,480

Se termina normalmente la produccién que quedd en proceso, al dfa o dias

Como asiento inicial se tendria:

Cargo a: Produccién en proceso %6792

Abono a: Inventario de produccidn en procesa § 6.782

siguientes, teniendo la necesidad de darle valor a la produccién y entrada al almacén de
articulos terminados (légicamente no esperar al cierre del mes).

Por la orden de terminar la produccidn que quedd en proceso procedente del mes

anterior,

Cuando se termina la produecidn:

Considerar que fisicamente se terminan 600 unidades y que se habian valuade:

En proceso 600 uds. al 100 % en malaria prima y 420 en susldos y salarios y costos
indirectos de produccion (al 70 % de acabado) por lo que se debera observar que

faltan 180 unidades para complelar la valuacidn de 600.

Lns 600 unidades fisicamente terminadas se valdan:

Al ullimo costo conocido da $ 13,62 =8 8.172
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Lns 180 u. pendientes de valuar, se harén también a su costo diimo conocido,

Do % 2,10 para sueldos y salarios y $ 5,52 para costos indiractos =$ 2,10 x 180 u,
n 378y % 6,62 % 180 uds. = 5 1.002 Aj. = Total $ 1.380

Lo cund debe ser igual a restar de $ 8,172, 1a cantidad de 8 6.792 {lo que se valda
y Lo gue estaba valuado)

Produciendo un asiento de;

Cargo a: Almacén de articulos terminados $8.172
Carge en rojo: Produceidn en proceso {6.792)
Abono a: Produccidn en proceso % 1.380

Operatoria en rejo, necesaria para no "inflar” los movimientos de la cuenta de
Prowlicerdn en proceso, mezeldndolos con los costos incurridos en el mes y para mostrar
en el haber [os costos que se toman del perfodo que deberdn ser considerados al cierre
Finul

Toula esta problemitica, de sentido comidn, pero dificil de asimilar, simplemente se
ehminn con ¢l uso del métado SMP.

7. COSTO DE CONVERSION, CONCEPTOS
FIJOS Y VARIABLES

U ver que se ha determinado ineluir los sucldos y salarios dircetos e indirectos
dentro de los costos indirectos de produccidn, los denominaremos costo de conversidn.
o sueldos y salarios seridn clasificados con todos sus conceptos hajo un mismo ruhro,
imchuyendo todas las prestaciones adicionales a cargo de la empresa, derivadas del pago
i B trabigadores de [a fdbrica que intervienen directa e indirectamente en la produccidn.

Consto de conversldn fljo

Sueldos v salarios directos
Sueldos v salarios indirectos
Vinoaciones

Primn do vacaciongs
Aguinaldo anual

Seguro social

Fanddo do ponsidn y vivienda
Impuesto sobra ndminas
Otros
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Hanla

Vopreciaciones

Mhrortizaciones

Mantenimiento (cuando existen conlratos)
Honorarios (cuando existan contratos)
Soguros

Uniformes, botas, ete.

Fianzas

Despensas

Costo de conversidn variable

Horas extra

Premios por productividad
Compensaciones y gratificaciones extras
Indemnizaciones

Energia eléctrica

Teléfonos

Papeleria y Utiles de olicina

Gasolinas v lubricantes

Refaccionaes y accesorios

Paszajes y gastos da viaje

Capacitacidn

Gastos de fin de afio

Herramienlas de consumo

Cuotas y suscripcionas

Materiales indirectos

Mo deducibles y otros conceptos identificables

El listado anterior desde lucgo trata de ser solamente enunciativo y se formarfa de
acuerdo a cada empresa, atendiendo también al criterio y politicas internas de la misma.
La hase de prorrateo del costo de conversidn serfa:

a) Atendiendo al método IIT, la velocidad de produccion (Hiroughput speed)
horas o minutos totales de proceso para un producto o bien, bases alternativas,
las cuales segdn criterio personal serfan:

by El importe de las materias primas.
c)  El importe de los sueldos y salarios directos,
d)  Un ndmero, como resuliado de la multiplicacidn de las bases b) y ¢},

Este tltimo criterio combinarfa los esfuerzos del costo del dinero invertido en las
materias primas y el costo del trabajo directo; el cual se mostrard en ¢l ejemplo que se
ilusten en el punto 9.
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H, SMP, CON COSTOS REALES Y PREDETERMINADOS

Todas las salidas del almacén de materias primas se efectuardn con requisiciones
iatonizadas y serdn valuadas (de preferencia) con la téenica de precio de mercado (de la
Witima entrada) contabilizdndolas con cargo a la cuenta de Produccién en proceso.

Hajo el procedimiento de costos reales o histéricos, la cuenta de Praduccidn en
Proceso se abonard conforme se vaya registrando la produccidn totalmente terminada, de
ficuerdo con un listado de materias primas directas "BOM “(sigla en inglés de Bill of
Materials) necesarias para la produccién de un articulo o bien, una hoja de costos en la
fiiie e tome en cuenta solamente lo referente al contenido de materia prima de un
prodducto.

Il importe total del listado u hoja de costos, se maultiplica por el ndmero de articulos
terminados y se efectéa el asiento de:

Cargo a la cuenta de Aimacén de articulos terminados ¥
Abono ala cuenta de Preduccién en proceso

Al fin del mes, la produccién pendiente de acabado, quedard automdticamente
viliada en la misma cuenta de Produccién en proceso,

in caso de tener implantado el procedimiento sobre la base de costos estimados, el
Hutndo u hoja de costos se llevard a costo estimado, con lo cual se determinardn las
vimiactones a fin de mes al efectuar la comparacién contra el costo real,

Cuando se utilicen costos estdndar, lo mé4s aconsejable serd registrar las
desvinciones de lo real contra el estdndar, al momento de dar entrada al almacén de
fiterias primas comparando los precios contra el estdndar establecido,

¢ FERE L Tl . " Y

En cualguier forma, la produccién en proceso al finalizar el perfodo, quedard
valuidu al costo real de adquisicidn de la materia prima, en caso de trabajar con costos
teales o estimados o a su costo estdndar cuando se lleve este procedimiento,

1. COBTO DE CONVERSION, COSTO DE ADMINISTRACION,
COSTO DE DISTRIBUCION Y COSTO TOTAL

Bl costo tradicional se ha dicho, estd formado por tres elementos: materia prima
dhirectn, sueldos y salarios directos v costos indirectos de produceidn.,
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&Cudl es ¢l efecto de considerar s6lo como costo de produccidn la materia prima?
oLuiles son sus ventajas?

Ventajas

a) Facilidad de contabilizacidn,

by Tener un inventario de articulos terminados y produccién en procese, valuados
a un costo menor,

¢} Permite que los estados financieros (el estado de resultados) resulte con una
utilidad menor a la determinada por el costo tradicional, al llevar a resultados
el total de las erogaciones efectuadas en sueldos y salarios y costos indirectos
de produccidn.

d}  Proporciona mayores recursos de capital de trabajo al no repartir utilidades que
no han sido generadas por medio de las ventas,

e} Aharro de tiempo y esfuerzo en la determinacion de variaciones y desviaciones
cuando se emplean costos predeterminados,

f}  Una visién mds competitiva, cuando se acostumbra determinar precios de
venta, partiendo del costo de produccidn,

g} Laensefianza de la materia en las aulas resulta mds comprensiva, logrando una
mayor facilidad de aprendizaje para los estudiantes de las distintas disciplinas
que necesariamente tienen relacidn con las asignaturas de costos.

hy  Lavaluacion de la produccién en proceso es automética por la misma razdn del
método.

Por medio del siguiente ejercicio, basado en el procedimiento de drdenes de
produccidn, se ejemplifica el método de costos SMP, desde la determinacidn del costo de
produceidn, sélo con la materia prima, hasta llegar al costa total que ineluird el costo de

LT

conversidn, de administracidn, distribucién y su presentacién final ana!ftica.

1. Laempresa "Camisas Implacables, $.A.", fabricante de camisas "Sport" para
caballeros, elabora dos clases de productos, uno 100 % de algodén y otro,
65 9 de poliéster ¥ 35 % de algoddn.

2. Al principio del mes se expiden dos drdenes de produccién que se identifican
con N* A-30, para las de algoddn 100 9 por 4.000 unidades y N° PA-31 para
las de polidster y algoddn por 5.000 unidades. Ambos productos de diferentes
tallas que no modifican su correspondiente precio de venta,
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Precio promedio de venta de § 220 para el producto A y de $ 110 para el
prodicto PA,

3. Laclaboracidn de las camisas se efectia por lotes de 100 piezas de un mismo
“'“EOT y talla, la materia prima es habilitada en cajas que contienen la tela
previamente ya cortada en partes para unirlas, los botones ¥ las etiquetas
correspondientes,

4. El departamento de costos, previo acuerdo con e! superintendente o jefe de
R T 1 4 H
prgdd:.mdn. clabora un listado u hoja de costos por el detalle de las materias
primas y su costo por unidad, que impaorta:

Camisa A § 86 por unidad.
Camisa PA § 52 por unidad,
5. El informe de produceidn al final del mes arroja los siguientes datos:
Orden A-30,  3.600 unidades terminadas totalmente y
400 unidades en procesa.
Orden PA-31, 5.000 unidades terminadas tolalmente,
6. El departamento de costos valia la produccidn terminada tolalmente:
Orden A-30, 3.600u.x$86= $ 309,600
Orden PA-31, 5.000u. x$52= $ 260.000
Total 5 569.600

I.os asientos contables que se originan son:

W
Parcial Debe Haber
Corge a Produccién en proceso 604.000
Urden de produceidn A-30 344.000
Orden do produccidn PA-31 260,000
Abrono a Almacén de materias primas 604,000

Por I!na salidas de materias primas, segiin requisiciones al almacén para las érdenes
do produceion A-30 y PA-31. 4,000 u. x $ 86 ¥ 5.000 x § 52, respectivamente,
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2
Parclal Debe Haber
inrgo a: Almacén de arliculos terminados 569.600

Producto A 209,600
Froducto PA 260.000

Abone a: Produccién en proceso 569.600
O.P. A-30 30%.600
O.P, PA-31 260.000

Paor la produccidn tarminada segin informe de produccién del mes.

De esta forma queda valuada automdticamente la produccidn en proceso de 400
unidades del producto A, a razdn de § 86 = § 34400 que es ¢l saldo de la cuenta de

Produceidn en proceso:
$ 604.000 de cargo, menes $ 569.600 de abono = § 34.400

En el momento en que se dé aviso de la terminacidn de las unidades que quedaron
en proceso (lo cual ccurre al dia o dias siguientes del mes, por lo que es otro de los
motivos para no darle tanta imporlancia a la valuacidnd,

Se da entrada al almacén de Articulos terminados, con abone a Produccidn en
proceso, quedando saldada esta cuenta por 1o que respecta a la orden A-30,

Para la determinacidn de costos totales y unitarios, se tomardn en cuenta los costos
de conversidn, de administracién y distrihucidn, cuyos importes finales se toman de los
registros contables, procediendo denteo de lo que es la "Contabilidad Administrativa™, a
Formular un "cuadro” bajo las siguientes consideracinnes:

Saldos (supuestos) de las cuentas de mayor:

Costo de conversion % 230.000
Costo de administracién $ 94,000
Costo de distribucidn $ 78.000
Total $ 400.000
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Costo de conversion
Velocidad de la produccién en minutos:
O P. A-30 = 79,200 minutos entre 3.600 u. = 22 minutos por unidad
0P, PA-31 = 130.000 minutos entre 5.000 u, = 28 minutes por unidad

El prorratee del costo de conversidn, se efectuard tomando en cuenta una base
dable

PROMUESTA DEL AUTOR

La cual se considera mds equitativa que tomar solamente la velocidad de
produccidn, como en el método JIT, puesto que involucra el valor de la materia prima que
flene un costo distinto para cada producto y cuya inversion es importante tomar en cuenta
Junto ala velacidad de produccidn que es el tiempo empleado en fabricar un producto.

De esta manera se determinan nimeros mateméticos en la siguiente forma (se
tniridn los 5 primeros resultantes de las multiplicaciones para facilitar las operaciones):

0.P. A-30 Q.P, PA-31
Imparto da la materia prima $309.600 £ 260,000
Velooidad do produccién en minutos ¥ 79.200 x 130000
Mimeros 24,520 mds 33800 = 58.320
Fuctor dol costo de conversitn: § 230,000 entre 58,320 = $3,54278
Faotor por nomare da la arden A-30 = 24520 x38437T6= $95.700
Foctor por nimaro de fa orden PA-31 = 33.800 x 394376 = § 133,300
Taotal costo de conversin $ 230.000
Comtos unitanos:
Ehdan do produccidn A-30 § 96.700 entre 3,600 u. =§ 26,86
Lidon de produccidn PA-31 § 133,300 enfre 5.000 U, =& 26,66

Nota: 5i ea hubiese efectuade el prorrates tomands en cuenta dnicaments Ja valocidad de
produccion fcome en el matodo JIT), &l minuto saldria a razén de § 1,12, Por lo tanto &l costo para
ol protucto A con 22 minutos, seria de § 24,20 ¥ para el producto PA, con 26 minutes, da § 28,60
[ uivgbengd,

Lo anterior nos indica la importancia que se Ie debe dar a la base de asignacisn de
los costos de conversidn para una verdadera toma de decisiones,

Parala aplicacién del costo de administracion, se utilizaria también una base doble:

El costo de Ja materia prima (por los valores invertidos) y el costo de conversién,
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O.P, A-30 O.P PA-3

importe de la maleria prima % 309,600 3 260.000

imparte del costo de convarsion % 96.700 ¥ 133.300
Total nimaros 20.838  mas 34,658 = B4.596

Fpetor del costo de administragidn:

zoato de adminisiracidn § 94.000 entre 64.556 = 1,4552
Aplicacién del factor y costo por unidad en base a la produecidn:

Prorraten OF A-30 29,038 x 1,4552 = § 43,566 enlra 3600 u. = $12,10
Frorralen OP A-31 34,658 x 1,4552 = § 50,434 anlre 5.000 v, = $ 10,08
Finalmente, el costo de distribuci6n se aplicard tomando también una base doble,

¢n este caso: importe de las ventas en valores y ¢l costo incurridc: d:e. materia prrmaadc
conversion y de administracidn, puesto que todos concurren al objelivo final de vender.

El importe de las veritas en nuestro ejemplo serd de:

Producto A: 3.500 u. con precio promedio de venta de § 220, Total § 770.000.
Producto PA: 4.800 u. a § 110 promedio = § 528.000

Inicialmente se suman los valores del costo de materia prima, mas.c!dcasm de
conversion y el de administracidn de los productos manufacturados ya detenminados como

HIEUE]
0.P. A-30 O.P, PA-31
Rt
Costo de mataria prima £ 309.600 £ 260.0
133.300
Costo do conversion 9E.700 a3
‘ 0.434
Costo de administracion 43.566 4]
Suma 448,866 443,734
Importa de las ventas % 770000 x 528.000
Momeras 346,397 mas 234,292 = 5BO.GEA

Factor de costo de distribucidn y costos unitarios:

Coste da distribucidn § 76.000 enlre nomerc 580,689 = 0,13088
0P AG0 numere 346,397 x ¢,13008 » $ 45.336 entre 3600 u. = $ 12,59
0P PA-91 nomorg 234,202 x 0, 13000 = $ 30 604 ontre 5.000 . = § 6,13
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COBTOS TOTALES UNITARIOS

Producto "A" Producte "PA"
Coute do malerias primas § 86,00 §52,00
Lonta da convarsion 26,88 EE=EB
Conta o ndministracidn 12.10 1 GPUE
Cionto do distribucién 12,55 EI1B
COBTO TOTAL POR UNIDAD 137,55 94 88
Pracio de venia promedio § 220,00 1
Ll por producto 8245 J 12?2
% g uliidad sobre ei costo 59,94 % 16,64 9%
Y tho utlidad sobre [a vanta 37,48 5% 13,75 %

(Fa trndfeionai)

Lo porcentajes caleulados sobre el costo, dan Ta pauta para una toma de decisiones
wills electiva ol can i
s electiva, al compararse contra los porcentajes deseables que hayan servido de base
purw cstablecer el precio de venta de los productos.

Decisiones de aumentar, bajar, discontinuar, trabajar otra Ifnea de productos, etc.,
Yo ehosuenso, manejar los descuentos a sus clientes.

51 la empresa divide sus costos de conversidn, administracién y distribucidn en fijos
v variables y ademds puede reconocer sus costos directos a una Ifnea o producta
doterminado, originarfa una mayor exactitud, al obtener costos més reales, para ofrecer
i wus clientes precios competitivos a niveles de mercado naciona! e internacional,
wheorhiendo sus costos variables para ciertos nichos ¥ teniendo la seguridad que con
deterpvmadas ventas sus costos fijos se absorben totalmente.

Bujo la consideracidn anterior, los costos unitarios deberdn scgregarse bajo las
wamne hacoe pnlsals PP A !
trimis bases ealeuldndolos en dos divisiones: costos Fijos y Variables, tanto en los costos
de conversion como de administracidn y distribucién.

Los costos directos se eliminan del prorrateo a los productos y se cargan
g wente al ee ' ¥ H 11
tirectimente al costo del producto que los haya originado en otro renglén adicional;
"Cargos directos”,

10. CUESTIONAMIENTOS Y RECOMENDACIONES

Cunndo a contabilidad financiera origina informacin derivada del registro de
ST senmiliel ard " ;
muchos desembolsos monetarios que se regiztran como gastos del perfodo en que se
s i e R ]
[Wewliuven, sin pensar en los beneficios en perfodos futuros, tales como:
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Las inversiones en desarrollo de nuevos productos.
la mejora de procesos o ineas de produccidn.

El desarrollo de nuevos sistemas de manufactura,
La capacitacién del personal.

Los gastos originados por la posventa, etcétera,

Erogaciones que van a originar ingresos, muchas veces cuantiosos en el largo plazo,
por 1o que las decisiones tomadas pueden comprometer la posicidn competitiva de la

Cmpresa.
Cuando nos damos cuenta que la informacién que produce la contabilidad financiera

de acuerdo con el método tradicional de costos es limitada, tardia, deformada,
indiscriminada muchas veces por el perfodo que abarca para fines de planeacion y control.

Cuando se reconoce que los valores de la empresa no sélo son sus activos tangibles
{hicn sea expresados sus valores a valor histdrico, de reemplazo o de mercado) sino se
reconozea la importancia de sus activos intangibles que dan lugar a:

Muevos productos.
Procesos de alla calidad.
Fersonal capacitado.

Lealtad de los consumidores de los productos.

Confiabilidad en los proveedores.

Cuando se observa que las tendencias actuales en las Tdbricas son:
a) Mayor calidad en los productos elaborados (calidad total),

by Tendencia a reducir inventarios,

Porque representan, en ocasiones, cuantiosas inversiones que no agregan valor
al producto, pero que si causan costos, ocultando deficiencias en la
organizacidn (dentro del departamento de ventas, de compras, de produccidn).
Surge e} comentario de que en Japdn, de acuerdo al método JIT, se destacan
empresas con cero inventarios o inventarios muy reducides, siendo su rotacidn
anual de inventarios promedio de 30 y algunas compafifas [ogran tener 100
{entre més alta sea la rotacidn, se tiene una mayor ventaja competitiva),

¢} Linecas de produccidn fiexibles.
Empresas organizadas por funciones, con objeto de lograr que la elaboracidn
de un producto sea continua de principio a fin y que, ademds, permitan fabricar
miis de un producto en una misma Iinea de produccion,
Que, ndemds, puedan definir el rastreo de procesos para su optimizacion.
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ty  Automatizacidn.

(:Iguc cs 1cua:1d{:| e_t proceso de manufactura estd controlado por mdquinas
clectrdnicamente interconectadas y robots dirigidos mediante computadoras,

¢)  Teenologfa de informacidn,
) H . B
Por ‘“.Edm del uso de las computadoras, vigilando y controlando las
operaciones y permitiendo un andlisis inmediato de la eficiencia operativa.

Iis cuando nos damos cuenta de que debemos provocar el cambio de los métodos
existontes, no un cambio drdstico, sino pensado, definido paulatinamente que provogue
madificar los modelos existentes de determinacidn de costos, de control, de p:ancacién
y sobre todo de informacion relevante y oportuna con indicadores que \;ﬂrdademmcnte
Mirvan para Ia toma de decisiones gerencial en que se logre medir y acrecenﬁr la
productividad, principal motivo de reduceidn de costos, o que perrsitira fijar y ajustar los
piecios de venta a nivel de la economfa interna y externa, y dar respuesta a los productos
competitivos, eliminando los obsoletos y provocando 1a eficacia de la comercializacién.

Ln ventinja que ofrece el método JIT de:
weliaeeg fer11m1 T Evy T H
Reducir al minimo el tiempo requerido para producir un articulo y su llegada al
consumidor, que implica:
I, Disminuir tiempo de entrega de las materias primas por los proveedores.
a feminyi i i i
4. Disminuirel tiempo de produccidn entre las diversas etapas de manufactura,

V. Disminuir el tiempo de distribuir los articulos terminados a los clientes.

Fnfutizondo la necesidad de:

Proctucir sin defectos.

Aldta flexibilidad manufacturera.

Sin interrupeidn,

Sin mventarios.

Incremento de la responsabilidad de todos los trabajadores.

(Jue el costo es responsabilidad de todos y cada uno de los integrantes de la empresa
y que, tados deben contribuir para su comtrel v reduccion.
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Tratar de acercarnos a ese ideal serfa la meta, puesto que ha sido probada con
efectividad.

Pensar en el costo de oportunidad, jcudl serfa al tener un inventario alto?

; Cudl serfa la tasa de interés que se podria estar percibiendo, de no estar el dinero
invertido en inventarias? ;Algaien lo ha considerado alguna vez?

El método JIT, proporciona cfmo evitar costos innecesarios. A su sistem
manufacturero se le conoce también como:

Sistema productivo sin inventarias (ZIPS, zero inventory production systems) o bien
como Sistema manufacturero flexible o sistemas Kanban (tarjeta) con uso de tarjetas para
operar un pull svstem de control de materia prima que eslabona todas las operaciones a
una ensambladora final,

El costo SMP, trata de retomar las ensefianzas en materia de produccidn para el
nuevo ambiente manufacturero en el cual necesariamente ya estamos inmersos, creando
una nueva cultura para la determinacién de los costos que ayuda a solucionar prablemas,

La diferencia del procedimiento de costos entre la filosoffa JIT y el Mdtado SMP
se encuentra ¢n que, mientras algunas compaiifas que utilizan el ambiente JIT, sus costos
de conversidn los cargan por "separado! al inventario de articulos terminados sobre la
base de la velocidad de produccitn (throughput speed) horas totales del proceso para un
producto y en la venta de los artfculos terminados, el costo de cada uno de ellos calculado
en lo que llaman "por separado”, se acredita al inventario de artfculos terminados y se
carga al costo de ventas como lo sefiala Cecifa (°) (quedando en esta forma préclicamente
el costo con sus tres elementos tradicionales).

Dehiéndose entender que "por separade” s refiere en papeles de trabajo 0 en hoja
de cdleulo del computador, dentro de la contabilidad administrativa.

Procedimiento al cual se puede optar y que se antcja innecesario y que, como se
dijo, algunas empresas lo hacen y otras optardn por dejar su costo de produccidn
{nicamente valuando la materia prima y por separado hacer mencidn de los demds costos.

Finalmente ser(a mera cuestién de presentacidn en el estado de resultados de la
entidad,

El SMP, olvida en cuanto a esa presentacidn, el costo de produccitn con sus tres
clementos tradicionales, presenta claramente el costo de produccidn formado dnicamente
por la materia prima y esclarece el costo de conversidn, el de administracidn y el de
distribucidn, hasta lograr su costo total y unitario por producto, base para la comparacidn
o fijacidn de los precios de venta de los productos manufacturados.

(1) Romera Crenfa, op. et en neta ()
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Gororaer (), sefiala a través de su persongje principal Bill, que...

Los pardmetros que expresan la meta de ganar dinero y que permiten desarrollar
Fejs operativas para manejar una planta son tres, Se llaman throughput, inventario y
ciosto de operacidn,

Fntendiendo por throughput "velocidad a la cual el sistema genera dinero a través
de ts ventas”, considerando como férmula en sus seminarios "precio de venta menos
e prima”,

Ll mventario es todo el dinero que el sistema ha invertido eN COMPrar cosas que
pretende vender ...,

Costo de operacidn es todo el dinero que el sistema gasta en transformar el
hventirio en thronghpat v...

arn no generar confusiones entre gastos e inversidn concluye que ol agregado al
Proctucto por sueldos y salarios no necesariamente debe formar parte del inventario coma
tpucao debe ser el costo de operacidn, y continta..,

Cualquier dinero que se pierde s gasto de operacidn, cualquier inversidn que se
puede vender es inventario.

l.os inventarios hay que cuidarlos cuando se Hevan a produceidn, con ohjeto de no
tener los Hamados “cuellos de botella", trabajar de acuerdo con la capacidad de fébrica.

Ein una planta industrial se debe seguir un "procesa de mejoramiento continua”, log
cambios se tienen que dar aun degollands lo que proviene de la contabilidad de costos.
Y concluye..,

Para ser competitivos al comparar el costo contra un posible precio de venta muy
Fajo de los competidores, se tiene uno que acordar de... Por qué en Nueva York es mds
Birato comprar una cdmara japonesa que en Tokio, Si esto es bueno para los japoneses,
dehe ser rentable,

Finalmente, o Ia meta final, es determinar costos totales unitarios, segin sea el
metodo ndoplado aparentemente es lo mismo: sin embargo, se debe contemplar que puede
existir unn gran disparidad, adoptando ¢] métodn tradicional, ¢! costo variable o los
emineindos en el presenic trabajo. Nuestra tarea serd reflexionar cul deberd ser el métado
fue mejor se adapte a la realidad de nuestro contorno industrial.

P 1o que se estd seguro es de que contablemente se reducen sustancialmente los
citeutos de los costos y que para el proceso de ensefianza-aprendizaje en las aulas se entra
delimtivamente en ofra dimensidn.

—

(ARt rr, o it en ot (23,
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Debemos eonvencernes de que ya no es posible como lo hacen muchas empresas,
csperarse hasta el final del mes para “darse una idea” de cémo marchan las cosas,

También alejarnos de la idea de que necesariamente los productos deben lHevar una
partecita de luz, teléfono, renta, seguros, depreciaciones, sueldos y salarios, etc.
tHinventaridndose todos esos gastos en el almacén de articulos terminados).

EPILOGO

Debemos contemplar que una empresa se crea para producir y vender sig
productos..., entonces todos sus costos son realmente costos de los productos v la materia
prima es la dnica gque se transforma v debe formar parte del inventario:

Pensar en la importancia de la divisidn de costos fijos y variables y de aguellas
partidas que son verdaderamente directas a un producto.

Cdmo influyen los costos de desarrollo de mercado, de promocidn y publicidad, de
distribucidn y ventas.

Identificar los costos requeridos para disefiar, comprar, producir, promocionar,
vender y cobrar los productos, Su grado de variabilidad e identificacidn.

El GRAN RETO ES EL CAMBIO,
LA TAREA EMPIEZA EN CAMBIAR UNO MISMO.
(ESTAMOS DISPUESTOS A EFECTUARLO? ADELANTE!
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Un modelo de sistema "ABC"
aplicado en la manufactura celular

Samuel Cogan (*)

INTRODUCCION

!

El uso de estrategias modernas de produccidn, aliadas a las técnicas just in time, ges-
1idn de la calidad total y células de produccidn, entre otras, modifican significativamente
la estructura de los costos de produccidn, Los costos indirectos que en el pasado
representaban un porcentaje pequefic en los costos totales, hoy son responsables de un
valor tal que no es posible aceptar los prorrateos basades en el volumen dictados por la
contabilidad de costos tradicional. De esa forma surgid el costeo basado en actividades
{ABC) como una respuesta a la necesidad de un mayor rigor y precisién en In distribucidn
de los costos indirectos a los productos y servicios.

o

3
S

;

Por otro lado, la organizacidn transformada en células de produccidn se ha revelado
como una forma de manufactura donde se observa una significativa reduccidn en los
costos de movimientos, un aumento en la calidad del producto; facilidad en la
programacidn y las cargas de maquinas; sustancial reduccidn en los tiempos de espera;
tiempo de terminado de las Grdenes y en el ordenamiento de las operaciones. No obstante,
la eficiencia obtenida por la adopcién de las células de produccidn no se puede refiejar
correctamente en los costos de los productos, si contindan siendo aplicadas las mismas
antiguas précticas contables que se traducen en prorrateos proporcionales a un factor
volumétrico, usualmente horas de mano de obra directa consumidas.

(*) Profesor Adjunto y Dircetor de Ensefianza ¢ Investigacidn de la Faculiad de Administracidn y
Ciepeins Comables de la Universidad Federal de Ria de Jangiro (UFRI).

Traduccidn: Profesor Oscan Lorse
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Inspirado en el trabajo de Duavare (1992) que presentd un esquema cualitativo de
iplicacidn del cosleo basado en actividades en la manufactura celular, el presente trabajo
desarrolla un modelo cuantitativo para esa aplicacidn.

Fin ln siguiente seccidn se presenta el modelo cuantitativo de referencia y se formula
v epticneidn numérica, Las conclusiones son presentadas en la seccidn final,

MODELO DE COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

Il modelo cuantitativo desarrollado en este trabajo esta basado en el modelo
presentada por DuavaLe (1992), de acuerdo con la Figura 1. Existen en ¢l modelo quince
fipos de recursos, cuatro tipos de centros de actividades y el objeto de costo es ¢l costo
i coda lote, a partir del cual se llega al costo por unidad.

l.os cuatro tipos de centros de actividades son denominados asf:

a) Un centro de actividades para cada mdquina que acumula los costos de los
recursos 1, 2 v 3 Bl recurso 1 es asignado directamente en el centro de
actividad, mientras que los recursos 2 y 3 son direccionados por el "costo de la
miquina”, Después de acumulados en el centro de actividades son distribuidos
a los objetos de los costos, por el direecionador "horas de mdquina por lote".

bl Un centro de actividades para cada méquina que acumula los recursos 4 y 5,
siendo que el direccionador utilizado es el "drea ocupada” por la mdquina. Una
ver seumuladas en el centro de actividad, esos recursos son distribuidos a los
objetos de costos a través del costo del material directo de cada lote.

¢} Un centro de actividades para cada célula que acumula los recursos 6 a 12,
donde los costos son determinados para cada célula como si fuesen directos.
el centro de actividades esos recursos son distribuidos a traviés del costo del
material dirccto de cada lote.

dt Uncentro de actividades para cada proyecto de producto que recibe los recursos
13y 14 gue son amortizados en cada perfodo considerado, teniéndose en cuenta
el ciclo de vida de cada producto. Del centro de actividades esos recursos son
distribuidos a través del ndmero de unidades producidas de cada producto.
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SISTEMA "ABC" EN CELULAS DE PRODUCCION
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Figura 1. Diagrama esquemético para un sistema de manufactura celular
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CONSIDERACIONES

Considérase un sistemna celular puro y se simboliza la célula por Cm.

Considerando el diagrama esquemdtico deseripto serd desarrollado a continuacitn
un madelo genérico para la obtencidn de los costos unitarios de cada componente/
prontueto, Para ello, se partié de una organizacidn celular pura, constituida de "M"células;

" ptquinas; "pm” mdquinas en la célula "m"; "J" productos/componentes/piezas, segdn:

1. Células: C_-dondem=1,2,.., M.

2. Médquinas: M, - donde I = 1,2,....., I "pm" mdquinas en la célula M.

3 Productos/componentes/piezas: P, - donde j = 1, 2,....., j - cada producto es
claborado en una misma célula.

4 Lotes: L, - dende j = 1. 2,.....T - cada lote se refiere a un determinado producto,
5 Cantidad (unidades por lotek: Q - dondej=1, 2.1

£ MNimerototal de lotes: N - donde j= 1, 2,....J (previstos durante la vida Gtil del
productal.

7. Horas de méquina por lote: H, | - horas consumidas en la mdquina "I", por el lote
e
8. Areade mdquina: Al - drea de mdquina "I".

9. Material directo por lote: Rj - representa el material directo correspondiente al
lote "J",

[0, Recursos: X“ - donde:

* w=1,2,...., 14 representan los valores de los recursos respectivos a ser
costeados. (Sdlo para el recurso "material directo por el lote" fue wiilizada
uni nomenclatura diferente.)

*1="m"0"i" 0"j", que, dependiendo de los direccionadores de costos a ser
utilizados en cada caso, se pueden referir a las células o a las miquinas o a
los productos/piezas/iotes.

Por razones de simplificacidn en la sefializacidn matemdtica, X, = b3 X

0127 Diciambra 1657 +
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DESARROLLO DE LAS ECUACIONES DE LOS COSTOS

Coma se puede ver en la Figura 1, el costo del Iote puede ser determinado por la
v de einco factores de coslos que representan los costos resultantes de los cuatro tipos
ile centros de costos y ademis, el factor correspondiente al material directo,

LI=AJ+E;+G!+D_:+E! i1]

donde A y B se refieren a los dos centres de actividad por médquina, Cy D a los centros
e netividad de células y de proyectos de productos/componentes, ¥ B representa el
material directo,

1) Primer centro de actividad por méquinas:
A=+ (X +X)EX DX, *H,/ZH]} [2]

donde X, y X, representan los recursos 2 y 3. La derivacidn de la ecuacion [2] puede ser
encontrada en el Apéndice [.

2) Segundo centro de actividades por mdquinas:

B =X, + XX [AN () (RAZR,I (2]

donde X, ¥ X, representan los recursos 4 y 5. La derivacidn de la ecuacidn [3] puede ser
encontrada en el Apéndice IL

3) Centro de actividades de células:
Ci =(ZX ) F#; {1x F"i.m [4]
4} Centro de actividades de cada proyecto:

Rl ={Xy

I [5]
5) Costos del material directo;
E=R (6]

e esta forma, por la sustitucidn de las ecuaciones de [2] a [6] en [a ecuacidn [1],
el costo por lote podrd entonces ser determinado. Y el costo unitario total serd obtenido

jror L IQI.
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MODELQO TRADICIONAL DE COSTEO PARA LA
MANUFACTURA CELULAR

Iin el método tradicional los costos indirectos son asignados a los productos a través
decriterios simples basados en el velumen, como horas de méquina, porcentaje de mano
deobwa direeta o costes de los materiales, En el modelo ARBC presentado en la seccidn
erior, aexcepeidn de los recursos 6 y 15 que son directos, los demds son indirectos.

I'] costo tatal por lote puede ser representado come:
L=U+V+W (71

ol I.i y ¥, representan la mano de obra directa ¥ el material directo,
respechivimente, ¥ ‘-.‘{ a los costos indirectos por Iote |,

And,
Wa X, (8]
V=R, (2]
W=%X +R)/TR; dondewt6 [10]

sSustituyendo los valores de las ceuaciones de [8] a [10] en [7), se llega a
L=X,+R+XX *R)/LR

sendo que el costo unitario estd determinade por L,/ Q.

EJEMPLO NUMERICO

Con Ta finalidad de ilusirar ¢l modelo ABC presentado cn la pendltima seccién y
cotparando sus resultados con agquellos del costeo tradicional presentado en la dltima
i, considérese un determinado sistema simple de manufactura celular constituido
dhe o cebulag, dos madquinas por célula, y custro componentes. Los resullados numéricos
del eilenlo de Tos costos indirectos por el método tradicional or ¢l ABC son
P rp
v edos en da Tahla 1, Otros datos del ejemplo son los siguiontes:
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Cantidad por lote; Q, = 20,000 u,; Q, = 15.000 u,; Q, = 10.000 u; Q, = 5000 u.
Nimero de lotes previstos en el ciclo de vida: N, = 50; N, = 50; N, =50; N, = 60,

Horas de maquina por lote: H, =4, H . =2, H,, =4 H,, =6 Hy=2; H,, =4 Htﬂ = 5:
H,,= 6; ejemplo: H,, = 5 representa que el lote 4 que corresponde a la produccion del
componenta 4 consume 5 horas de la maquina 3.

Area de maquina: A, =35 %: A, = 20 %; A, =20% A, =25"%,
Material directo por lote: L, = 45; L, =25; L, = 40; L, = 10 (valores en miles de délares).
Recurso 1: X,, = 16; X, = 10; X, = 6 X, = 8 (depreciacién por médquina para el periodo}.

Otros recursos: X,=8; X, =12, X, =18, X, =22; ¥,=36(Cya5(C) X,=6(C)y4(C)
X,=7({CHy3(ChX,=15(C)y10(C) X,=10(C)y5(C) X, =10 {C)y5(Ch
X,=3(Cly2(Ch X, =400; X, =250, X, =150, X, =200 X, =60 %, =50

xm.a =45; X, =145
Indirectos total Indirectos unitarios
Componente Cantidad | % de
Tradlclonal ABC Tradiclonall ABC varlacién
F‘1 76,50 71,88 20.000 3,683 3,659 L
P, 42,50 65,32 15.000 2,83 3,69 + 30
B 68,00 48,87 10,000 6,80 4,88 - 28
i 17,00 27,93 5.000 3,40 5,59 + G4
204,00 204,00

Tabia 1. Coslos Indirectos.

Los resultados de la Tabla 1 muestran claramente sustanciales diferencias entre el
método tradicional y el modelo ABC para ese ejemplo simple de un sistema de
manufactura celular. La Tabla | muestra que los componente P, y P, estidn subcosteados
mientras que ¢l componente P, estd sobrecosteado por el método tradicional. Para ¢l
componente P, el método tradicional muestra un valor ligeramente superior gue el
previsto por el maodelo ABC.
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CONCLUSIONES

El madelo AEC desarrollado en este trabajo estd listo para ser aplicado en la
manufactura celular muy a pesar de estar limitado por el ndmero de consideraciones
liechus Lu principal consideracidn, [a de que cada lote/componente trabaja en solamente
unw edlulano llega a ser una barrera al modelo, pudiendo ser fécilmente adaptada cuando
ol componentie necesitara pasar por mds de una célula, Un ejemplo numérico simple
mnestrn gue el métado tradicional de asignacién de los costos indirectos puede estar sub
o onobieestimado sustancialmente, cuando se compara la metodologla tradicional con el
AR
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APENDICE I

e Tn Figura 1 se puede ver que los recursos 1, 2 y 3 son consumidos en el primer
centro de actividades por mdquina. El recurso 1 es asignado directamente y su consumo

en e mdguing "1" estd dada por X, . Los recursos 2 y 3 son consumidos a través del
dieceionndor de costos "costo de mdquina" y su costo de consumo de mdquina 1" estd
el s

|
Ko+ X)X [EX
i=1
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Asi, los costoscorrespondientes al acumulado de los recursos de 1.a 3 en la midquina
M. estard dado por:

|
X, 14 (X%, # %)/ T X
' i=1

Los recursos 1, 2 ¥ 3 son consumidos en Totes "j" a través del direceionador da
costos "horas de méquina para el lote" ¥ sus costos acumulados serdn entonces:

[ | J
A={1+0C+X)/TXNEX H /ZH]
' i=1 =1 i=1
|
: APENDICE II
! De la Figura | se puede ver que los recursos 4 y 5 son consumidos por el segundo

centro de actividad de méquinas a través del direccionador de costos "drea de maguina”,
y 5u costo en la mdquina "I" estard dado por:

|
{K4+X5}1{A:IEA
i=1

Los recursos 4 y 5 son consumidos en el lote "j" a través del direccionador de costos
"material directo para el lote” y su costo acumulado, entonces, estard dado por:

Bj =[(%, + X )] E A/ (EA) [Hi .’IE1 R. ,_,‘:I}
i=1 I=
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Aplicacion de la teoria general de los
costos al gestionamiento de
entidades bancarias (*)

Gregorio Ramon Coronel Troncoso (**)

L. INTRODUCCION

Il presente trabajo tiene como primer objetivo demostrar una ver mds la validez de
o contenidos de la Teorfa General de los Costos que se ha mostrado eficazmente
aplicable también a las empresas de servicios con los mismos principios y criterins
utthiendos para las de tipo industrial y agropecuario, con las 16gicas adecuaciones que no
afectim ngquella alirmacidn.

Pt estd corroborade en anteriores estudios relacionados con unidades ccondmicas
ol wector comercial y de salud de mi propia autorfa con la inclusién del método de costos

ARC, uno de los cuales se expuso en el 111 Congreso Internacional de Costos realizado
en Madrid en 1993,

Lista lendencia sigue los lineamientos ya fijados por una vasta documentacidn

[rrobutora del notorio avance que sobre la actividad total y global ejerce el sector terciario
de feconamin o los denominados "servicios”, realidad que justifica plenamente ocuparse
de s problenyitica especifica ¢ investigar la viabilidad de la aplicacién de las técnicas de
vostos utithzadas en otros sectores. Hawsen y Mowen () manifiestan que este sector

*1 Teabage presentade en el ¥ Congreso Internacional de Costos, Acapulce, Méxica, 1997,
P4 Uneversidid Nactonad de Entee Ries.

CEY Hlaver, Dios By Mowen, Magyasse M., Adwdnistraciin de costos, Contabilidad y Control, Edic,
Tternabional Thamsen Bditoird, México, (996,
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comprende el 75 % de la economia y los puestos de trabajo en los Estados Unidos e,
imclusive, llegan a exportarse con un aporte significativo por cuanto generan superdvit en
el sector. La globalizacidn incorporada a las denominadas "economias emergentes”
produjo un efecto ldgico denominado "tercerizacidn ccondmica” alentado por las
privatizaciones de servicios pdblicos ¥ la necesidad de hacer competitivos los productos
a partir de externalizar servicios que antes se encontraban dentro de [as estructuras
ccondmicas, todo lo cual ha justificado plenamente interesarse en esta problemdticn.

En este caso estard referido a las instituciones bancarias que, dentro del modelo
econdmico vigente en la regidn, adquieren central importancia come vaso comunicante
cntre los capitales que buscan colocaciones mds alld de las fronteras geogrdficas y los
interesados en incorporarlos, ademds de la sinergia de negocios que puede darse a partir
de la disponibilidad de financiamientos. Corresponde agregar que los bancos no han
difundido de manera general la forma de determinacidn de sus costos, si bien los ratios
habitualmente conocidos del tipo total de costos/ingresos por servicios o total de costos/
depdsitos, ete., son vélidos como indicadores operativos pero no explican las relaciones
causales entre uso de factores econdmicos y los objctos de costos analizados. Me apresuro
a expresar gue lo anterior no implica afirmar rotundamente que lales estudios sean
desconocidos o no aplicados en algunas unidades financieras. En todo caso, insisto, no han
(rascendido piblicamente para generar debates y/o aportes que es la inlencidn concreta
de esta presentacidn, Por otra parte, la bibliografia, especializada que he consultado
muestra determinaciones de costos mediante Ia utilizacidn del sistema tradicional de
costeo completo {con sus prorrateos de base arbitraria) y en casos puntuales, he podido
ver andlisis sobre la base del costeo pareial o directo, Pero nunca enfocando el negocio
bancario como proceso productivo en sentido amplio.

Especialmente, en el desarrollo trataré de proceder a un encuadramiento de las
instituciones financieras dentro de ese concepto y a partir de aqul demostrar que pueden
aplicérsele los mismos principios y herramientas que se asignan en los sectores primario
y secundario de la economfa, incursionando en la préictica del ABC y utilizando en todos
los casos esa informacidn para disefiar ¥ evaluar la toma de decisiones como fin
inexcusable y prioritario en un contexto de eficiente gestionamiento de negocios y los
recursos econdmicos puestos bajo la administracidn de los responsables.

Un significativo apoyo para esa iniciativa ha sido la expresidn de Rasion MarTivesz
ViLcues, Director General del Area de Seguros y Pensiones de la Caja de Ahorros de
Madrid, cuando dice *): La banca ha tenido la dificultad de trasladar los sistemas
desarrollados para las empresas industriales a las entidades de crédito, dado que estas
Gltlimas, como se sabe, son multiproducto o multiservicio y existe una gran complejidad

{2} Manrivee Viecues, Bason, Neevor retos de la convalnlidlad de gestidn en entidades bancarias,
Muevas tendencion en contabilidad de gestidn, ATCA, Madrid, 19
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del entramado de relaciones y flujos operacionales entre los elementos bésicos del sistema

. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA BANCARIA Y SU
GESTIONAMIENTO

Lns enticlades financieras integran el complejo de unidades econdmicas que pueden
ilesipnnr nsus actividades con el neologismo que EisLier y Lavcearo (7) han denominado
"wervaccion”, y definido como "...Ia organizacidn sistemdtica y coherente de todos los
elementos fisicos y humanos de la relacién empresa-cliente necesaria para la realizacidn
(e wnn prestacion de servicios cuyas caracter{sticas comerciales y niveles de calidad han
sidodetermmades”, Estos conceptos son aplicables a los ftems que conforman la actividad
prineipad de las entidades bancarias con el agregado que el cliente forma parte integrante
il dlicho sistema en calidad de productor y consumidor,

Poseen ademds los elementos y sistema de relaciones propios de las empresas que
Whiliznn la servuceidn, ya que existen:

v ¢l clienle;

* ol soporte fizico (los necesarios para el servicio y el entorna material en el que se
desarrolla el servicio);

= ¢l personal en contacto;

» el servicio (resultante de la integracidn de los anteriores);

+ la organizacidn interna (no visible al cliente, pero de gran influencia sobre el
soporte fsico y el personal en contacta);

* los demis clientes (donde la calidad de las relaciones entre ellos y en la relacidn
empresa-cliente conforma el importante factor del "ambiente"),

Tumbién podemos afirmar que la actividad bancaria al generar su tarea produce lo
fue s denomina una oferta de servicios caracterizada por "...un sistema integrado de uno
it prichuctos interrelacionados para generar un servicio que satisfaga las necesidades
verdaderamente importantes del segmento elegido” (*) confirmando su pertenencia al

sinten de servucecidn para empresas de servicio.
E B, Pionsn y Lavceans, Eric, Serviecidn. El marketing de rervicivs, Bdie. McGraw Hill, Paris,
e
() B w Lavaearn, o o, en nota (3
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A ese fin debe proyectar sus objetivos, a partir de los cuales asignard los recur-
505 para su cumplimiento surgiendo consecuentemente la necesidad del gestionamiento
de los factores v la definicidn de los elementos de andlisis en el plano operativo. Si
nsumimos este razonamiento como [dgico del desarrollo de las actividades bancarias,
podremos en primer [ugar mencionar sus objetivos, a partir del cuadro preparado por
MarTinez ViLcues (7).

Actividad Melas

1. Captar recursos . Matas de Ahorro

2. Colocar recursos . Objetivos de inversidn crediticia
3. Servicio . Sarvicios financieros, medios de pago
4. Riesgo insolvencia . Recuperacién de morosos
5. Rentabilidad
6. Rentabilidad

7. Desintermediacidn

. Contribucion a la cuenta resultados
. Rentabilidad sobre activos
. Seguros, AFJP, Fdos. de Invers., atc.

0 =l @ N = @ "k =

8. Especializacidn . Clientas, segln segmentos

A continuacion corresponde sefialar los factores sujetos al gerenciamiento dentro
de la aetividad que analizamos, siendo los mds pravitantes dentro de una enuneiacidn de
tipo global, los siguientes:

« fisicos (gestidn de la capacidad v lo disponible);

* financieros (gestidn de las fuentes y usos de fondos),

* humanos {gestion de los tiempos de trabajo con sus especificaciones aconsejadas
como: minime, ajustado, estdndar, incierto, individual y colectivo),

Para finalmente definir los elementos de andlisis en el plano operativo dentro de lo
cual debemos coincidir en conceptos claves de los negocios y del bancario en particular,
lales como:

(51 Mawnunz Vinones, op eif, en nota ()
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el nepocio bancario se concibe como un "procesa’ de;

Operaciones pasivas {inputs)
+ Gostos de lransformacidn {inputs)
Oporaciones activas {outpuis)

Iin cualguicr caso se dard esta situacion, aun cuando se trate de las habitualmente
Hamadas "prestaciones de servicios especiales”;

¢l costo operative de captacidn debe considerarse comao propio de este subproeeso
¢ meorporarse al mismo;

¢« ¢l valor de un cliente se calcula como "...1a suma de los valores actuales de una
renta temporal de » términos, cada uno de los cuales representa el margen de
contribucidn generado por cada operacidn mercantil verificada en el transcurso
te T relacidn comercial con dicho cliente” (%);

+ 1o anterior, estd en Ifnea con la actual tendencia de la actividad bancaria orientada
ntransformarse en banca de clientes lo cual requiere la segmentacion del mercada
vl elientela que lo comprenda;

¢ comsiderar como faclores claves de un sistema de gestidn eficiente:;

I el usode la cadena de valor para analizar los flujos de operaciones del negocio
bancario: producto, cliente, mercado, costos;

2. revisar los criterios generales del sistema informativo, orientdndolos al

pestionamiento de unidades de negocios midiendo la performance de sus
responsables, conforme a objetivos realistas que motiven la participacidn de
los involucrados;

A mstrumentar ¢l sistema en todos los sectores operativos de la empresa,

III. LA APLICACION DE LA TEORIA
GENERAL DE LOS COSTOS

Lo expuesto anteriormente, demuestra la aplicacién de un concepto genérico como
fw servaceion a una entidad bancaria. Luego, es posible demostrar la aplicacién de la

U Loannga, Peoro, B costo de la e calidad, rev, Costos y Gestidn N* 3, Buenos Alres, marzo, 19692,
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Teorfa General de los Costos a la misma. Defirido de manera general ¢l "proceso
productivo” debemos establecer, con los pardmelros tedricos cuya demostracidn interesa,
los siguientes conceplos,

3,1. LA UNIDAD DE MEDIDA REPRESENTATIVA

Die la misma forma que en las unidades del sector primario o secundario existe una
o un conjunto de materias primas (Tactores materiales) sujetas a cambios, poseedoras de
una unidad de medida que las identifica, tambidn en las entidades financieras corresponde
proceder de igual forma.

Resulta claramente evidente que 1a materia conceptual es la moneda y su elemento
representativo es 1a unidad monetaria. En estas circunstancias, podremos afirmar que los
bancos "compran” unidades monetarias, generalmente expresadas en lotes que por razones
convencionales los integraremos con 100 unidades de aquéllas, las cuales posteriormente
son transformadas —atendiendo a las necesidades de la clientela— en productos o
servicios a los que se adjudican los costos resultantes de los recursos econdmicos gue
requieren, obteniéndose por su "venta” un precio habitualmente fijado por el mercado y
la competencia.

En consecuencia, podemos convenir que la unidad representativa de la actividad
bancaria ha de ser la moneda, asimilada a las materias primas o materiales principales de
olras ramas econdmicas, la que se agrupard para su mejor tratamiento en lotes de 104} para
su ulterior conversidn (costos mediante) en productos o servicios que le generardn una
madificacidn de valor,

3,2. LA DETERMINACION DEL COSTO DE LAS UNIDADES A
TRANSFORMAR

En este sentido, cabe asimilar esta fase con el proceso de aprovisionamiento de
naterias primas o materiales que rige en otras unidades ccondmicas examindndolo en
términos fisicos y monetarios,

Desde el primer punto de vista, afirmamos que no existen en el proceso hancario
distinciones en cuanto al elemento que se adquiere, En (odo caso, y con una especial
ohservacidn, podriamos manifestar que hay diferentes "calidades de moneda” por las
paridades existentes entre las cotejadas v para el caso que se decida utilizar ambas, pero
i los fines de un andlisis simplificade optamos por la posicidn del principio. Por o tanto,
digamos que existe una tnica "materia prima para utilizar en el proceso’.
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I's desde la éptica de los valores monetarios donde surgen las necesarias
alaptuciones gue pasamos a desarrollar. Como principio general de costos, las materias
prnis deben incorporar en su costo todos los necesarios para ponerla en condiciones de
rer soinelida al proceso en que sea requerida, Es decir, comprende no sélo el precio de
felquisivian simotambién los provenientes de la valoracidn del uso de factores contenidos
v los procesos internos indispensables para su transformacidn.

Iin Ja petividad bancaria el denominado "costo de captacién” debe incluir el valor
pugtaddo por la obtencidn de la mercancia (operacidn pasiva) mds el agregado de los que
rurjon en los procesos encaminades a ponerla a disposicidn de los clientes (operaciones
o livis), con la particularidad que esta segunda etapa tiene a su vez dos subdivisiones que
revan nnalizadas mds adelante, En este {tem tratamos la primera fase del proceso de

] - 3
niligtiisician,

[a particularidad del elemento a adquirir radica en que se trata de una misma
copecie (dinerol con distintos "precios de adquisicidn” representados por las tasas pasivas
olrecidns o los distintos oferentes, e inclusive en algunos casos puede llegar a no tener
costo plpuno, En efecto, los niveles de tasas ofrecidos para operaciones de depésito en
Plaza o, Caja de Ahorro o Cuenta Corriente varfan significativamente entre sl y en
clerti circunstancias pueden recibirse fondos que esperan ser aplicados a fines explicitos
o tvariables (liguidaciones a término de operaciones financieras) en cuyos casos es
posible poseer dinero sin coste alguno (salvedad hecha de la correspondiente solvencia).

Clierto es gque en la fijacidn del valor de las distintas tasas tienen influencia las
teguluciones oficiales respecto de restricciones a la disponibilidad de) dinero (caszo
conereta de los denominados "encajes bancarios™). Estas medidas operan como un costo
mhicional implieito de la tasa establecida como retribucion al inversor el que ldgicamente
tebe npregarse. Como asf también deducirse las eventuales retribuciones que dispongan
i nutonidades monetarias para evitar el traslado del costo de esas inmovilizaciones a los

distintos prupos prestatarios (caso concreto de la retribucién de encajes). De esta forma
quedinia detinido el "costo neto de la operacidn pasiva® que bien podrfamos comparar al
precio de compra a proveedor de una materia prima determinada, con el agregado de

tecirpos y descuentos (o recargos netos) ofrecidos sobre el producto por las condiciones
o Tn plaza,

Cibe efectuar dos apreciaciones mds sobre este mismo aspecto. Una de ellas estd
referidial lapso de tiempo que debe considerarse para observar el "costo de adquisicién®.
Piebe exisiir necespriamente una correlacion con el lapso de tiempo del periodo que se
ahien, Vs deeir que las tasas fijadas para periodos de duracidn distinta al que es objeto
e estudio tendrdn que ser adaptadas a este dltimo. La otra observacidn, acaso muy
Hnpertante, es gue tal como sucede en otros negocios la obtencidn de un ventajosa precio
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il ndquisicidn genera posicionamientos competitivos favorables, por lo cual resultard
lundamental la decisidn y ejecucidn de una mezela de caplacitn cuyo resultado final por
wimidad sea el mds bajo y sostenible en el mediano plazo, lo cual puede estar viabilizado
por el hecho de tratarse de una drica mercaderia a adquirir, Bsta decisidn trae aparejada
ln decision de los segmentos a seleccionar para tentarlos a que prefieran la institucidn
buncaria y sus acciones consecuentes.

3,3. TRATAMIENTO DE LOS COSTOS DE TRANSFORMACION

Dentro de este concepto integramos todos los resultantes de los recursos necesarios
que sean requeridos por (y asignados a) las actividades indizspensalles que deben
realizarse para generar el producto interesado, cuva definicidn se ha producido
previamente en el momento de decidir la planificacidn de [a empreza,

El objetivo del trabajo hace que destaquernos la necesidad de diferenciarlos entre
costos propios del producto ¥ costos del perfodo. Entre los primeres se distinguirdn los
gue reconocen un grado importante de variabilidad en relacién a las modificaciones que
se produzean en los niveles de actividad (costos variablesl, de aquellos que permanecen
indiferentes a dichas oscilaciones (costos fijos). Los segundos, por lo general, conforman
esta dltina clase. Sin desconocer las limitaciones que puedan existir para diferenciarlos,
soy de la opinidn que no pueden soslayarse junto a la elasificacidn de directos e indirectos,
aungue con [a salvedad que no deben responder al fundamento de relacionarlos con el
volumen de actividad, sine a la observacidn objetiva del comportamiento que adquieren
las actividades (¥ sus costos) en relacidn con los productos ante cambios habituales en la
demanda sefeccionada. Sin duda que estos datos no pueden faltar a la hora de las
decizsiones porque apuntan a mejorar la precisidn en la determinacidn de los costos de los
productos como fin de innegable utitidad prioritaria para las unidades econdmicas que se
desempefian en mercados competitivos como los actuales, Es decir, aquel mejor
conocimiento de los comportamientos de las actividades y su repercusidn sobre los
productos ofrecidos debe corresponderse y servir a la estrategia empresaria,

En el denominado proceso de conversidn se identifican dos subprocesos: el que se
relaciona con las operaciones destinadas a poner a la "materia prima" en condiciones de
ser utilizada, integrado por las acciones requeridas hasta que aguélla llega hasta su
almacenamiento (tesoro central o locales) al cual Hamaremos "de captacidn'; y el referido
a las acciones que permitirdn conformar el o los productos comercializados, aplicando [a
materia prima dinero a las operaciones concertadas con la demanda efectiva, al que
llamaremos "de colocacidn",
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44,1, Costoes del subproceso de captacién

h;m f:.ﬁinu en las actividades primarias o secundarias se los llama "costos do
rimpuieo’, “eastos de aprovisionamiento”, ete., en las bancarias integran el “costo de la

iy S ; ;
cplugidn®”. Esa comparacidn tiene como afinidad el hecho que deben incorporarse al costo
gt primera materia adquirida.

| :n.r:m ::t:'.jcrm:%cs financieras, este grupo de Costos responderd a los Costos Propios
-:.I vpecilicos rn:ils I-m;tlumcjﬁn de Servicios Utilizados) de los sectores afectados a la
et -_-I=-'-n. conexidn ¢ incorporacidn del ahorrista (o grupos de ellos) ¥ a la recepeidn de
I vilores que éstos entreguen. Es comin que los Bancos perciban de sus depositantes
iportes relucionados con servicios de informacidn prestados a éstos, Desde el punto de
vistade la Contabilidad Financiera son considerados como rubros de ingresos, Fa;lra la
i -|=r|I:!- lidadd de Costos y Gestidn, en mi opinidn, deben ser tratados como reCUpCros d::',
liw 4 ostos Propios (Bspecificos y Facturados) relativos al subproceso que tratamos
ientificdndolos para cada unidad operativa, =

I.':' ta forma de tratamiento proporciona una mejor observancia del cumplimiento de
b performance de los gestionadores. Una primera razén es porque desde ¢l nmntmmﬂ en
que se ha adoptado el criterio de incorporacitn ya mencionado, estos costos deben
cirpurse en forma "neta" de sus acreditaciones por los recuperos obtenidos. Otra, tan
pipariante como la detallada,es que permitisd detectar el grado de apmvcchamien:}} de
b estructura asignada, expresada en términos de por ciento de la incidencia snErc el

“Costa Neto de I Operacidn Pasiva®, dejando al descubierto la capacidad ociosa
tanticipada o resultante), inclusive separado para cada clase de ahorrista (o proveedaor)
clopido, 1o cual posibilitard el ejercicio del benchmarking y la confirmacién o
madilicneidn de las acclones elegidas para el "proceso de compra de nmte;iﬂ prima
Bimcarin®. Una tercera, que refuerza la hipdtesis clegida, es que relaciona lnf:s

npropidamente los esfuerzos realiz o jetiv uidos
A st by Lﬁ ke ’_ndos con lors ul:gctllws perseguidos, hecho que resulta
0 conlrtbucion del sistema de informacidn al desarrollo de la estrategia

CIMPres e,
En delinitiva, el Costo Final de Captacitn obedecerfa al siguiente esquema:
CNOP = CTA + {CR - RE) y CFC = CNOP 4 (OPS - RSP}
I londe
CROT Coato Neto de la Operacién Pasiva,
LA Costo dola Tasa pagada al Ahorrista,

I Costo da las Regulaciones,

[ET] Matribucian da Encajes.

LT
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LG Goslo Final de Captacién,
(P8 Costos Propios Sectoriales (Especificos més Factur. de Serv. Internos).

3P  Recuperos Sectoriales por Servicios Prestados.

Resultard sumamente dtil para el proceso decisional expresar todos los términos de
ln anterior ecuacién en magnitudes porcentuales para lo cual el referido a los Costos
Propios Sectoriales (CPS) podrd ser determinado sobre [a base de comportamientos
¢sperados en el plan de accion, comparado con los montos previstos recaudar, S¢ agrega
que tampoco se excluyan olros costos variables relativos a la etapa que analizamos
(impuestos o tasas de sellados, por ejemplo) gue no se explicitan en honor a la brevedad,
Como una cuestién derivada de este proceder, los Costos Propios Sectoriales de
comportamiento Fijo se asimilarian a los variables sin por ello perder su condicidn bdsica,
v solamente en la porcidn de capacidad utilizada, ya que la desaprovechada conformard

un Costo Propio Sectorial Fijo del Perfodo.

De igual manera, el pasaje de los términos expuestos brindard datos necesarios e
imprescindibles para las decisiones cuando alguna de esas magnitudes aparezca como
incognita,

Finalmente, como en toda actividad econdmica, una regla importante es la
obteneidn de un ventajoso precio de adgquisicidn de los insumos para poder beneficiarse
en el terreno competitivo. Bsto demuestra la significacion del debate en torno del
procedimienta a adoptar para determinar el costo de captacitn en Bancos que, como queda
expresado, puede y debe realizarse con los criterios de la Teorfa General de los Costos.

3,3,2. Costos del subproceso de colocacién

En este tramo entran a escena los costos derivados de la asignacion de recursos
reclamados por las actividades que requieren los productos y/o servicios ofrecidos por la
Ranca, los cuales han sido definidos conforme los deseos y necesidades de la demanda
¢on sus caracterfsticas actuales de cambios dindmicos,

No existen, en principio, controversias importantes en relacién con los
procedimientos seguidos para su asignaci6n a las unidades en estudio, Es ocioso, pero
prudente, sefialar que s recurrird a la distincidn de los Costos aludida en el punto anterior,
identificindolos principalmente por su comportamiento en relacién con el articulo
(Propios o del Perfodo) y el grado de precision con que pueda adjudicarse el uso de cada
actividad por parte de aquéllos {Directos o Indirectos). Es aquf donde resaltamos la
apini6n de Suank v Govinparatan (") que citando a WorTHY afirman: "...El costeo de

{11 Shank, John K. v Gavindarajamn, Yy, Oerencin estiratégicn de costos, Bdit, Norma, 1995,
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products hecho en forma precisa —en el caso de las compafifas que ofrecen miltiples
productos de una Iinea de producto— (o que fabrican miitiples eas de productos en
Histintieiones comunes) es crucial para la determinacion del precio del producto, para la
imtroduceidn del producto y para el soporte dado al producto...”

I tnmbicn en esta parte donde procede reiterar que la bibliograffa existente y que
he conoido, muestra que los costos de los productos bancarios son establecidos conforme
i los eriterios mds tradicionales (costo completo con sus distribuciones o prorrateas) sin
(e elio implique afirmar que se desconocen otros procedimientos, aunque también he
puesto de manifiesto que existen excepciones. Se trata simplemente de insistir en la
fecesidad del cambio en la metodologfa utilizada, dando suma importancia a otras
hercamientas decisionales que aporta la TGC tales como la contribucién de productos por
diferencia entre ingresos y costos propios, la determinacién de los puntos de equilibrio,

pleelera,

ti-.~.:mm:_imndo, podemnos afirmar que ¢l costo final de un producto o servicio
ancitie surgird de esta expresion:

CP = CFC + GPP + CPS

hondde:

G Costo del Producla.
UG Costo Final de Captacidn.
G Costos Propios del Producto (Variables v Fijos).

LS Goslos Propios Sectorlales (Generalmente Fijos),

L CP podrd ser expresado en términos de unidad de producto o en magnitudes m4s
plabnles (o tolales) relacionadas con el nivel de actividad definido para cada uno de ellos,

S0 perjuicio de todo lo anterior, existe un rubro de los Costos Bancarios que merece
uniconsideracidn particular, Se trata del cargo por Riesgos de Incobrabilidad.

Hubitunimente, las entidades financieras utilizan un porcentaje que anualmente
[rrevisionan para hacer frente a esos eventuales quebrantos que obviamente repercute
pabire cuida uno de los productos comereializados.

il punto en debate estd referido al modo de su cargo a esas unidades. Por lo
vonoeido, aparece en los Estados Contables de las entidades Bancarias un rubro
denominade "Prevision para Deudores Incobrables” o similares, caleulado luego de un
nnithisas sobre cada una de las cuentas deudoras afectadas, Este dato también se constituye,
antgue ni de forma excluyente, sobre la base de las proyecciones ex-ante del mismo
comcepta gue en ocasiones suele incorporar también el concepto "Riesgo" referido a la
mebividad econdmica general o especifica del segmenio para el cual se determina.
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Siguiendo criterios de la TGC, en mi opinidn, al proceso ya descripto debe
apregarse un estudio més analitico para precisar la incidencia de ese Costo sobre las
unidades a los fines de la informacién para decisiones. El método propuesto consiste en
considerar al monto "colocado’ en los distintos productos en un determinado perfode de
liempo coma fotes productives que son incarporados al proceso colocador durante un
lapso determinado (constituido por el término especifico o medio que abarquen tales
colocaciones), al cabo del cual sufrirdn un desmedro en el porcentaje estimado cuya
incidencia debe afectar al confunto del lote y por el periodo de duracidn del mismo, Asf,
por ejemplo, si en un mes determinado se conceden USS 50.000 en préstamos personales
de consumo del sector de ingresos medios, a un plazo de 24 meses y se estima para este
segmento, en ese momento y para el horizonte de duracién de la operacidn una pérdida
del 10 % por incobrabilidad, el importe resultante de este cdlculo (o sea $ 5.000) deberd
afectar al conjunto del monto prestado y durante el lapso establecido para su cancelacion.
Distinta serd la afectacion si el lote estuviera colocado en el sector de altos ingresos donde
tal vez en igual lapso, el desmedro es menor. O la afectacién que corresponderia al sector
de tarjetas de crédito donde las incobrabilidades superan las proporciones de los
préstamos directos para consumo. En cualquier caso, no creo tener dudas en cuanto al
cargo de las incobrabilidades a cada lfnea de productos por su experiencia especifica, pero
nao tengo conocimiento que se la proporcione al término medio o propio de cada "lote” de
productos colocado.

El razonamiento anterior, como dije, es aplicable al concepto de Riesgo tomado
como conjunto del proyecto empresario o para cada uno de los productos ofrecidos en
particular. Lo importante radica en que al ser proporcionales en relacidn con las unidades,
se presentan como costos directos de las mismas con las provechosas consecuencias que
ello significa para [a certeza del céleulo de costos.

Efectuada esta consideracidn y retomando el concepto global de la ecuacidn
desarrollada como sintesis de la determinacion del Costo de los Productos (CP), agrego
que existen algunos de éstos donde el CFC estd integrado (nicamente por los
componentes del CPS (Costo Propio Sectorial) netos de los RPS {Recuperos por Servicios
Prestados). Es el caso de las intermediaciones con tarjetas de créditos, fondos de pensidn,
ete. donde no corresponde incluir por Ia naturaleza misma de las operaciones, el CNOP
(Costo Neto de Operacidn Pasiva). El proceso de transformacidn observado a través del
organigrama existente adn con el concepto de unidad flexible puede mostrar claramente
la separacién de las funciones y actividades relacionadas con la captacién, de las dirigidas
a la colocacidn. No obstante elio, se presentan situaciones puntuales que no desnaturalizan
los principios enunciades, Es el caso de las células de actividad creadas dentro de Ia
estruclura orgdnica para la intermediacidn en titulos y bonos o para negocios especiales
donde el mismo grupo realiza a un tiempo las tareas de captacidn y colocacion. Aqui serd
necesatio profundizar los andlisis para identificar los recursos afectados a cada subproceso
porgue su distincidn es imprescindible a los fines decisionales.
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1. LOS PRODUCTOS, SUS PRECIOS Y LA INFORMACION
PARA LAS DECISIONES

Dentro de la extensa variedad con que se presentan los productos bancarios, es
vithido resunvirlos en dos grandes grupos: Prestaciones y Servicios. El primero de ellos
meluid todos Tos artfeulos ofrecidos bajo la modalidad de celebracidn de contratos de
Mutios o préstamos en sus distintas formas y condiciones, aplicando fondos previamente
obtenidos de los ahorristas y/o inversores Préstamos para Consumo, Préstamos a
Friprosas Corporativas, Préstamos a PYMES. Negocios Especiales, Financiacién de
Comaicio Exterior, ete. son ejemplos representativos, El segundo se integrard con la gama
o intermediaciones que se producen en Tarjetas de Crédito, Administracién de Fondos
ile Inversidn, Seguros, etc., con la aclaracién que cuando dentro de estas actividades se
meorpore In financiacidn de operaciones con recursos captados a ahorristas /o inversores,
W informaeidn debe separar ambas situaciones para un mejor conocimiento de la
prectormance de cada aspecto de la actividad. No puede desconocerse que en el mercado
teicén existen los efrecimientos que responden a una combinacidn de los anteriores. En
eute cano, se tratarfa de una "unidad de producto miltiple" a la que se le adjudicardn los
Igiesos ¥ costos propios correspondientes si se desea medirlo a través de una dnica
unidad vepresentativa. Alternativamente, pueden distinguirse los ingresos y costos propios
dotos integrantes de esa "familia de productos” para que en el resultado final se aprecie
livwontribueidn o participacidn de cada uno de ellos. Un ejemplo de aquéllos es el
préstimo de consumo con seguro de vida para el prestatario. De los dltimos, la oferta de
npertura de cuentas a la vista con un préstamo personal acordado simultdneamente yla
tnijetn de crédito sin cargo. Todos ellos poseen como caracterf(sticas comunes Ia
Intungibitidad, la Inseparabilidad, la Heterogeneidad y la Caducidad que se le adjudican
unidnimemente a los productos que brindan las empresas de servicios.

A continuacidn podemos plantearnos este interrogante; ;Cudl es el precio de cada
e e esos productos? Para las prestaciones no cabe duda que estd conformado por la tasa
Activic tanual o equivalente) pactada en cada operacién. Aquf es donde se presenta con
clanidad que Ins instituciones financieras, en general, "compran” y "venden” unidades de
onedn en lotes de 100 cuyo precio de adquisicién y venta es precisamente el tanto por
clento pactado con cada uno de los actores de ese proceso captacidn-colocacidn, Para los
rervicios, el precio estard representado por el fijado en cada convenio de intermediacion
v estublecido en una suma proporcional al volumen, fija por unidad o combinacién de
inbas debiendo separarse en este Gltimo caso entre las variables y las constantes. A su
v, catas se adjudicardn a los diversos perfodos de actividad que se correspondan con el
tempa por el cual se ha establecido el precio fijo. Es el caso de los cobros por los Plisticos
on larjetos :I; Crédito, 0 el suministro de boletines informativos con cargo a determinados
Wsunnion, eteétera.
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En todos los casos y formas, el precio a considerar contendrd las deducciones por
los gravdmenes e impuestos directos que lo afecten, Y serd expresado en términoes de tasa
anual (o su equivalente para el lapso analizado) aplicada sobre lotes de 100 unidades
monetarias. O en otras palabras, en valores porcentuales, salvedad hecha de las sumas
fijas.

Efectuadas las anteriores determinaciones, estamos en condiciones de producir la
informacion analftica necesaria para la evaluacidn de la gestidn y toma de decisiones.
Partiendo de la base de que las herramientas decisionales proporcionadas por la TGC son
conocidas ¥ a los fines de una mejor exposicidn, utilizaré para ello los cundros resimenes
de un ejercicio préctico relacionado con la ponencia, el cual por razones de espacio no
puede desarrollarse en su totalidad. Yeamos en primer término la determinacidn del CFC
{en 9% mensual). Como datos necesarios para su comprensidn, menciono que el encaje
total para cada unidad de dinero recaudada es de 15 % (lo que encarece el neto a prestar
en 17,65 %) y que los Encajes pueden obtener remuneraciones conforme a su colocacion
segiin las normas de la autoridad monetaria, A su vez, los CPS son en su totalidad Fijos,
se entienden aprovechables en su totalidad (es decir, no hay Capacidad Ociosa) y se
expresan luego de la deduccién de los RSP en forma porcentualizada por su incidencia
sobre el monto a captar en cada caso, neto de las inmovilizaciones. La mezcia de
captacién prevista es del 18 %% para Cuentas a la Vista, 15 % para Cajas de Ahorro y 67
% para Depdsitos a Plazo Fijo (o Términa}.

Tipo de depédsito CTAR MRE COPH | {CPS-RSP) CFC

Ctas, a la Vista 0,2050 00362 00606 0,1806 0,2707 0,6513
Ctas, de Ahorro 03875 0,0648 00,0606 03717 10,3453 0,7170
Clas. a Término (PR 0.5654 0,294938 0,0606 0,6046 00756 06802

Este es ya un primer dato elaborado con datos precisos por cuanto, al ser
proporcionales, se constituyen en directos. Nos brinda el costo de comprar cada unidad
de "materia prima” para ¢l negocio bancario por cada tipo de proveedor seleccionado
incluyendo los costos operativos resultantes de las actividades necesarias para ponerla en
condiciones de "ser procesada”, o dicho en otros términos, incorporarla al subproceso de
colocacién. Bs interesante observar la composicidn del costo de cada segmento de
ahorristas definido, donde la mezcla decidida tiene una notoria influencia, En virtud que
la mayor porcién se ha dirigido a las Cuentas a Término es notoria al menor peso de los
costos operativos del sub-proceso de captacién (CPS-RSP), en conlraposicidn con la
mayor incidencia que ejercen sobre los otros dos rubros, especialmente en las Ctas. de
Ahorro, Por su parte, podemos ver que las Ctas. a la Vista que tienen la menar tasa de
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I '|."-m.!-.1|.5 al ahorrista neutralizan por esta via la seria proporcidn del rubro aperativo
vonstituyéndose en el sector de menor CFC. No son éstas lag G:zfc‘ﬂs‘ fulzn‘ﬂs:y&:
1|.~:I..:I|| Hy u].un c[g nparuc.jcjnes. Exiﬂlten tarnbién otras como las Obligaciones Nagac;ﬂbles
I s Hipeidn ¢ integracidn de acciones, ete. pero en cualquier caso el procedimiento a:
ipticar no se modifica conceptualmente., o

b s preciso mencionar gue los guarismos de CFC variarian si la mezela de obtencidn
a whorros se me & g i

o l.fll..hl m.,é_mjdm»ara. aungue se presume que la misma se traza atendiendo a las
posibilidades de la oferta y la competencia, Precisamente por ésto, resulta importante

deteotar otro dato que surge de los anteriores y es el "costo unitario de Ia meztla"
COmpuesto por la proporcidn atribuida en la misma a cada Tipo de Ahorro dentro d-fﬂ 'i:::: 1
i Ciaptar, En el caso conereto, si se calcula atendiendo a la integracién mencionada en 1-:s
-.I.-;-u-- '1,. el costo determinado de captacidn de cada unidad monetaria de la mezela serd
.-;-I 066245 G5 mensual 0 7,14 % anual. No se duda de la significacidn de estas
whternativas para decidir negocios,

A continuacidn, podremos detallar los costos de los productos y por comparacid
con ::1 precio I'ijndo‘pm‘a su "venta" establecer indicadores dtiles para el dcsarrig;fu de !:
. it ”. I-:p.n empresaria, Si continuamos con los Restimenes del Bjercicio Prictico aludido
detntlamos n]ga:ngs de los productes incluidos, para mejor comprensién. Los da;ms se
expiesian en por cientos mensuales, siguiendo la metodologfa sefialada.

Productos pyvi | efeu, | lncobr. vt )| cmu | Rend.sfovut, | Posicidn

Mraalacionas;

Priat. Para, 1,440 [0,86245 | 0,2083 |0.87075 | 0.56925 65,37 %

Prast, o Empr. 1,280 | 0,6B245 | 0,8300 |0,74540 | 0,63455 41,76 % 2

Finpne. T.C, 4500 [0BE245 | 2, 7500 |3,41245 | 1 08755 31,87 % 3
Beivicion

!I‘: Pidst (™ 2100 | 08000 — C.B0000 | 1,50000 25,00 % 2

rG-Comig 5760 | 10500 | 0,1200 |1,15200 | 4.60800 400,00 3% 1

(%) Corresponde ala porcidn variable del Costoe Proplo dal Producto {CPPY,

. .-,xx] I:alm cantidad llja {dnica exeepcidn) correspondiants a los Ingresos por renovacion da
[iaslico Tfﬂ cllentes cuyo vencimionto se opard en el periodo analizado, incarparado a éste an
progorcion ol lempe do vigencia de las renovaciones.

]
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Nétese que al momento de adjudicar el CFC se ha optado por el costo mezela, pero
nada impide que cada "producto” sea cargado con un costo especifico si se pueden
identificar las fuentes y las aplicaciones en forma separada,

La lectura del cuadro anterior permitird calcular los puntos de equilibrio de cada
producto, su grado de contribucidn total atendiendo al volumen de negociacidn esperada
para cada uno de ellos, y los resultados por Ifnea. De igual forma, podrd establecerse el
“rinking" de rendimientos para conformar [a mejor mezcla de negocios cuyo conjunto de
Cantribuciones Marginales originadas en los niveles de actividad acordados para cada
artfeulo supere en mayor magnitud a los Costos Fijos No Asignables. Poszibilitard medir
¢! rendimiento porcentual sobre Activos asignados a la explotacidn y su contribucidn a
la remuneracién de la inversién. Todo ella con los criterios y principios que contiene Ia
TGC,

A titulo ilustrativo, abordaré el cdleulo del punto de equilibrio para uno de los
productos analizados. Deseo destacar puntuaimente que como caracteristica general del
procedimiento, debe realizarse con diferentes niveles de agregacidn de los Costos Fijos
Totales.a Asignar para ir advirtiendo el grado de cobertura de los Costos Fijos Especificos,
de los Costos Fijos provenientes del uso de Servicios Internos y el excedente para aportar
a sufragar los Costos Fijos No Asignables y la Retribucidn de la Inversidn, si
correspondiera. Como caracterfstica especifica, se resalta que debe expresarse en términos
"monetarios”, sin perjuicic de algdn cdlculo de tipo "fisico” relativo al nimero de
operaciones que responde al monto de unidades monetarias de equilibrio, Tomemoes, por
ejemplo, el artfculo Préstamos a Personas y supongamaos que sus Costos Fijos del periodo
bajo estudio se integran asf: Especificos § 5.250; Facturados: $ 4.400. Sus puntos de
equilibrio se determinardn de esta forma:

'{. Para ia cobertura de sus Costos Fijos Especificos.

CFEx100 5.250 x 100

=§ B22.266

c.mLu. 0.56925

2. Para la cobertura de sus Costos Fijos Especificos + Facturados.

(CFE+CFF) x 100 9.650 x 100
=51.695.213

cLrLLL 0,66925

Estos constituirdn los importes que deberdn colocarse en el rubro citado para poder
solventar los costos que surgen de las actividades necesarias para el desarrollo de esos
negocios euyo comportamiento ¢s indiferente o desligado de los cambios que se operen

en los montos involucrados. Toda cantidad que se afecte por encima del segundo monto
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(% 16US 213) permitird obtener la ¢, m.u. proporcional que se destine al sostenimiento del
et de los Costos No Asignables y la Retribucidn de la Inversidn, en su caso,

Con fos desarrolles precedentes puede afirmarse, de mancra conceptual y también
concretn, que Ia TGC es aplicable también a las entidades financieras para lo cual deben
i :':-'lr.ir'i._: los cambios culturales necesarios para su implementacién. Los resultados de
ertn ot formn de visualizar el comportamiento de los sacrificios de recursos econdmicos,
IIL fr-..mrnui en una mejor calidad decisional en el gerenciamicnto bancario, para heneficio
TN TOM USR0S,

3,5. LA RENTABILIDAD POR CLIENTE

Fis Ta fase insustituible del proceso informativo para decisiones dentro de la filosoffa
de ln Calidad Total que debe regir el gerenciamiento de las unidades econdmicas,
Constituye fa corriente natural de la alianza estratégica entre los "proveedores” (en nuestro
como nhorristas y/o inversores), la empresa y los denominados correctamente "clientes”
delnegocio bancario. Es preeiso recordar que al comienzo del trabajo se express que un
nisme sujeta podia adgquiric el doble cardeter de productor y consumidor (ver punto I1).
P'or otea parte, con la actualidad del pull demand, no puede dejarse de lado la orientacidn
iho s esfuersos (y los recursos) hacia el interés de los clientes. Precisamente la
imtangihitidad inserta en los productos de empresas de servicios insta a la determinacién
de costos por cliente, segdin la opinién de Hansen y Mowen (%),

s pertinente la opinidn de Hornarew, Foster y Datar (%) cuando observan que
L imformacion de costos juega un papel fundamental en muchas decisiones. Por
ejemplo cudles son los productos, servicios o clientes en que el negocio debe hacer
Cntisis? o agregan: .. Un sistema de costo por cliente reparta las cantidades que
reflejan Ia forma en que los clientes utilizan de manera diferencial los recursos de una
enpresi.. Los administradores necesitan cerciorarse de que los clientes gue contribuyen
i u-u-.ur;nﬂ:.’u:zwum a las utilidades de una organizacidn, reciben un nivel comparable de
ntencidn por parte de ésta,"”

Watnmiento. La diferencia estriba en fa forma de caleularlo. Hacia principios de la década
i Drocoree y Hervanoez ('% ya trataban lo que denominaron Rentabilidad Global

() Harsin y Mowes, ap. e, e nota (1),

|uI| |.h|HI1|-H! M, Ciramies To Fosrer, Groroe y Datak, Srikast M., Contabilidad de coston, Un enfogue
Jevencond, Badit, Prantice Hall, 8va, Bdicidn, México 1995,

EEO Do, Xaview y Henmanoee, Prore, 5 eontrol de pestitn en banea, Bdit, Hispano Europea, 2da
Labcidm, Iprcelonn, 1981 : I
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del Cliente (RGC), sin mayores diferencias conceptuales respecto de lo anterior en cuanto
al objetivo. Precisaban que debia entenderse como cliente de inversién: "...aquel que
mantiene una posicidn financiera neta con ¢l bance, es decir, aguella cuya relacidn real
con el banco es la de prestatario neto de fondos, para distinguirlo del cliente de pasivo o
acreedor neto de fondos" y advertfan que un banquero debia tener en cuenta para el
andlisis estos tres aspectos, a saber: Riesgo, Liguidez (perfodo de repago de la deuda) y

Rentabilidad,

Al momento de detallar Ia metodologia de cdleulo estableclan un Estado de Activo
y Pasivo del Cliente, detallando sus deudas y acreencias con la entidad financiera, A
continuacidn incorporaban los ingresos provenientes de prestaciones y servicios, conlra
costos que generaban los depdsitos més los costos generales adjudicables al cliente,
midiende los primeros por los saldos mantenidos durante el lapso de estudio. Es decir,
recurrian al costed denominado absorbente o completo, justamente el modelo que recibe
la mayor cantidad de criticas, cuando de precisidn en la adjudicacidn de costos se habla,
Lareserva a esle respecto estd demostrada en la propia expresidn de los precitadoes autores
cuando en la pdg. 149 de la obra dicen: "Los gastos generales de explotacidn deben ser
considerados con cierta reservas; es decir, teniéndolos sélo en cuenta en el caso que sean
verdaderamente significativos y claramente imputables al cliente”. Esto dltimo implica
mis bien una restriceidn a la luz de la realidad existente en las compafifas financieras.

La propuesta consiste en razonar de otro modo: Si conocemos, conforme a la forma
de operar detallada en este trabajo, la cantidad de contribuciones marginales objetivadas
para sufragar Costos Fijos y Retribucidn de Ia Inversion, y dentro de ellas las que se
adjudican a cada producto deberemos entonces dirigir el estudio a establecer cuales
clientes son los que las proporcionan en mayor medida y orientarlos a producirlas con
los productos de mejor posicionamiento dentro del rdnking predeterminade. Es decir,
considerar los aportes que realiza cada cliente ya deducidos los costos proporcionales de
cada producto. Este procedimiento tiene como ventaja esencial que es menos complicado
que el expuesto antes para determinar las rentabilidades por cliente, ya que éstos en
contadas situaciones de excepcidn provocan costos especificos pertenecientes al grupo de
los Fijos Sectoriales. Se propende con la metodologia puesta en consideracidn, entender
que cada demandante de los productos del banco al concrelar su uso, estd contribuyendo
al sostenimiento de los Costos Fijos Sectoriales y a la Retribucidn de la Inversidn en su
caso, lo que no obsta a que sea tenido en cuenta simultdneamente como proveedor de esos
fondos.Y que el grado de atencién y recursos econdmicos que se le asignen, serd
directamente proporcional a la medida total de dicha aportacién en un perfodo dado que
no debe ser inferior al afio,

Se aprecia en toda su magnitud la ventaja de "proporcionalizar” en la mayor medida
posible ¢l CHC,
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L propuesta delineada servird de mejor manera para que los gerentes analicen con
poyor profundidad, agilidad y globalidad la actividad de cada cliente contando con un
(o de fieil acceso como es la e.m.u. de cada producto. De esta manera cambiardn ciertos
hiibatos que muchas veces provocan el escape de algunos negocios, en funcidn de una
Ereonen visian en el tratamiento de los mismos,

L earacteristica actual de "polifuncional” que deben poseer los recursos de la
organizacion, tanto materiales como humanos, avala la siguiente deduccidn que se
vonresponde con lo dicho precedentemente: Las estructuras montadas para atender una
iheterminada demanda deben ser lo suficientemente flexibles para adaptarse lo mds
fipidnmente posible a los cambios que se operen en el mercado. Por lo tanto, cabe pensar
(e los costos inamevibles (o fijos) son obviamente permanentes durante el lapso al que
corresponda la decisidn de uso de los recursos que los mativan. Consecuentemente, 1o
importiante serd conseguir la mayor cantidad de excedentes o contribuciones entre precios
ile venta y costos variables para satisfacerlos junto a la retribucién de la inversidn. Ello
phicn una dindmica muy ajustada en referencia a los productos con los cuales se logrard
ese objetive, por lo cual el dato de la c.m.u. luce coma el mds apropiado para la estrategia,
nivedad hecha de un volumen que atienda como minimo los Costos Fijos resultantes de
liw nchividades especificas del producto.

Supongamos por caso que un banco advierte que hay otra u otras entidades de plaza
Cuyo precio por los Gires en Descubierto es menor en un 12 % al propio. Cabe esperar
i reaeeion desde la misma entidad, antes que los clientes [o reclamen. Ante ese caso
[rrdemos tomar estos dos caminos: Proceder a la rebaja de igual magnitud, o mantener cl
[recio existente por considerarlo estratégicamente vélido y confiando que los fondos
vancelndos por los tomadores de este rubro, se podrdn colocar en otros, A su vez, en
wmbos casos (segiin las circunstancias) podremos recurrir a esas decisiones con o sin
maodilicnciones en la CTA. Al momento de evaluar cudl es la alternativa mds conveniente
s requiere de una agilidad combinada con precisidn que la puede brindar en mayor
medida el andlisis a través de la c.m.u. porque sus datos son mds estables y verificables
e los generados por el modelo que prorratea los gastos generales de explotacidn,

Il ejemplo anterior s viélido para un segmento de la clientela en general Tomemos
oire, relativo a un easo individual. Un cliente determinado nos pide una bonificacidn del
% en o tasa que le cobramos por sus eréditos de Giro,a cambio de lo cual nos propone
dotrvar 30 Tarjetas de Crédite de sus empleados y los 30 Segures de sus Automdviles,
oLamo blancear los signos negativos y positivos derivados de la proposicién? Otra vez
e pone de relieve la importancia de datos més dgiles y comprensivos de la incidencia de
v maodificaciones sobre el negocio global del Banco que no se dan con la metodologia
ubthznida o principios de los afios 80 y que, en general, creo entender que todavia estd
prosente on lis decisiones gerenciales bancarias,
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Nuevamente se ha podido demostrar y afirmar la consistencia de la relacidn entre
la concepeitn actualizada de la TGC y su aplicacidn a las actividades bancarias para
converlir a los actuales gerentes de productos en gerentes de unidades de negocios.

2,6. LA APLICACION DEL ABC

Debo comenzar afirmando que participe del coneepto segiin el cual un sistema de
Costos ABC es absolutamente compatible con el modelo de Costos Totales y con el de
Costos Parciales, aungue es notoria mi preferencia por el dltimo de los nombrades. En
efecto, a través de este trabajo me he referido de manera recurrente a las "actividades
necesarias” para factibilizar un producto como causal inexcusable de la asignacidn de
recursos econdmicos que pueden expresarse tanto en términos {isicos como monetarios,
de forma que creo en las téenicas aconsejadas por el ABC como las més apropiadas para
detectar los costas con un mayor grado de preeisidn, dentro de una filosoffa integrada al
PMC (Proceso de Mejora Continua) que exige la permanente revisidn de los distintos
procesos (principales y de apoyo) para poder ejercer el MBA (Management Basado en
Actividades)de una manera eficiente. En este contexto,estd muy claro que el sistema ABC
es la herramienta que se extrae de la TGC para dar respuesta a la mejor informacion que
necesitan los administradores de negocios. No sustituye los modelos de costos
tradicionales, pero actualiza los modos y sobre tode el basamento u origen de los costos
generados por cualguier unidad que se analice constiluyéndose por ello en un soporte
estratégico sumamente importante que, convengo con otros escritores, no requiere estar
plasmado en lag registraciones contables.

Entrando en un andlisis més especifico del sisterna, debo mencionar que si bien las
actividades deben ser identificadas para luego reclasificarse a los fines de su adjudicacidn
a los destinatarios de su uso, cabe hacer notar que a medida que se desarrolian los distintos
sub-procesos "productivos” en las empresas, el output de uno de éstos puede constituirse
en la actividad requerida por alguno o algunos de los siguientes hasta llegar al producto
final definido, Es decir, gue las actividades pueden ser observadas hasta un punto
determinado de a "cadena” donde serfan incorparadas a un output que, a su vez, servirfa
como actividad requerida por otro de mayor agregacitn. Por lo tanto, es posible concluir
que las actividades pueden ser diferenciadas en "simples"” o "agregadas” respectivamente.
Para el caso de los Bancos, todo lo recorrido en ef sub-proceso de Captacidn constituirfa
1 su vez una Actividad (que podefa denominarse "Captar Ahorros"} del proceso mediante
el cual se obtiens un "Producto Activo”,

Tomemos por caso la actividad "Atencién al Pdblico”: Dentro de una Sucursal.
cstard presente tanto en la Gerencia como en el sector de Captaciones y en el de
Prestaciones. Al utilizar ABC en su planteo bisico los eostos resultantes de la misma, una
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vesrengrapados, se cargardn a los productos que la hayan utilizado en la proporcidn que
i del generador respectivo. Con el criterio del pdrrafo anterior, la parte
correspondiente al subproceso de Captacién estarfa fundida dentro de éste sin perjuicio
de v desmenuzamiento, y en tal cardeter integrard el costo de un articulo que requiera de
b ictividad de captacidn para su producci6n. De la misma forma, las distintas actividades
“wimples” de fa Gerencia y de la Secretarfa de Gerencia pueden ser atribuidas a los
distintos procesos y productos en tanto sea definida por la Direccidn como una actividad
“igregada” Hamada por ejemplo "Gerenciamiento de Sucursales” 1a cual también puede
ror nignada a quienes la utilicen mediante la medida del generador respectivo, ademds
(e wu apertura para analizar el comportamiento de cada uno de sus componentes. No dehe
confundirse este procedimiento con la utilizacién de las secciones homogéneas porque la
condicidn fundamental de este razonamiento es la predefinicidn de los distintos procesos
fue se constituirdn como necesarios para desarrollar los objetivos de cada unidad
operativay ados cuales se les adjudicardn las actividades que se entiendan necesarias para
i renlizacidn,

IV, CONCLUSIONES

Con el desarrollo del trabajo, creo haber cumplido el objetivo anunciado al
connenzo, en tanto se han podido demostrar la validez y posibilidad de utilizacidn de
criterios y herramientas brindados por la TGC en la determinacién de costos para la toma
(o decisiones en las entidades bancarias que, reitero, no han sido expuestos de este moda
en [ bibliograffa consultada,

Peseo confirmar que me refiero a una TGC adaptada a las demandas de las
cinpiesas que con un entorno JIT como filosofia de gestidn, utilizardn esas herramientas
y Lniterios para lograr un mejor resultado en el desarrollo de sus negocios.

Tal vez las significativas diferencias existentes hoy entre las tasas pagadas en
Operaciones Pasivas y las cobradas en Operaciones Activas (sobre todo en el segmento
de créditos para consumo) comportan médrgenes suficientemente amplios que relegan por
ihori el estudio mis pormenorizado de los costos a un segundo plano en las entidades
financieras, junto ala falta de divulgacién mds generalizada de andlisis académicos sobre
el ey el estudio de los bancos desde la microeconomfa. Las posibilidades de una
ryor competitividad futura, adn més intensa que la existente en Ja actualidad (por cierto
Miperion i que se detectaba cuando las economfas estaban més dirigidas por ! Estado)
fivorecidus por marcos de estabilidad sustentable que se perciben en la mayoria de Jos
I"wives, sepuramente han de obrar como aceleradores de las necesarias adecuaciones, para
fus cuntes la ponencia presentada espera constituirse en un aportes mis.
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El control de la rentabilidad segtin
los componentes, productividad,
rotacion y precio (*)

M. A. Fernédndez Gimez (Espaiia)
R. Calle Garcia (Espaiia)
M. J. Calle Garcia {Espafia)

1. INTRODUCCION

Hay diversos factores que influyen en la viabilidad, y por tanto, en la supervivencia
de In empresa a largo plazo, pero el nivel de rentabilidad es posiblemente ¢l mis
sipmticative, Lo rentabilidad es el resultado obterido de la inversidn efectuada. Mejora
cunndo, por ejemplo, se consigue una mayor produccidn con los mismos factores

productividad— o cuando se puede mantener un determinado volumen de ventas
divmmuyendo a la vez el stock de existencias —aprovechamiento de la inversidn—.

Ademidls, otros factores influyen en el nivel de rentabilidad pero la direccidn necesita
disponer de procedimientos de medicidn para controfar las variaciones de aquélla y
comocer tas oportunidades de incrementarla. Lo importante es que el método de andlisis

v medida de larentabilidad debe ofrecer una relacidn clara y exacta entre las variables que
b determinan —principio de correspondencia—. De esta forma resulta de gran utilidad
vineutar un incremento de productividad, de rotaciones, ete., con las alteraciones de Ia

rentiwbildad, Se conseguird, por consiguiente, una herramienta de control de la

i * 0 Trobaga presentado en el ¥V Congreso Internacional de Costos,
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rentabilidad a través del estudio de los factores que la determinan, y no en funcién de
mdicadores aislados, sin conexidn exacta entre &f, gque no permiten cuantificar su
influencia en la rentabilidad de la explotacidn,

El método de andlisis de la rentabilidad que proponemos en este trabajo trata de
identificar, en primer lugar, los factores que definen un nivel de rentabilidad para,
posteriormente, medir la influencia de esos factores sobre el objetivo bdsico de
rentabilidad aludido,

2. UN ENFOQUE PRACTICO

El responsable de la gestidn empresarial necesita conocer las causas de las
alteraciones del nivel de rentabilidad de su negocio, de modo que pueda decidir si centra
su atencidn en el aprovechamiento de Jas inversiones o en la mejora de la productividad.

MNuestre procedimiento detecta que, en un primer nivel de andlisis, dos factores
hdsicos definen el comportamiento de la rentabilidad. Por una parte, el margen de los
ingresos, o lo que es lo misme, la polftica de precios de la empresa. Por otra, el uso de las
diferentes inversiones en términos de generacidn de ingresos, y gue denominamos
aprovechamiento de los activos o de la inversidn. En un segundo nivel de andlisis, el
referido aprovechamiento resulta depender de la productividad de los factores, de la
rotacidn de lag inversiones y del efecto que se genera por un cambio en el precio de
aguellos factores empleados ().

Fara esto ¢!timo, es fundamental tener presentes las caracteristicas bésicas de los
activos empresariaies con respecto a su comportamiento eiclico o rotatorio, Asl, sdlo las
inversiones que se renuevan con el ciclo productivo son Tas que denominaremos clclicas,
¥ cn consccuencia, las dnicas sujetas a renovaciones ¥, en algunos casos, a medida de
praductividad. Otras, por el contrario, ne son objeto de consumao ni de rencvacidn, y por
tanto, no son susceplibles de generar productividad al no existir sacrificio de los factores,
ni tampoco de rotaciones; tal es el caso de un terreno en el que se asientan unas
instalaciones de fabricacidn o de una inversidn financiera de control.

Como ilustracidn del razonamiento anterior, consideraremos el caso de una empresa
comercializadora de bicnes de inversidn (7). Esta empresa, deseando mejorar la

(1) Pueden verse aeste respecta: Gancia MagTig y Ferrannes Gases (1992), Fernanosz Ganez ¥ CALLE
Cragcta (19510 v InEGuez Soro (1995),

(23 Bn los cumdros 1y 2 se recogen, respectivamente, el Balance y ¢l Beneficio de dos ¢jercicios

EOR&CClivos
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rentabilidad obtenida en el ejercicio de 1995, disefié un plan de actuacién cuya estrategia
se fundamentaba en incrementar su competitividad mediante una polftica de reduceidn de
precios de venta en torno al 10%, intentando compensarla con una mayor racionalizacidn
the su organizacién, de forma tal que la pérdida de rentabilidad derivada de la reduccidn
del precio, y por tanto de mdrgenes, fuese recuperada por mayores tasas de productividad
te los factores utilizados y por una mejor gestion de las inversiones. Sin embargo, los
tesultados obtenidos no fueron los esperados. Bl beneficio de 1996 disminuyd un 30% can
tespecto al afio anterior, y las tasas de rentabilidad experimentaron una tendencia a la baja
{vdase cuadro 2).

Linew Corporation
BALANCE DE SITUACION al 31 de diciembre

(miles de ddlares)
Ejercicios 1995 1996
ACTIVO 2,710 2,530
Tesorerla 10 10
Clientes 200 150
Existencias 300 240
Instalaciones 700 230
Terrenos 1.500 1.600
PASIVO 2.710 2.530
Préstamos corto plazo 60 &0
Proveedores 150 130
Préslamos largo plazo 200 140
Fondos propios 2.300 2,200

Cuadro 1,
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Linew Corporalion
BENEFICIOS al 31 de diciembre
imiles da délares)

Ejercicios 1995 1996
Ventas netas 1.800 1.710
Unidades fisicas 180 180

Precio unitario de venta 300 240

Coste productos vendidos 1.080 1.140
Unidades lisicas 180 180
Amaortizacion instalaciones a0 70
Unidades consumidas 0,15 0,10

Otros gastos 348 304
Beneficio antes de gastos financleras 282 186

Cuadro 2.

3. FACTORES BASICOS DE RENTABILIDAD

Como se desprende de la informacidn contable de Linew Corporation, en el
cjercicio 1996, la rentabilidad de la inversidn en su conjunto, haciendo abstraceidn de la
naturaleza financiera del capital, disminuyd del 10,40% al 7,74%. ;A qué es debida tal
reduccién? ;Han evolucionado todos los factores de rentabilidad desfavorablemente
durante 1996 o se debe al comportamiento de algunos en concrete? Con los datos
anteriores es posible conocer si la pérdida de rentabilidad ha sido ocasionada sélo por la
politica de precios desarrollada y/o por el efecto que denominamos aprovechamiento de
la inversidn, Para ¢llo tendremos en cuenta la descomposicidn de la tasa de rentabilidad
ccondmica (REY:

Baneficio anles de intereses (B)
RE = (1]
Inversién total (A}
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al introducir la variable ventas netas (1), en la forma:

B B |
RE=

=m.a [2)
A | A

on la que (m) mide el margen de los ingresos o, en definitiva, la poiftica de precios de la
einpresa, y {a) es el cocficiente de aprovechamicnto de la inversidn en términos de
poeneracion de ingrescs (Fernanpez Ganmez y Diecuez Sato, 1994).

Observemos, pues, en primer orden, la evolucidn de dicha polftica de mdrgenes:

EVOLUCION DE MARGENES

Baneficio o 282
Miges = = =0,15
Venlas ... 1.800
Bene!lciolm 198
Migeg = = =0,11
Ventas, ., 1.710

listos resultados nos permiten deducir la influencia reductora sobre Ja rentabilidad
de Ta polftica de precios de Linew Corporation, que fijé el precio de venta con un margen
del 15 % en 1995 y bajé para 1996 al 11 %, como consecuencia de una reduccién de 10
jruntas en ¢l precio de venta {véase cuadro 2, de 10 a 9 unidades monetarias),

Por 1o que respecta al aprovechamiento de las inversiones, se detectan los siguientes
vitlores de dicho coeficiente:

EVOLUCION DEL APROVECHAMIENTO

Ventas, ., 1.800

B)ges = = = 0,66
Inversidn, .. 2710
Ventas, ., 1,710

B = =0,58
Inversion,,., 2.630

Pistos resultados indican que el empleo de los activos mejord ligeramente en 1996,
situtindose en 0,68 frente a 0,66 del ejercicio anterior, En principio, pues, el descenso de
rentabilidad hay que atribuirlo a un incremento menor del esperado en dicho
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pprovechamiento, ya que no ha sido suficiente como para compensar el efecto reductor
e la politica de precios establecida.

4. EL EFECTO DE LA PRODUCTIVIDAD Y DE LAS
ROTACIONES

Visto lo anterior, podemos averiguar qué Tactores han incidido en el nivel de
aprovechamiento, y que medimos segdn:

Ventas
g= (3]
Inversidn

puede descomponerse, @ su vez, en faclores de rotaciones, productividad y precio si
discriminamos las inversiones entre las de carfeter efelico —clientes, existencia ¢

instalaciones— de las que na lo son —terrenos— (V).
Sea, pues:
A=A +A, {4
donde:
A Tolal Active

A Inversiones de cardcter ciclico

A . Inversiones no ciclicas
La expresidn [3] adoplarfa Ia forma:

Ventas Ventasy' Ventasy'
a= = ( ) + ( ) = (a.,"'+ am,")“ (5)
l'ﬁ||: *: An: AG Aﬂl’!

Para el caso de Linew Corporation se obtendrian los siguientes valores:

U3 Asiimsmie, Bos netivos Tigeidos o tesoreda supehcn inversiones no eivlicas pocs ne se vincalan al eiclo
presductive, Parn este dusarobho, puede verse Feanasecs Gasies, 987
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APROVECHAMIENTO DE LAS INVERSIONES CICLICAS

Ventas, .. 1.800

al:l?JE = = o 1’50
Acress 1.200
Venlas,,,, 1.710

Horoms = = = 1,68
Ao 1.020

APROVECHAMIENTO DE LAS INVERSIOMES NO CICLICAS

Venlas,,,., 1.800

Brpes = = =1,19
A es 1.510
Ventas, .. 1.710

ar.ma:lﬁ = 2 = 1’13
B 1.510

A la vista de los datos anteriores tendriamos que recordar que los activos
denominados no ciclicos no son susceptibles de expresarse en términos de productividad
v rolpciones, y muestran cdmo su utilizacidn, para la generacidn de ventas, estd en
relneidn inversa con la rentabilidad, Precisamente en este caso, una inversidn constante
e eslos aetivos para obtener un menor volumen de ingresos ha sido la causa del descenso
del aprovechamiento de tales activos, pero que, sin embargo, ha sido compensado con una
evolucion favorable del aprovechamiento de los activos ciclicos. Centrémonos en éstos,
Laiiversiones ciclicas pueden diseriminarse como sigue:

Aﬁ = A“ + "E".:l + .I‘!'L_: [E]
Mook ta exlatonciag

A
A Halda p oobror de cliontos
i

Inmovilizade ciclico

sSepiin lo anterior, ¢l coeliciente de aprovechamiento () podria expresarse:
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Venlas Ventas \* Vanlas "' Ventas y'
a, = = + +
"q'ux * AI:I + II!""u: 'Amc IIE"l: Ai:

a = (a“ T+a"+a! ) i [7]

lo que permite el estudio aislado de cada una de las inversiones que se comportan con
cardeter efclico,

Para un mayor desarrollo analitico, estudiaremos, a continuacidn, cada una de las
partidas que integran las inversiones cfclicas: existencias, clientes e inmovilizado ciclico.

El efecto de 1a gestidn de las existencias en la rentabilidad ha quedado medido por
su correspondiente coeliciente de aprovechamiento. 8i en dicho coeficiente introducimos
[n variable coste de las ventas (CV), se obtendra:

cv Ventas
E.u = i [B]
A cV
¢ identificando:
Ventas =P . P [9]
CM=F_.f_ 117
donde:
I Unidades flsicas vendidas
i Precio unitario de venta
I, Unidades fisicas consumidas
I..; Coste unitario correspondiente
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tendremos la relacidn final:

cv P p
8= . . [11]

BY &x [+ 3

tepresentando tal descomposicidn Jos términos de aprovechamiento de las existencias en
t¢tminos de rotaciones del stock (CV/A ), productividad de las mercaderfas (P/F_) y el
efecto precios (p/f,).

‘T'rasladando estas conclusiones tedricas al caso de Linew Corporation, obtenemos:

APROVECHAMIENTO DE LAS EXISTENCIAS

Bousss=3.60.1.1,66=598
8,0 =475.1.1560=7,12

resultndos que nos informan de una evolucion faverable del aprovechamiento de las
enislencias —5,98 en 1995 ¥ 7,12 en 1996—, debido a las mayores rotaciones del stock

AT en 1996 frente a 3,60 en 1995—, a la estabilidad en la productividad —una unidad
vendida por cada unidad consumida—, todo ello contrarrestado en parte por el efecto
[Mecios, que evoluciona desfavorablemente de 1,66 en 1995 a 1,50 en 1996,

L gestidn del crédito a clientes y sus repercusiones sobre la rentabilidad queda
medido por su coeficiente de aprovechamiento. Este informa tinicamente de las rotaciones
ihe dichos saldos al comparar flujos con el consiguiente stock, y al no ser susceptible de
consumo de factores y, por tanto, de productividad. Para el caso que venimos
considerandao:

ROTACIONES DE CLIENTES

Venlas .. 1.800
Ayigas = = = 9,00
Arass 200
Ventas,,,, 1.710
Bovimn = = =11,40
Aciiven 150
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indicando su repercusidn favorable de la rentabilidad, dado el incremento de las rotaciones
de los saldos de clientes —9.00 en 1995 ¥ 11,40 en 1996—, o lo que es lo mismo,
aplazamientos de cobro de 40 dias en 1995 y de sélo 32 dias en 1996,

MNos centramos, por Eltimo, en el andlisis del aprovechamiento de aquellos aclivos
cfelicos de largo plazo, ¥y que para Linew Corporation estdn integrados exclusivamente
por instalaciones téenicas. Dicho aprovechamiento puede analizarse mediante la
descomposicidn de factores de rotacidn y productividad, considerando para este fin la
variahle amortizacidn o consumo de inmovitizado (b):

b Venlas
a = = ITE]

e identificando, ademis:
b=F, .f {13]

donde:
F,: Unidades de inmovilizado ciclico consumidas

f: Coste unilario correspondients

-HEn

relacidn que, finalmente, expresa el aprovechamiento del inmaovilizado cfclico en términos
de rotaciones (b/A_) , de productividad (P/ ) y del efecto precios (p/).

chtenemos:

Para el caso que venimos analizando:

APRCVECHAMIENTO DEL INMOVILIZADD CICLICO

=0,128 . 1.200.0,016= 246

a'u:w!lﬂ

a =0,111.1.800. 0,012 = 2,53

[ ]
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'or consiguiente, se manifiesta un comportamiento ligeramente favorable en el
nprovechamiento de las instalaciones téenicas —2,46 en 1995 v 2,53 en 1996—, debido
nmejoras en la productividad, cuyos fndices reflejan claros incrementos al registrar 1.200
en 19495 y 1.900 en 1996. For el contrario, no han colaborado del mismo modo el efecto
rotaciin, que disminuye de 0,128 a 0,11 y el efecto precios, que lo hace de 0,016 2 0,012,
en 1995 y [996, respectivamente.

5. AMODO DE CONCLUSION

Como resumen del andlisis de la rentabilidad ilustrado para Linew Corporation en
1494, se pueden obtener los siguientes aspectos, La rentabilidad del perfado analizado ha
disminuido como consecuencia de no cumplirse los objetivos de aprovechamiento de {a
imversian, que de haber crecido considerablemente, hubiera podido compensar el efectn
teductor de la politica de precios restrictiva efectuada por la empresa.

El no cumplimiento de dicho aprovechamiento, que sdlo crece de (0,66 a 0,68, tiene
virts razones, En primer lugar, desciende el aprovechamiento de las inversiones no
vlehicns —de 1,19 a 1,13—; la empresa debid plantearse la préctica imposibilidad de
reducir el peso de tades inversiones si no son con un objetivo ambicioso de incremento de
ventas, Posiblemente la sensibilidad de la demanda se sobrevalord. En segundo lugar, los
precios de coste de los factores productivos en ningiin caso siguieron la evolucidn de los
precios de venta de los productos, aparceiendo un efecto reductor, tanto de las mercancias

de 166 a 1,50—y para instalaciones téenicas —de 0,016 a 0,012—, En tercer lugar,
v delectan mejoras en la gestion del stock de mercancfas, que incrementan sus rotaciones

e 3.60 a 4,75—, y en la gestién del crédito a clientes, que logra disminuir el plazo de
volro en mds de ocho dfas —las rotaciones se incrementan de 9,00 a 11,40—. Sin
embargo, se detecta un ligero descenso en las rotaciones del inmovilizado cielico, que
repistrabn 0,128 en 1995 y 0,111 en 1996, Finalmente, ¥ en cuarto lugar, la productividad
de los Factores analizados ha seguido una evolucién ligeramente ascendente, aungue
msuliciente para conseguir influir de forma notable en la rentabilidad. Asf, mientras la
preodvetividad de tas mercancias utilizadas se mantiene constante en el indice 1,00 durante
el periodo analizado, la correspondiente a las instalaciones utilizadas se incrementa, con
iilices de 1,200 en 1995 y de 1,900 en 1996,

Lin definitiva, y como se deduce de los comentarios anteriores, podemos pensar que
solo el conocimiento y cuantificacidn de los factores gue inciden cn ¢] nivel de
rentabilidad pueden permitie fijar unos objetivos acordes con las posibilidades de 1a
empresn o, en todo caso, controlar dichas variables en el sentido requerido,

« 160 Diciembra 1097 »
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Gestion estratégica y dindmica de
costos. Cadena de valor y alianzas
estratégicas (*)

Osvaldo A. Mocciaro (**)

1. UNA NUEVA CONCEPCION DEL COSTO
ESTANDAR PARA GESTION

Ll E:ﬂ.'-:l{} estdndar es una herramienta dtil para el control de la eficiencia, como base
pura el plancamiento tdctico y estratégico, la formacidn de precios de venta y en general
como fuente informativa para el proceso decisional empresario.,

Pere el costo estdndar tradicional debe luchar contra algunos factores que pueden
mvalidarlo en gran parte de sus objetivos. Algunos de esos factores son los procesos
mtlacionarios, el acortamiento en el ciclo de vida de los productos, el cambio acelerado
en los procesos y la tecnologfa, el conocimiento de los costos de la cadena de valor

extendida y Ia necesidad de alcanzar una visidn de largo plazo a través del planeamiento
ertratégico,

.I iS5 OT G50 gUe proponemaos una nueva concepeidn del costo estdndar, enfocado a la
pestian, ala que denominamos costo estdndar dindmico, el que a su vez, en funcién de
Wi r:rurw.a..w.::: de aplicacién y de su visién tdctica (operativa) o estratégica (estructural)
hemos dividido en:

*1 Trabaje presentade en el V Congreso Inteenacional de Costos, Acapulco, México, 1997,

5 Profesor Asociado Facultad de Ciencins Econdmicna, Universidad de Buenos Aires.
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1,1. Costo estindar tictico dindamico.
1,2. Costo estindar estratégico dinimico.

Fl alcance de este dltimo trasciende al de los costos surgidos dentro de la empresa,
para abarcar a los costos generados a través de toda la cadena de valor extendida, en la
que intervienen proveedores, clientes y las interrelaciones derivadas de las alianzas
estratégicas, incluso entre competidores como se verd mds adelante.

1,1. COSTO ESTANDAR TACTICO DINAMICO

En especial teniendo en cuenta que el costo estdndar, por ser un costo
predeterminado, queda invalidado en econom{as inflacionarias, hemos optado por dar un
tratamiento diferenciado al integrante tangible y al integrante valorativo,
comprendiendo este dltimo al valor y la unidad de medicién (moneda).

1,1,1. Integrante tangible (tdctico dindmico}

En lo que respecta al integrante tangible éste mantiene su condicifn de
predeterminado en lo relativo a los aspectos ffsicos, con la condicidn de proceder a una
revisidn integral anual de las especificaciones técnicas de cada producto, tarea que debe
lievarse a cabo a la iniciacién de los trabajos para la confeccidn del presupuesto operativo
anual (plan tdctico). Esto permite reflejar los cambios producidos en las condiciones
operativas al momento de la presupuestacidn,

Dada la velocidad creciente de los cambios en productos y métodos de fabricacidn,
hahrdn de incorporarse a las especificaciones técnicas, durante el perfodo presupuestario,
aquellas modificaciones que adquieran una cierta significatividad. Estas podrén estar
relacionadas a aspectos tales como eficiencia, curva de aprendizaje, costos fijos
operacionales, cambios en los insumos o componentes, niveles de desperdicios, etcétera,

También habrin de incidir los cambios relevantes en la eleccidn de decisiones
alternativas tales como: tercerizacion (putsourcing), horas extraordinarias, nimeros de
turnos de trabajo, ete. Gradualmente podrdn incorporarse aspectos surgidos del "andlisis
del valor” de corto plazo, los que a su vez podrén estar inspirados en las mejores préicticas
de los competidores (benchmarking),

En el edlculo para el presupuesto operativo del costo de los productos vendidos,
hasados en costo esténdar normal, se pronosticardn las probables variaciones para el lapso
de su vigencia. Esto marca la diferencia entre esténdar y presupuesto, El costo estdndar
¢s ¢l costo que "deberia ser”. El presupuesto cs el costo "que probablemente serd”, si
se cumplen las pautas eslablecidas,
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De todas formas, el costo estdndar seguird siendo el dnico patrén de comparacidn
para los sectores operativos involucrados, quedando la previsidn de variaciones sélo en
cottociniento de la direccidn superior.

I,1,2, Integrante valorativo (tdctico dindmico)

lin lo Gue respecta al integrante valorative antes mencionado, se cambia
radicalmente el enfoque del sistema tradicional, abandonando su caracterfstica de costo
predelerminado. No sélo por la distorsién que produce en economfas inflacionarias, sino
tmbién por las ventajas derivadas de su conexién con el sistema de formacién de precios
¥ [ posibilidad de generar resultados por la tenencia de bienes de cambio analflicos {por
linea de producto o unidad de negocia),

PPara este propdsito se actualiza el integrante valorativo mensualmente, asimildndolo
il valor corriente (costo de reposicién o reproduccidn) vigente al cierre de cada mes
(¢clerre de cada perfodo de la contabilidad de costos). Los valores corrientes son
isipnados con un eriterio ABC (curva de Pareto u 80/20), aplicando una significatividad
relativa deereciente (ranking), en funcién de los consumos anuales. Asf se aplican
bucesivamente precios especificos para el primer grupo, fndices especificos de precios por
furilias de productos para los siguientes, terminando con un fodice general de precios
e los menos relevantes.

Iista téenica obliga a una revaluacidn mensual de los estdndares correspondientes
it lns existencias de materias primas, productos en elaboracidn v productos terminados.

A través de un mecanismo de cuentas propias de la contabilidad de costos se
obiticnen los mencionados resultados por tenencia analfticos, los que deberdn coincidir con
los obtenidos por diferencia y de manera global a través de la contabilidad central, la que
twmbuén es llevada a valores corrientes (V).

il sistema adopta valores que son los Idgicos para el sistema de formacidn de
precios de venta (costos de reposicién o reproduccidn), permitiendo en consecuencia
monttorizar los mérgenes de contribucién “reales” por linea de producto o unidad de
negovio. A su vez resulta ideal para economfas con altos fndices de inflacién por las
prundes variaciones de precios relativos que se producen, pero también es apto para
entornos con estabilidad monetaria, en donde también se dan variaciones de precios

relntivos,

—

L Mocoann, Osvana A, Medelo contalile v de gesiion para incarporar {os valores corvtentes con
hiteefit Consiante R cogtos ypresupueston, Admimnisiracidn de Empresns, Buenos Aires, fehrers 1987, 1 XVl

164 Diciombra 1007 «

GESTION ESTRATEGICA Y DINAMICA DE COSTOS. CADENA DE VALOR Y ALIANZAS...

Yalviendo al caso de alta inflacién, nuestra propuesta es que en estas C!rcunstanct?s
no se ajuste la unidad de medicién (moneda) dentro del Slst_cma de Costos, por Icua.r. ta
resulta de interés el observar en €l las variaciones de precios en mnrr'l_eda corriente o
pominal. Estas correcciones quedan entonces reservadas para la contabilidad central y :.-l
sisterna de presupuesto y control presupuestario, tema gue sc desarrolla en el punto
siguiente,

En este sentido es importante advertic que la propuesta a‘..car_tzn ala estryuctumcu?n
de un sistema integrado de informacién, compuesto por los siguientes subsistemas (°):

s sisterma de contabilidad central;

« sistema de costos;

» sistema de presupuesto ¥ control presupuestario.

1,2, COSTO ESTANDAR ESTRATEGICO DINAMICO

Esta otra vision del costo estdndar se aparta aun mds de los pardmetros tradicionales,
por cuanto su utilizaci6n es a los fines del planeamiento estratégico (presupuesto a Targo
plazo) y de los proyectos de inversidn, a los que dividimos en dos categorfas:

a) proyectos de inversién activos: los que estdn en curso en el aﬁ»:f del
presupuesto operativo y con aprobacidn definitiva previa por log méximos
directivos de la empresa,

k) proyectos de inversion provisionales: son |CI:S ]:!revilsms para aflos pnstm:ic;rcs
y sujetos a confirmacidn, modificacidn o eliminaciones tnta!;s} o parcia fs.
hasta ingresar como proyectos "activos” luego de su apmb_acmn por la alta
direccidn, y su inclusidn en ¢l respectivo presupuesto operativo anual.
A pesar de su mayor distanciamiento del sistema ortodoxo, los seguimos
considerando costos estdndar por las siguientes razones:

a) pueden pasar a constituirse en patrones de comparacidn futuros, con todas las
caracteristicas del costo estdndar tictico dindmico y, por lo tanto, jugar dentro

del sistema de contabilidad de costos;
by mantienen su misma estructura formal de costos;

u i cio a largo
¢} sirven para evaluar costos para el célculo de compromisos de precio a larg

plazo;

129 Mocoann, Osvaina A, Sicent anegrado para el control de costor en econonrfas inflacionarias,
2 ano, Dave i de
Adminiatracidn do Bmpresas, Duenos Ares, febeoro/mario |9EE, 1. XVIIL

o T VL« N 20 - COBTOS ¥ GESTION 166 »



OSVALDO A, MOCCIARD

d) actian como pardmetro para la determinacidn de los costos en el presupuesio

ccondmico integrante del presu
co integrant supuesto a largo plazo, dentro de! mar
planeamiento estratégico; d | R

¢)  permiten determinar variaciones entre los costos incluidos en los proyectos de
[ % i
Inversion y su compartamiento real, al hacerse efectivos los proyectos;

) se retroalimentan (feedback) con ¢l planeamiento téctico y su control
presupuestario ("el aquf y ahora");

g1 actdan como punto de referencia, con cdlculo de
| : e desvios, " :
extendida® {ver punto 2,2). B

Tuies #7 a + ruirdi
Viste tipo de costo estdndar lo hemos dividido en sus dos integrantes principales:

1. [Ifntngrant!e tm:gx_ble ¥ cunujeptual: comprende los aspectos ffsicos y
cunceptuates, relativos estos Gltimos a las decisiones normalmente relacionadas

. Intc_grante valorative: incluye la temdtica relativa a valuacidn y unidad d
medicién (moneda), siendo especifico para los sistemas de planeamiento mciicg
(presupuesto eperativo anual) y planeamiento estratégico (presupuesto a
I'n:*gcr plazo). Ademds su técnica se adapta al manejo de los aspectos monetario
relacionados con la evaluacidn de proyectos de inversion. ‘ '

1,2,1. Integrante tangible y conceptual (estratégico dindmico)

H e 1 o H
Lil integrante tangible y conceptual incorpora aspectos tales como los siguientes:

R : " ;
1,=.1| general cambios en el integrante tangible del costo estdndar tdctico, pero
aplicable al largo plazo, en donde prevalecen los cambios estructurales. :

s | iy ] 3 H
I:m‘drm acion de fa:,tnre_s de riesgo, algunos de los cuales pueden ser de cardcter
no cuantitalivo, en particular cuando se trata de proyectos de inversidn,

¢ Los impactos en los costos a trav i i
t avés del tiempo por la inflexibili
estructurales a la baja, ’ i

" NS ON IR . i 3 H
I.;'h t.d.mc{. uencias qe] acortamiento del ciclo de vida de los productos y la
onbsolescencia planificada, ademds de la "caribalizacién” de productos nuevos
fespecto a ofros exislentes en la misma empresa,

* Los costos de investigacién y desarrollo que afectan el largo plazo
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« La incorporacidn de técnicas de escenarios miltiples y andlisis de sensibilidad,
mostrando los impactos probables en la rentabilidad de la empresa.

+ Los cambios en la politica de comercializacién derivados de los andlisis en
mérgenes de contribucién por Ifnea de producto, en especial con la inclusidn de
costos fijos directos e propios de cada [inea o unidad de negocios.

+ Los costos para el cdleulo de compromisos de precio a largo plazo,

Cambios derivados de "alianzas estratégicas” y en la "cadena de valor extendida”,
con impacto en los costos y en la rentabilidad. Los cambios gencrados por esle
dltimo punto serdn tratados especialmente en un capflulo posterior de este trabajo,
como uno de los ejemplos de aplicacidn concreta y cuantificada en los costos

empresariales,

1,2,2, Integrante valorativo (estratégico dindmico)

Este integrante comprende valuacién y unidad de medicidn. Es especifico para el
sistema de plancamiento téctico (presupuesto operativo) y estratégico {presupuesto a
largo plazo), no comprendiendo en consecuencia a la contabilidad de costos, la que
permanece cuantificada a valores corrientes o nominales.

Es utitizado también para la evaluacién de proyectos de inversion,

Los cdlculos de las proyecciones se realizan en un entorno de valores corrientes,
aplicando conforme a su significatividad decreciente:
1. Precios especificos.

2. Indices de precios especificos (en agrupaciones por familias de productos).

3, Indices de precios gencrales.

Su aplicacién al sistema de presupuesto operalivo y control se divide en dos etapas:
Primera etapa: presupuesto operalivo en moneda base

Se proyecta un presupuesto en moneda corriente o nominal en base a los precios e
indices que se acaba de mencionar (entorno de valores corrientes).

A continuacién se deflacionan acumulativamente las cifras anteriores (aplicacidn
de férmulas de valor actual) llevdndolas a moneda homogénea al inicio del perfodo
presupuestario. La tasa para deflacionar es la correspondiente al (ndice de precics
generales anterior, por cuanto lo que se corrige en este momento ¢s la unidad de medicidn
o moneda. De esta forma surgen expuestas las variaciones de precios relativos en términos
de ln moneda homogénea al inicio. Esto es lo que constituye el presupuesto en moneda base.
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Sepunda etapa: control presupuestario en moneda base

. Il anterior presupuesto en moneda base se corrige al final de cada mes por la
inflacidn real acumulada, compardndose con cifras reales surgidas bdsicamente de la
contubilidad. En consecuencia ambos guarismos, presupuesto en moneda base coreegido
(ror I inflacidn real, y real surgido de la contabilidad, estdn expresados en una misma
moneda, la de cada uno de los momentos (meses) del control presupuestario. Por cste

|..'-:'u nnismo se ha logrado apartar del control presupuestario la distorsin generada por la
desvalorizacion en el poder adquisitive de la moneda (%),

En lo que respecta a las evaluaciones de proyectos de inversidn, se aplica un
mecinismo similar al comentado en la primera etapa de presupuesto operativo en moneda
bise, Quedan entonces las cifras de los flujos de fondos netos expresados en una moneda
homaogénea, la del momento cero del proyecto de referencia.

Iis posible entonces aplicar la tasa de costo de capital compatible con la moneda
vonstante oblenida, vale decir en un entorno de moneda fuerte, pero simultdneamente el
proyecto quedard aleetado con las consecuencias favorables o desfavorables de la

|.-1|I|~.|.:1-.1'.1_a. en base al posicionamiento del inversor frente al fendmeno de la
desvilorizacitn en el signo monetario,

2, CADENA DE VALOR EXTENDIDA CON ALTANZAS
ESTRATEGICAS ENTRE COMPETIDORES

2,1. ALTANZA ESTRATEGICA

i H . L1} -
Una "alianza estratégica” es el compromiso mutuo de dos o méds empresas
mdependientes de colaboracidn conjunta en objetivos empresariales especificos, Algunas
vieces se da porque los costos de desarrollo resultan demasiado altos para ser absorbidos

[ror wina sola empresa, Otras, porque las empresas invelucradas poscen tecnologias o
ventnjas competitivas complementarias.

Las alianzas estratégicas pueden constituirse entre competidores del mismo sector;
entre proveedores y sus clientes; o entre diferentes empresas que sin ser competidoras,
codivunn puiede utilizar una determinada teenologia en sus respectivos mercados, caso que
e i dido en Europa en el dmbito de las empresas telefénicas.

(3 Macciare, OsvaLee A, Presupueste integrade, Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1993
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Este tipo de alianzas exigen una orientacidn a largo plazo y un adecuado
comportamiento, el desarrollo y fortalecimiento de la confianza mutua y, particularmente,
la firme determinacién de la alta direceidn y de los mandos medios de colaborar para que
la alianza estratégica funcione exitosamente.

Es importante advertir que las "atianzas estratégicas” pucden producir los mismos
beneficios que la integracidn vertical, sin que sea necesario tener la propiedad de todas
las partes transaccionantes.

En materia de alianzas estratégicas conviene advertir quién es nuestro
competider principal; mientras sea el productor externo, compelir con el
exterior puede requerir cooperar con las empresas nacionales del sector para
mejorar la identificacién de las mejores practicas mds idéneas paraelpals y
acelerar su difusién intarna. Tal esfuerzo conjunto de imitacidn, adaptacién y
difusién acelerada es lo que hicieron los japoneses en su dia y los NICs
asiaticos en la actualidad.

El esfuerzo es mas facil para un conglomerado que para una empresa
aislada. De ahi que en muchos pafses (Japon es el caso tlpico) se ve a
grandes empresas difundiendo tecnologia a sus proveedores pequeiios, pues
con ello se eleva la productividad del conjunto. Es también mas facil cuando
ya existe un "pole” o "distrito industrial’ (por ejemplo, el de Emilia-Homagna
de Italia), que, aunque informal, da lugar a un répido aprendizaje por medio
de la alla interaccién entre agentes especializados.

En ausencia de una coordinacién interna {la del conglomerade) o
informal (la del distrite) es forzoso organizarse parala cooperacion o depender
de un agente coordinador. Tanto méds mientras més atomizado el sector. El
ejemplo clasico es el desarrollo tecnoldgico para la agricultura, dependiente
de la creatién del sistema de estaciones experimentales por el gobierno y de
su posterior difusién por medio del servicio de extensién publico, ().

En Japdn, y teniendo en cuenta su filosoffa de vida, este tipo de asociaciones recibe
el nombre de keiretsu. Estas se organizan basdndose en la lealtad comin, 1a reciprocidad
y la complementariedad. Colaboran en ayudar a los miembros integrantes para obtener los
méximos rendimientos de su participacidn en el mercado, particularmente en los casos de
empresas de primer nivel gue compiten a escala internacional. Entre otros aspectos
colaboran en conseguir materias primas a bajo costo, compatlen avances tecnoldgicos,
optimizan y exigen ¢! cumplimiento de las normas de calidad, comparten informacion
relevante de [os mercados y se brindan un respaldo financiero reciproco.

No todas las grandes empresas japonesas perlenecen a un kelretsi. Sinembargo, aun
en estos casos, la mentalidad subyacente en el keiretsie aparece nitidamente: suministran

(41 R, Juseri, o Competir o conperar? Clarin Econdmico, Bucnos Aires, 9/3/97.
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iyuda a socios dentro y fuera de Jap6n para el desarrollo de nuevas tecnologias v el
miejormmiento de las normas de calidad,

Volviendo a nuestro entorno es interesante adverlir los cambios generados por las
ihaneas estratégicas a lo largo de la cadena de valor:

Antes, los suministradores de insumos vy los clientes eran contendientss
o los que se debfa enfrentar en una lucha por la maximizacion del interés
particular. La cultura era comprar barato y vender caro. Cuando los
prevaodores se encontraban en dificultades eran reemplazados por otros y no
o0 vacilaba en acosar a los clientes o atender a sus compalidores con el solo
objetivo de lograr aumentar la renta inmediata. En la actualidad a los
proveedores en peligro se los socorre, puss los deslinos de las empresas y
da sus suministradores estan indisolublemente vinculados, y a los clientes se
los intenta potenciar, se trala de lograr con lealtad la fidelidad imprescindible
para mantener a través del tiempo la vigencia de la oferta.

Constrefidos por el desalio ¥ con el objeto de mejorar el entorno de sus
negocios, los competidores de ayer se convierten en los saclos de hoy,
colaborando para desarrollar tecnologfas que oplimicen las estrucluras de
costos, avanzar en los servicios de posventa, abrir nuevos canales de
comercializacidn, estandarizar un produclo ¥ llevar a cabo una serie de
complementaciones. Se organizan "empresas en redes’ o "redas de
omprasas”, las corporaciones van creando, con el objetivo de competir mejor,
unidades de resultados dedicadas a distintas elapas de la conformacion de la
cadena de valor, o se nuclean diferentes unidades de una misma propiedad
@ no, con idéntica meta. {%).

A su vez, la importancia de las "redes”, tanto para las grandes empresas como en
particutar para las PYMES, se manifiesta en el siguiente comentario:

Aparte del impacto de la disminucién de las barreras comerciales, un
segundo cambio ocurrido en la década de los novenla se reflere a |a
impartancia de las *redes". Las PYMES, al relacionarse con las grandes
émpresas como proveedoras, estdn inextricablemente unidas a lo que les
acurra a aguéllas. "Las redes estdn cambiando la definicién de grande”, Se
trata do una profunda actitud cultural respeclo a las peguefias empresas...
Como resultado de tales formaciones, las grandes empresas estan ahora
revisando constantemente la calidad y las prestaciones de los productos o
somicios de sus proveedores... El pracio para ser admitido en el enlramado
do proveedores de una empresa global implica, en consecuencia, mayores
lnversiones en  preparacidn, calidad de gestion, comunicaciones
Intermacionales y, probablemente, una capacidad de distribucion internacional,

U Cuemy, Cameos AR, Estrategios de alianzar, Ediciones Maceli, Tuenos Adres, 1994,
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Sorprandentements, esto no excluye a las empresas geslionadas por sus
propietarios. Los ocho proveedores mds importantes de Ford en Europa son
empresas de esle tipo.., Las empresas mayores se valen de las alianzas para
compartir los riesgos. Los socios proveedores deben adoptar una cierta
calidad en la gestidn, compartir ef desarrollo del prluducllo.l y a:.ranzar enla
capacidad de comunicacién y distribucién, La formacidn es vital. "Una allanza
fuerte es aquella en la que todos los socios ganan®, Qna elevada proporcion
de iniciativas conjuntas se han quedado por el camino debido a la falta de

solapamientlo de los propdsites de ambas partes. {8}

2,2, CADENA DE VALOR EXTENDIDA

La "cadena de valor” es el conjunto coordinado de actividades de una empresa para
satisfacer las necesidades del cliente. Se comienza por las relaciones con los ;?ri;lvecq-::rus
y el abastecimiento, se sigue con la fabricacién o transformacidn, la comercializacidn y

la entrega o distribucidn al cliente,

Cada eslabdn de la cadena de valor estd unido a la fase siguiente ¥ e:siai orientado
a satisfacer las necesidades del cliente y también desde el eliente y yendo ha_mu i‘l.lll‘flS. Cada
eslabdn debe procurar una ventaja competitiva, debe cargar con un costo mfcmqr al q1ue
tienen los eslabones correlativos en las empresas uompcudcrﬁs O agregar un mayor valor
a través de una mejor calidad o caracterfsticas que sean percibidas como diferenciadas.

La idea bdsica que subyace tras la cadena de valor siempre ha figurado df.-sde que
se cred el concepto de valor agregado y las estructuras de costos, pero fue explicitamente
manifestada por primera vez por Miciagl PorTeR en 1980,

Pero debe considerarse que el concepto de valor agregado se inicia demasiado tarde.
Vale decir, empezando ¢l andlisis de costos por las compras, se malgastan todas ‘Ias
oportunidades de aprovechar los vinculos con los pmvecd_urc:s fie la empresa que g5 uno
de los casos de "alianzas estratégicas”. Aprovechar no s1gn5f:¢a gue la relacidn con el
proveedor es un juego de suma cero. La relacidn debe administrarse de fﬂl.l'l!'lﬂ que tanto
la empresa como su proveedor resulten beneficiados, Este tipo de oportunidades pueden
ser altamente importantes para la empresa.

Aparte de aparecer demasiado tarde, el andlisis del valor Iaglrcgada tiene otro
inconveniente: se termina demasiado pronto. Terminando el andlisis de costos en las
‘entas, se pierden todas las ocasiones de aprovechar los vinculos con los chc.r:tes dbe';a
empresa. Bstos vinculos pueden ser tan valioses coma con lmilpf‘rcwcedar&s. Aq‘.l.{ l'.aI::n idn
ambas partes se benefician constituyéndose en otro caso de "alianzas estratégicas

(63 Coanks, Trowas ¥ Moskuouss, ELave, Rethinking the company. Pitman Publishing and The
Financiol Times, London, [594
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: s . , .
; Aceste tipo de vineulos, que trascienden y amplian el &mbito de la cadena de valores
de lnempresa, podemos denominarlo como "ecadena de valor extendida’, y destaca cdmu
los productos de una empresa se insertan en la cadena de valores del comprador. Pugde

Hepar a advertirse qué porcentaje de los costos del producto de la empresa son ineluidog
on los costos totales del cliente.

§ Los proveedores vy los clientes, los proveedores de los proveedoras y los
-_:..rentes de los clientes tienen mérgenes de utilidad que son importantes de
identificar, para entender el posicionamienta del costo / diferenciacisén de una
empresa porque, en fin de cuentas, el usuario final paga todos los méargenes
de ulilidad de toda la cadena de valores (7).

fark Es lmpc}:lan!e advertir que, a los efectos de determinar los costos y ventajas de Jo
" S g in T -
.Iu.c ena de valor e,_xrendlda » surgen dificultades de cdleulo que pueden atribuirse a
nigunos de los siguientes factores:

+ determinar el precio para productos intermedios:

* reconocer eslabones de la cadena a través de actividades:

* investigar y disefiar estructuras de costos de los competidores;
* aistar las causas generadoras de los costos claves:

* calcular mdrgenes de proveedores y clientes,

El examen se inicia a través de la segmentacidn de la cadena en los componentes

sirn loe cunles S
para los cuales alguna empresa constituye su mercado, aungue ofras empresas no lo
constituyan. &

Aun tepiendo en cuenta las dificullades de calculo que hemos mencionado, es
conveniente que cada empresa procure cuantificar su cadena extendida de 'fsllﬂn:s;r E.I
Pismo ejercicio de analizar la cadena de valores puede ser altamente esclarecedor. De 1‘35:1
torma se obliga a los directivos a interrogarse, entre olras cosas, respecto a la 1:01']“3. c;1
{jue sus aclividades agregan valor al eslabdn constituido por el conjunto de su licniog
ijue adquieren sus productos o servicios. A .

A. tado esto podriamoes agregar el esfuerzo por investigar las estructuras de costos
comparativas de sus competidores, lo que se verfa mejorado con el aditaments de un

“nilisis del valor" que trate de igualar i
i t lar a In empresa con las mejores i
ihanclimarking). L J g

U7 Srank, Jons K. v Govisparas ! FaHCiE ETir i T
iiescet o0 I ¥ vaRALAN, Vitay, Derencia estratépica de casios, Grupe Editoriel Norma,
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2,2, CASO REAL: CADENA DE VALOR EXTENDIDA CON ALIANZAS
ESTRATEGICAS ENTRE COMPETIDORES

En el cuadro 1 se presenta un ¢jemplo real de una cadena de valores extendida
(e se combina con alianzas estratégicas entre competidores. La cadena extendida
¢slabona la industria de papel para diarios con los multimedios informativos, en una
integracion vertical entre competidores aliados estratégicamente y con diferente alcance
et la cadena extendida total,

Se trata de un caso real, en que la alianza se manifiesta entre el primero y el segundo
diario del pafs (competidor "A" y competidor "B", respectivamente), cbviamente
competidores en este eslabdn. La cadena tiene su origen en los diarios, mostrando a partir
de ellos, una "Integracién hacia atrds” y una "integracién hacia adelante”.

La "integracidn hacia atrds" lleva a estas empresas periodisticas a detentar entre
nmbas el paquete mayoritario de la principal fibrica de papel para diarios de su pafs,
alterndndose en la direccidn de la misma. La parle minoritaria se reparte entre el estado
nucional y otros accionistas minoritarios, parte que consideramos como de "externos” a

ln allanza estratégica,

Esta circunstancia les aseguraba la provisién de papel nacional a precies muy
convenientes, a raiz de concesiones del Estado, entre las que sc encontraba la provisidn
de energla eléctrica a tarifa reducida, Debe advertirse que la indusiria de papel para diarios
¢s de tipo electrointensiva, alcanzando en algunas estructuras de costos el 23 % del costo

variable del producto terminado,

Como la produceion nacional no abastecfa al consumo interno, esto representaba
una ventaja competitiva en costos para los diarios (competidores A" y "B"), con
relucion a las publicaciones que debfan recurrir al papel importado, encarecido por encima
e 1os costos reales a travéds de los aranceles de importacidn,

Cantinuando con la "integracisn hacia atrds”, la fibrica de papel a su vez era [a
propietaria de un conjunto de plantaciones forestales, destinadas normalmente a materia
primaen la fabricacidn de ese tipo de papel (madera de fibra corta). La madera de fibra
corta alcanza niveles que pueden acercarse a casi el 50% del costo variable del producto.

Lo aparentemente paraddjico es que estas especies no eran taladas para su
ulilizacidn coma materia prima, salvo "raleos” menores, siendo el aprovisionamiento
Libitual através de un grupo de pequefios proveedores. En realidad, esta decisidn surgla
(e que la fdbrica de papel consideraba a esto como una “inversidn estratégica
elepsiva”,

Sipnificaba entonces que eran conservados como una "reserva’, ezgrimida ante sus
proveedores, "externos” a la alianza esteatégica entre competidores, como de corte potencial
y probable ante eventuales exigencias de elevacion de precios o negativas de suministro.
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CADENA DE VALOR EXTENDIDA CON ALIANZA
ESTRATEGICA ENTRE COMPETIDORES

INTEGRACION Plantaciones ' PJ-_-?:E;EE:E i
HACIA ATRAS Forestales : 5
" L. EMamas)
Fabricacién \ INVERSION
Papel de Diario EETE?ELES%EH
. | Diario Diario
' Competidor “A" («——s! Competidor "B" ; ggﬁﬁ;&%hﬁg
j ALIANZA ESTRATEGICA "A" + "B” :
- f&g:ancia INTEGRACION
Moticiosa "A" + "B" HACIA ADELANTE
g )
; Canal de Canal Emisoras
- Ea‘j‘?fm Televisién de T.V. de Revistas | |
[ YRV Ablerta Cable Cable E

MEDIOS INFORMATIVOS EXCLUSIVOS DEL COMPETIDOR "A"

Cuadro 1. Interconexién industria del papel y multimedios informativos.
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De esta forma, la "inversidn estratégica defensiva' actuaba como reguladora del
costo de la principal materia prima (en niveles de costos bajos), al mismo tiempo que
nseguraba su abastecimiento,

En una proporcién bastante inferior se utilizaba madera de fibra larga proveniente
de confferas (de mayor resistencia a la traccién de impresoras rotativas), la que
semiprocesada como "pasta quimica” se adquirfa originariamente en el exterior, y
posteriormente a una fébrica instalada en el pafs como proveedor "externo” a la alianza
vslratdégica.

Ahora pasaremos a describir la "integracién hacia adelante”, caso en que se
presentan dispari dades en el alcance de la cadena de valor extendida, por parte de cada
uno de los competidores de la asociacién estratégica, El distinto alcance estd determinado
por el desbalance en el poder ccondémico de los competidores. El mds importante
competidor "A") es el que ha logrado una mayor extensidn en la cadena, potenciando
las ventajas del aprovechamiento conjunto de los eslabones, en las integraciones verticales
y horizontales.

El ¢nico eslabén en ¢l que participan conjuntamente los competidores en la integracidn
lincia adelante es el correspondiente a la propiedad comin de una agencia noticiosa.

El m4s fuerte de los competidores avanza un eslabdn mds, en el que posee una
amplia red de medios informativos integrados horizontalmente con llegada al piiblico
consumidor. En este caso se beneficia en materia de costos, por compartir de manera
conjunta las fuentes informativas, ademds de reducir costos por publicidad reciproca entre
livs medios,

En esta red de multimedios informativos se encuentran: uno de los canales [ideres
ile televisidn abierta, una empresa de televisidn por cable, canales de televisidn por cable,
radios A M. vy F M., y revistas,

En este caso es posible cuantificar el "valor econdmico” creado en cada etapa,
wlentificando los costos, los ingresos y los activos para cada actividad.

Cada empresa del Cuadro 1 debe construir una cadena de valores extendida para la
mbinacién de la industria del papel para diarios y los multimedios informativos, de
nanera que descomponga el valor total de la cadena de valor extendida en sus fuentes
fundamentales de "valor econdmico”. Este tipo de andlisis tiene implicancias estralégicas
potenciales para cada competidor en estos sectores.

Iista serd entonces uno de las formas de "costos estdndar estratégico dindmico”,
vabire las que podrdn informarse variaciones entre estimaciones de costos con méxima
eliciencin en la cadena (estdndar) y los costos reales incurridos. Todo esto teniendo-en
Coenta las dificultades de edlevlo, conforme a los factores mencionados anteriormente en
ol punio 2,2,
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2,4, COSTOS FIJOS Y VARIABLES. ALIANZAS ESTRATEGICAS Y
MERCADOS REGIONALES AMPLIADOS

Las alianzas estratégicas pueden conducir a importantes variaciones en las
eitructuras de costos y en la competitividad de los productos y servicios involucrados.
Analiraremos algunas situaciones referidas al comportamiento de los costos fijos ¥
virinhles,

Lin el easo de los costos fijos puede que se incrementen con motivo de la asociacidn,
frera con el propdsito de alcanzar una mayor escala de produccidn y ventas, Estos casos
iumentan en frecuencia con motivo de la comercializacién en mercados regionales
impliados, en los que las empresas competidoras necesitan aliarse estratégicamente para

1

ihastecer volimenes notablemente superiores a los habituales. Ejemplos de estas
aliernativas son expuestos con referencia al Mercosur en el punto siguiente.

I'ara los costos fijos habrd diferencias segin;

al se cuente con capacidad ociosa y ¢l aumento en el nivel de actividad no
sobrepase la capacidad maxima;

b} no se cuente con capacidad ociosa o que la misma se supere después de la
alianza.

in el caso a) la alianza podrfa generar, entre otros, costos fijos adicionales
ilerivaclos de algunas de las siguientes causas:

* Capacitacidn conjunta,
* Adquisicidn de tecnologla y know how (regalfas, marcas, etc.).

* Montaje conjunto de nuevos canales de distribucién o ampliacién de los
existentes.

Publicidad compartida.
* Linalgunos casos de sectores atomizados se incluye el "costo del coordinador”.
* CUasto de "misiones tecnoldgicas”,

L.os costos fijos unitarios resultantes se verlan aumentados en primera instancia,
pero pueden ser absorbidos y luego disminuir, si dichos costos han contribuido a generar
un volumen de produccidn que cubra la capacidad ociosa existente.

En ¢l caso b), aparte de los costos detallados anteriormente, se puede incurrir en
uevos costos fijos para aumentar la capacidad de produccion y/o comercializacién, En
entos casos hisbrd que observar a partir de qué nivel de actividad expandido los costos fijos
wnitarios resultan inferiores a los niveles anteriores, y si dichos niveles pueden ser
rentmente aleanzados,
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En costos variables unitarios, las empresas que conforman la alianza estratégica
pueden beneficiarse con importantes reducciones, siendo algunos de los ejemplos los

sipuientes:
+ Mejoras en la productividad conjunta al compartir adelantos tecnoldgicos.
+ Baja de costos en los abastecimientos por compras compartidas,
s Posibilidad de acceder a nuevos mercados proveedores con un mayor poder de
negociacidn,

» Reduccidn en costos de entrega del producto (fletes) por incremento en los
volimenes,

2,5. CASOS DE MERCADOS REGIONALES AMPLIADOS, ESCENARIOS
MULTIPLES/ANALISIS DE SENSIBILIDAD

En el dmbito del mercado regional ampliado del MERCOSUR, las empresas
argentinas suelen recibir pedidos de importadores brasilefios en cantidades altamente
superiores a las demandadas por el mercado interno, o que no puede ser satisfecho sino
a través de alianzas estratégicas entre competidores. Debe considerarse que la poblacidn
del Brasil quintuplica a la poblaci6n de la Argentina, ddndose en el primero la posibilidad
de profundas economfias de escala en varios sectores industriales.

Como referencia, el potencial de mercado ampliado para cada uno de los palses
integrantes del MERCOSUR es el sipuiente (7):

+ 1/3 en el caso del Brasil.

* 5 veces para la Argentina.

* 54 veces en ¢l caso del Uruguay.
* 8 veces para Paraguay.

El objetivo de muchas empresas argentinas apunta entonces al posicionamiento en
actor decisivo.

En consecuencia, los ejemplos de éxito empresarial apuntan al manejo estratégico
te la informacidn con estas dos caracter(sticas:

(R) Samonern Associanos, MERCOSUL. O desaffo do marketing de integrayao, MAKRON Books do
Drast] Tabitorn Lida ., 5o Paulo, 1992
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* Conocimiento objetivo de las condiciones de mercado (informacién),

* Ulilizacién creativa de esa informacisn en el montaje de las estrategias para
alcanzar los objetivos.

Complementariamente, los mercados regionales como los casos del Mercosur,
Comunidad Europea, NAFTA, etc., aumentan Ja importancia del planeamiento téctico ¥
eatratépico, generando la necesidad de incorporar pautas macroecondmicas o exdgenas
(ue nharquen el dmbito internacional, ademds de la conveniencia de proyectar escenarios
tuiinples v andlisis de sensibilidad (%),

Asl, el procurar predicciones en las empresas s¢ debe a la necesidad que tienen de
entablar compromisos con vistas al futuro. Las empresas que invierten en nuevos
emprendimientos necesitan estar seguras de que existird demanda suficiente para su mayor
produccidn; y las que consideran la necesidad de introducir cambios significativos en los

precios de sus productos necesitan estar en condiciones de estimar las reacciones de sus
vompetidores,

Lus conjeturas sobre cantidades a incorporar de trabajo y capital son elementas
tdispensables de todas las decisiones empresariales, desde la planificacidn integral de la
empresa hasta la presupuestacién espectfica de dreas en particular, Y a pesar de que una
empresn puede concentrar un gran volumen de informacisn sobre ella misma y sobre su

torno, necesita estar en condiciones de organizarla adecuadamente para pianificar y
eatablecer su estrategia.

on

Existe un enfoque de planificacion basado en escenarios. Esta técnica desarrolla un
tiodelo del entorno de 1a empresa para pronosticar su futuro ¥ lainfluencia que podrian
ejereer en ella los acontecimientos internos ¥y externos, tales como las oscilaciones en los

precios de los factores, el nivel de crecimiento econdmico 0 las presiones de tipo
inflacionario,

Fl citado modelo puede presentar diversos escenarios, lo que faculta a la empresa
para averiguar cdmo reaccionarfa ante diversos estados de situacidn posibles. Tales
maodelos pueden simular una unidad de la compafifa, toda la empresa o toda la economia,

liste tipo de procedimientos de planificacidn posibilita a las empresas advertir las
expectitivas sobre el crecimiento econdmico, los hechos que podrian afectar sus mercados
¥ lus economfas, En tal sentido, una empresa podria aprovechar las mejores estimaciones
de lns variables criticas (tasas de interés, inflacidn, demanda local o exterior, precios de
Pterias primas estratégicas) a partir de modelos macroecondmicos para elaborar un

— e

(9 Mocctars, Osvaroo A., El presupuesto empresario ante el MERCOSUR, rev. Costos ¥ Gestign,
Huenos Adres, Ao 3, N°9, seliembre 1993,
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escenario en gue resulte conveniente continuar con una determinada 1nvcr;sén. ]:e;rlg

ademis debe incorporar un andlisis de sensibilidad, cuan[sﬁcanr.?olal grado de riesgo, ;

decir, en qué proporci6n un determinado cambio de las condiciones favorables puede
b

: d i
tornarlas en significativamente desfavorables ().

3. TABLERO DE MANDO DE CONTROL

Bl sistema informativo y, en particular para este caso, f:} sistema de n_:'custlns :,.rﬁde
planeamiento tdctico y estratégico de costos necesitan mecanismos de monitorizacion,

control y retroalimentacién (feedback).

Para esta funcidn hemaos previsto un "tablero de ma_ml:lc- de cunfrul", cuya fi ulnciqﬁ;
hésica es la de brindar informacién para la toma de decmloncs en tiempo opurluiz.a!
través de "semsores” gue actian coma medidas de actuacu’:.in. adwrt:endq respecto 5
desv(o con relacidn a pardmetros prefijados. No es s‘ﬁ]o un sistema de mgd:cu:;_r;es,;ml ;
un sistema de direceién (management) cuyo objetivo es motivar la superacion de

performance competitiva,

En la prictica no existe un modelo dnico, cada empresa confnrr‘:m su pmp;u:; n':;:n:eluu;
pudiendo darse el caso de tableros especificos para el ﬁrc? d'.”‘ costos o de L? er qlas
involucren todas las dreas y funciones de la empresa. Inclusive varfan con irmc a o
circunstancias de liempo, lugar y sector o tur_naﬁo de la cm{presa. AS:..EH ;_:-or{;ascﬂn
hiperinflacidn los indicadores de mayor gravitamﬁnl car.raspund.an al drea fmanc:eﬂreados
estabilidad monetaria, alta competitividad, glﬂba‘.tz‘lac!:fm de las econom El_Sr_}:i n:l i
regionalizados ampliados, pasan al primer lugar los indicadores de productividad,

y polftica de comercializacion,

Es fundamental considerar el nivel jerdrquico al cual va dirigid:} la lnfﬂmlamﬁ;; 5;101‘
cuanto elle condiciona; cantidad, frecuencia, gradq de desagmg:lmiqﬁn ¥ a}can;e [ ﬂi
datos. En consecuencia, a nivel de direccidn superior llegard la m:mr'nf'acm'?ﬁ & mayo
relevancia y de cardcter critico, incluyendo planes y proyectos de significacidn.

Es conveniente que el plan de cuentas contables se disefic tomando en consuilﬁri:]:ldn
las variables esenciales de la empresa que deben ,:aqt?nﬂrse |.I':|EljD control. Pc_ro ¢f;a1 erg
no sélo contendrd datos que surjan de la contabilidad, sino otros de tipo fisico

cualitativo.

i e fndi i ishi The
(100 Wattiusoss, Rosese, Lring economics and economic indicators, Pitman Publishing and
Financial Times, London, 1994,
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Como se dijo su disefio es mdltiple, estando nuestra propuesta inserta en las

siguientes presentaciones:

I, tdetico u operativo;
a} "fash" (mensuall;
b} informe de gestién (mensual).
IL estratégico:
a} contrel estratégico trimestral;
b)  control estratégico anual;

¢) control sobre proyectos (trimestral y anual),

3,1, TABLERO TACTICO U OPERATIVO

La informacitn es de cardcter mensual, comprendiendo dos etapas.

La primera etapa corresponde a lo que denominados un "flash”, cuyas

caracteristicas esenciales son las siguientes:

* Suemision es inmediata al cierre de cada mes. Como méximo su presentacién no

debe exceder a los dos dfas hibiles.
*+ Sdélo incluird aquellas variables consideradas criticas para la empresa.

* Es exclusivo para la direccidn superior,

* Dadasu celeridad, puede incluir datos surgidos de estimaciones que no responden

exactamente 4 los cierres contables,

* Incorpora datos extracontables, por ejemplo unidades fisicas, movimiento de

personal, etcétera,

l.a segunda etapa corresponde al informe de gestién, con las siguientes

carncterfsticas:

* 160

* Laentrega no debe superar el dfa 15 del mes siguiente al de la informacion.

* Su luncidn primordial es el control del presupuesto operativo anual (plan tdctico)

GESTION ESTRATEGICA Y DINAMICA DE COSTOS. CADENA DE VALOR Y ALIAN/AY

Es participativo, considerando las diferencias en los niveles jerdrquicon v o
funcidn de las responsabilidades fijadas en el presupuesto operativo,

Al igual que el anterior incorpora datos extracontables.

No silo debe contener datos histdricos, sino también reformulaciones o
perspectivas futuras en las variables criticas, ante la aparicidn de aconteciniont
no previsios,

Debe ser ampliamente discutido en una reunién mensual fijada al solo efeciu de
su consideracidn por la direccidn superior.

3,2. TABLERO ESTRATEGICO

Tiene como retroalimentacidn (feedback) al presupuesto operativo anual (plan
tdctico) y al informe de gestién mensual. El detalle de sus partes componentes es ol
siguiente:

a)

b)

)

Control estratégico trimestral; incorpora aspectos relacionados con ol
planeamiento estratégico y el presupuesto a largo plazo, analizando lim
variables estratégicas de mayor significacidn o variacidn. A manera de ejempla
podemos mencionar, en base al modelo anteriormente tratado, el monitorea do
las alianzas estratégicas y de la cadena de valor extendida,

Control estratégico anual: se realiza con mayor profundidad que el anterior,
al finalizar cada afio del presupuesto a largo plazo, ¥ como base del nueva
presupuesto a largo plazo (mdvil). En este caso analiza todos los aspectos
relacionados con ¢l planeamiento estratégico.

Control sobre proyectos: asume las mismas caracterfsticas de los anteriores
puntos a} y b}, pero exclusivamente sobre proyectos de inversién:

¢,1} Control sobre proyectos "activos": es sobre aquellos proyectos que
estdn en curso o previstos en el afio del presupuesto operativo.

2,2) Control sobre proyectos "provisionales': corresponde al control sobre
proy P P
los proyectos previstos para afios posteriores y sujetos a modificaciones
hasta ingresar como proyectos "activos”,

y el de sus ajustes intra-anuales, en los casos en que se practiquen (semestral,

trimesteal, ete,).

* Como consecuencia de lo anterior debe contener un adecundo andlisis do

variaciones: contra presupuesto y contra estdndar,

* Es integral, comprendiendo todas las funciones de la empresa,

Diciermbra 1007
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COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS {*)

Avnear, Ruwenars €, y Cotsert, Janer L.
Necosltameos mejor informacién financiera, Management Accounting (USA), July 1997, pags. 32-36.

Pxpresan los autores que la actividad empresarial necesita un modelo mas flexible de informa-

cidn flnsnciera porque la actual s inadecuada para responder al incremento de la competencia v los
Papidos cambios en la tecnologia.

| In 1994, un Comité Fspecial acerca del Informe Financiero —Lin enfoque del consumidor,
tlani -|-|||;.-.|Irl} Je.-ﬂﬁrns Committee—, requiris significatives cambios al models actual de informacién
Hianciora, ste informe recomtenda cambios en cuatre dreas: 1} la extensién del modele de informacisn

vrnprosenal; 2 el enriquecimiento de-los estados contables: 3 ] i
o necesidades dal usuario. U AT R R A, R,

Dielvicho agque la actividad emprezarial ha cambiado tan dramaticamente desde la época que fueran
thesarrollodos los estados contables es necesario satisfacer mejor las necesidades de los inversores
aervedores fusuarios fundamentales de la cantabilidad ﬁnancie}all, Por esta circunstancia, los au'are!'sr
P --n-.--nda_n un modelo de informe mucho més amplio que no salo conternple Jn!ormacirjjl': [ina.nr:ie'a
e también datos operatives, analisls gerenciales, informacian sobre el previsible futuro hecl{usl
telacionades con la gerencia v los accionistas, y los antecedentes de la empresa. Aunque esta Iimpli e
s mayor costa en la emisidn de la informacion, estara compensado por un menor costo del capi?al
mrcados més liquides, una mejor relacién con los inversores, reduccldn de litiglos potenciales, etcé:eraf

Cinew, Cuee W.: Haopan, Kasar M. v WiLLiamson, James E,

Lo oplicacién del cuadro de mondo Integral {halanced scorecard) en i
n i I as em 7
r'-1|:|n.1!|f'!|'|ﬁr1! ﬂﬂtﬂuntil‘lg 1LI54), ﬁuguil 199?, pégs. 21-27. ' R S

. In este articulo los autores previamente tratan de explicar qué es un cuadre de mandos integral
V eoine opera €l misme. Siblen la idea original de tal instrumenta fue satislacer las necesidades de la
(jestion de las corporaciones, se examina la posibilidad da aplicarlo a pequefias empresas. Mencionan
it [ pplicacion del cuadro de mandos integral no es de cardcter general sino que cada érganlzaci;n
Ui undca g, por ello, requiere diferentes conjuntos de metas, objetives v estrategias para alcanzar su

ik, Fato se advierte facilimente si se observan las disti lecel
: Iment stintos ltems seleccionados por las empresa
elaborar el Upo da informacian. i e

H Wi i i
. En la ullima parte del trabajo se exponen las distintas etapas para implementar el citado instru-
ento que pucce llegar a consumir dos aftos o mas de elaboracién,

Coan, Aan

Fralafo ingenlose y trabajo riquroso: explicando una orientacién d f i
105 gen i e aprendizaje en contabifidad
e gesttén eatratéglea, Managament Accounting Research, 1996, 7, pags. 387-408.

| I:L trabajo examina Ias_habiildadas y aptitudes necesarias para emprender un proyecto de
I -nr.ln. silidad da fgeslion estratégica. Se argumenta que Individuos incluides en tales proyectos deben
labajar en forma ingeniosa y rigurosa, Este argumenta es desarralfads tedricamente con referencia al

—

L] oy i ' e L i
1*} Responsable: Profesor Noreorre Gancta (Universidad Nacionnl de Cardoba),
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trabain de los psictlogos especializados en educacidn que han identificado dos tipos diferentes de me-
1as de orlentacién que la gente persigue en siluaciones de éxito: la erientacion de aprendizaje v la orien-
tacién de desempenio. La evidencla que la contabilidad de gestidn estratégica requiere una orientacion
de aprendizaje es provista por medio de un estudlo de casc que describe su uso en una situacion d':z oferta
competitiva, Esto es seguido por una discusion de la relaclon simbiética potencial de Ia contabilidad de
gestibn estratégica v el aprendizaje organizacional. La discusion se dirige a la especificacién deluna
agenda de investigacion que pugde tener implicaciones stanificativas para la practica y el aprendizaje
de la contabilidad de gestian. También, uno de los propositos de este trabajo es generar ideas v pro-
puestas que estardn sujetas a invastigacién empirica futura.

Erstemn, Magk, d. v Maxzos), Jean Frangois

Comparacién entre el cuadro de mande integral (balanced scorecard) y el tablero de control
{tableau de bord): el trasiado de la estrategla en accién, Management Accounting (USA] August

1997, pags. 28-36.

Los autores expresan que cinco afios atrds, en el primero de tres arliculos publicados en la revista
Harvard Business Review (19592), Rosert KapLan w Davo NORTON propusleron un marco espacifico para
facilitar el traslado de la estrategia en accién. Este marco denominade el belanced scorecard es un breve
decumento que sucintamente resume un conjunto de indicadores de desempefio agrupados en cuatro
diferentes perspectivas: finanzas, clientes, proceso internc ¥ aprendizaje v erecimiento, Esta I_deg, slguen
comentando los autores, no es nueva puesto que muchas empresas por afos han utilizade indicadores
rniltiples v en muchos paises tignen una particular tradicién, como es el caso de Francia nl:]cnde uin gran
nimero de empresas durante 50 afios usaron una herramienta similar denominada tableau de bord.,

Después de hacer algunos comentarios sobre las diferencias del enfoque americano v frances,
inician un exarmen de las bondades de implementar tal Upo de herramienta de control de gesilt_hn. En
este aspecto sefialan el papel que deben jugar Jos contadores internos (controller) en |a elaboracién de

esta tipo de infermacton.

Lane, Joun v WiLLET, Rocer

La degreciacién no necesita ser arbitraria, Accounting and Business Review, vol. 27, N7 3, pags. 17%-
194, 1997,

Siguiendo a THoMAS en sus obras sobre asignacion de costos publicadas en 1969 y 1974, el ajuste
por depreciaciones efectuadas sobre el beneficlo se supone totalmente arhitrarias en la actualidad cuande
es analizada desde una perspectiva de la medicion, Este trabajo desarrolla una interpretacion estadistica
de la medicion contable para mostrar que el caloulo de la depreciacion no necesita ser vista como
incorregible en el sentido de Tromas. Un enfoque basado enla probabilidad se adopta para ilustrar como
¢l aluste por depreciacién puede ser utilizado para suavizar fos camblos en los heneficios en €l tiempo.
Se demuestea asi comn la depreciacion tiene potencialmente propiedades de estimacién que son Gtiles,
El resultado tiene implicaciones politicas obvias considerande los objetivos que pueden satisfacer la
depreciacién y otras asignaciones contables. También tiene un sustento sobre cuestiones fundamentales

qua toman en conslidaracion la naturateza de la medicién contable.
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Murray, Mary Ann; ZMMERMAN, KavMonD A. v FLAHERTY, DaMEL J.

fPuede el benchmarking dar una arista cormnpetitiva?, Management Accounting (USA), August 1997,
pags. 46-50.

En este trabajo se indica que ¢l benchmarking puede mejorar el desempefio de la empresa si se
siguen los principios bisicos de este proceso vy se implemnenta etapa por etapa como es descripto agui.
En la parte final del articulo expone un ejemplo que demuestra como se integra el benchmarking dentro
del proceso de planeamiento estratégico en forma efectiva,

VANGERMEERSCH, RICHARD

Lo contabilidad de gestion necesita un fundamento filoséfico, Management Accounting (UISA), June
1997, pags. 45-47,

El autor sefiala que existe un considerable vacio en la literatura de by contabilidad de gestion dado
fue no se ha desarrollado un profunde fundamento filostfice, como ha ocurride en otras ramas de la
disciplina contable, tal como la auditoria v la contabilidad financiera.

5i la contabilidad de gestion tuviese una solida base filosofica, expresa VarncermeerscH, podria
facilitar la ensefianza de la especialidad como también brindar a la practica con elementos Iégicos. En
funcién de esto prepard una lista de 50 principios contables aceptades en contabilidad de gestion v
costo, que pueden servir de base para tal finalidad.

Warker, Kenton, B. v Denna, Eric L.

Esta surgiendo un nuepo sistema de contabilidad, Management Accounting (USA), Juby 1997,
pags. 22-30.

Se sefiala gue la registracion contable por partida doble es la piedra angular del proceso de
proporcionar datos en la materia. Esta fue desarrollada por Luca Paciou hace mis de 500 anos v hoy
todavia se usan sus ideas basicas a pesar del gran desarrollo de la tecnologia de la informacian

Los autores indican por lo menos cinco debilidades fundamentales del sistema contable en su rol
de fijar una medicion organizacional, Por ciemplo, [ primera debilidad esta relacionada con la vision
de los contadores que dirigen su atencitn a la elaboracidon de esquemas de clasificacion para guardar
datos v determinar qué transacciones son registradas, no siendo esto satisfactorio para los tomadores
de decisiones cuyas necesidades estin vinculadas con la calidad, servicios al cliente, relaciones con los
proveedores v otros importantes elementos del negocie no considerados por el sistema contable.

For la debilidad expuesta v las otras tratadas en el articulo, se considera que los sistemas de
informacion empresarial s¢ han basado en la estructura de la organizacion lo que ha impedido el
progreso de las actividades empresariales en distintas dimensiones. Por tal circunstancias, se conside-
ra que un nuevo enfoque serfa necesario v centrarlo no va en la estructura funcional sino en el proce-
s0 empresarial.

El enfoque altemativo propuesto esta basado en la organizacion de los datos v las aplicaciones
de la tecnologia de la informacion alrededor de los eventos del negocio. Este enfogue dirigido a los
eventos supone que ¢l propasito de los sistemas de informacion contable (v otros) @s proporcionar
informacicn acerca de los eventos econdmicos que sean Gfiles en una variedad de contextos de decisidn,

Esta edicidn se terming de imprimir
en La Prensa Médica Argenting
Junin 845 (1113) Bucnos Aires, Argenting,
en el mes de Noviembre de 1897,



