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Sistemas de equilibrio e indiferencia

Daniel Farré (*)

1. OBJETIVO

lin un trabajo anterior ('), plantedbamos la necesidad de replantear el cdleulo de la
rentabilidad en los proyectos de inversidn, para todo proceso de decisidn que considere
iesle como representacian de la economicidad en el proceso de toma de decisiones. En
coln poneneia, el cuestionamiento central es hacia ¢l sistema de equilibrio econdmico en
e s basa la decisidn empresaria y el drea de aporte de la contabilidad de gestion en el

P HCESLE,

Toda decisién empresaria, como componente de la actividad econdmica, puede ser
anilesada como la coordinacidn de un sisrema de variables ccondmicas interdependientes,
pora aleanezar el ofijetivo fijado para (o por) el decisor.

Concordamos con Scaneiper () en cuanto a considerar que la opeidn definitiva
nunca puede realizarse apoydndose dnicamente en los resuliados del cilculo de
coomomicidad, lo que no le guita sentido a éstos. Como contadores de gestion, uno de
niestros ohjetos de estudio es, precisamente, interpretar v modelizar las leyes ccondmi-
con Ut para sustentar una toma de decisiones racional.

'l primer paso en dicho sentido pasa por identificar (o ayudar a definir) el alyetivo
deldecivor, para conocer cudl es el sisrema de expectarivas de equilibrio en que se deben

15 Profesor Adjunto, Seminarie de costos para toma de deciziones, Faculad de Ciencias Econdmicas
A

(030, Famnr, onogzoctdn de lo reniabilidad en provectos de inversidn, revista Costos ¥ Gestion,
Wi A, WYL, diciembre 1994

L Sensmoen, Teorla de la inverside, Bl Atenco, Buenos Aires, 19546,

(0wl comabilidad interpreta las leves econdmicas sceptadas a través de relaciones desagregadas

il gue permiten obtener inferencing mds operativas, C. MaLLe Reoriouez, Contadilided analftice.
B, 19KG
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DANIEL FARRE

basar los modelos econdmico-contables para cada una de las decisiones que respondan a
dicha meta. Queda claro que no es lo mismo, al momento de decidir por invertir un peso
adicional, desear maximizar la utilidad absoluta que optimizar la rentabilidad sobre
inversiones o mejorar la participacidn de mercado.

La presente ponencia tiene como meta precisar conceplos y alternativas de sisteras
de equilibrio y sistemas de indiferencia que sirvan de cuestionamiento y replanteo de
aplicabilidad de ciertos modelos de los tableros de comando ¢lésicos.

2. EQUILIBRIO ECONOMICO

Fara K. BouLping (*) «Una empresa estd en equilibrio cuando el que la dirige (el
«empresarion) no tiene motivo para modificar ninguna de las cantidades que estdn bajo
su control {...). Por lo tanto, la produccidn de equilibrio de una empresa es aquella en que
no resulta beneficioso introducir ningdn cambio.»

Concordamos con la idea general, a excepcidn de la consideracidn del asincronismo
entre el momento t, en que se alcanza el equilibrio y el momento anterior ¢ en que se deben
tomar decisiones (muy probablemente, a pesar de hallarse en equilibrio, igual se deben
tomar decisiones para seguir estando en equilibrio en el futuro).

En funcién de este (ltimo conceplo de equilibrio econdmico, el proceso decisorio
tiene por meta optar por aquella alternativa que conduzea hacia el equilibrio, o lo que es
lo mismo, aguella que, se espera, sea la que mejor cumple con el objetivo del decisor.

Llevado al campo del cdleulo de economicidad, las herramientas que den soporte
a este proceso deben tratar de modelizar el sistema de expecrativa de equilibrio de cada
decisor para cada una de las decisiones, poniendo énfasis en dos conceptos:

a) El entendimiento de las variables con significado econdmico y sus relaciones
funcionales para proyectar resullados esperados (ya que se trala de un sistema
de expectativas).

b} La identificacién del ohjetivo del decisor (implicita en la definicidn del
sgquilibrios),

3. OBJETIVO DEL DECISOR. ALTERNATIVAS

Extrayendo sélo algunas definiciones de la bibliografia contable y econdmica,
podemos enumerar los posibles objetivos econdmicos de un decisor —sin discriminar si
son correctas o no—; las criticas puntuales se detallan en el trabajo citado supra.

(4) K. Bovenisa, Andlisis ecomidmies, Madrid 1963,

.04 Diclmibire 1006

SISTEMAS DE EQUILIERIO E INDIFERENCIA

3,1, OBJETIVO: UTILIDAD ABSOLUTA

Para K. Boucpivg (%) «una empresa estd en equilibrio cuando su ingreso neto es
mikimon: mientras que €. Mato Rooricuez (%) expresa «el resultado positive
{whenelicion) se convierte en el objetivo dltimo a alcanzar, en su mis amplia dimensidén
posible, por la actividad econdmica de la empresa» y, mds adelante, «En una economia
e mercado con propiedad privada de los medios de produccidn, es preciso obtener
resuliados netos positivos para sobrevivir, ¥ cuanto méds elevados, mejors,

Un modelo basado en este sistema, preferird la allernativa que proyecte el resultado
coondmico mayor, sin considerar el factor temporal ni el monto de las inversiones. La
consideracidn de estos factores se resuelve, sdlo en parte, cuando estos mismos autores
capresan el objetivo como smaximizacidn del ingreso neto descontados .

3,2, OBJETIVO: UTILIDAD RELATIVA
Para otros autores, el decisor desea maximizar la utilidad, pero en forma relativa al
monto de alguna variable erftica del negocio, pudiéndose distinguir dos lineas principales:
4,2,1. Utilidad relativa a variables dindmicas
Los decisores expresan sus objetivos relacionando las utilidades con variables
dindmicas coma ventas, costos variables, fijos o totales, Surge asi una de las acepeiones

delindicador rentabilidad (retorno sobre las ventas) que, de acuerdo con R, HoweLL y M.
Saktmal, es el indicador de gestidn principal de las compafifas japonesas (*).

(51 K Bavieiss, op, oit, en reta anterior, Madnd 1963

(0] Mavee Roomgues, Lo contabilidad directiva v lag deciziones sobre precing en fa empresa,
I ngreso Internpcional de Costos, Asuncidn, Faraguay, 1991,

U7 K Bavemise, age, ot en modn ()

(R elns compaiifas gaponesas - ponen dnliesis en el retomoe sobne las ventas como ¢l prncipal indicador
e pesnlidosn e, slow mayoria de B compaing mimericaniss s basan en el indice de retomo de Lo inversidn (RO
wore ndalalidad de Las acciones, Eato o ging contiarse en las ganancias a cono plazos, B, Howile y M, Sakuras,
i ntabalidad perencial (v otras lecciones) e lox Japoneses, revisla Costos ¥ Grestidn, Afto 3, N9, seticm-
e 194
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3,2,2, Utilidad relativa a variables estdticas

Los decisores expresan sus objetivos relacionando las utilidades con variables
estdticas como inversiones, capital propio o activos inmovilizados, O, Borraro () define
el objetivo del empresario como «obtener con cada unidad monetaria que invierte en la
actividad una mayor cantidad de utilidades en un perfodo determinado; o dicho con otras
palabras, obtener el mejor rendimiente por cada unidad monetaria invertida en la
actividads. Segiin R, HoweL v M. Sakuran, el retorno sohre la inversidn (ROI=U/, otra
acepcion del término rentabilidad) es el indicador de gestidn principal de las compafifas
americanas ('™,

A diferencia del objetive anterior, una alternativa que signifique menor utilidad
absoluta pero mayor tasa va a ser la seleccionada,

3,3, Objetivo: retribucidn de los fondos aportados

Otros autores concuerdan en considerar que el objetivo del decisor se debe expresar
mediante el indicador rentabilidad, pero dando a éste un significado distinto. E.
Gurespers ('), citando a W. Prian define a la rentabilidad como «para la esfera
econdmica de la empresa, el fin supremo es la realizacion de una ganancia mdxima sobre
el capital invertido, a cuyo efecto, el capital {capital en dinero) representa un medio para
alcanzar el fin»; mientras que MASCARENAS y LEIARRIAGA (') definen que «Toda inversidn
lleva asociada una corriente de cobros y pagos, de tal modo que ésta interesard Hevarla
a cabo siempre que, en Erminos absolutos, los primeros superen a los segundos, La razdn
par la gue se utilizan flujos de liguidez (cobros menos pagos) en lugar de flujos de renta
{ingresos menos gastos) estriba en que al ser necesario actualizar el valor de dichas
cantidades, producidas en momentos [utures del tiempo, éstas deben reflejar cantidades
liquidass»,

Como en el objetive anterior, una alternativa que signifique menor utilidad absoluta
pero mayor tasa va a ser la seleccionada, pero la tasa, en este caso, considera la
temporalidad del Nujo de liquidez. Asi considerada, |a rentabilidad mide la retribucidn al

(90, B, Botraro, BT planeamiento de reswltadas v la contabilidad de gestidn conne instewment de
cinfrod, revista Costos y Gestion, Afie |, N1, 1991,

{10 wlons compafiias japonesas . ponen énfasis en el retormo sebre las ventas come el principal indicador
de resultadoss, «La mayoria de los compafiins americanas s bazan en el indice de retome de la inversian (RO
o rentahilidad de Iaz acciones, Esto origina centrarse en las ganancias 8 corto plazos, B, Howell v M. Sakueal,
o, cif en nofa (8],

(E1) E. Guresensra, La evaducidn actual del cdlewlo de economicidad, citado en nota (1),

(12} Mascanefas v LEIRRIAGA, Andlicis de provectos de inversidn, Madrid, 1992

Diglembre 1996 »

* 06

SISTEMAS DE EQUILIBRIO E INDIFERENGIA

wilicio econdmico de privarse de cubrir una satisfaceion cierta en el momento 0 a
sl de poder cubrir mayores satisfacciones en un momento futuro | por prescindir de
L deponibilidad del dinero en el lapse (0,1}

1,4, Ohjetivo: retribucién de factores econémicos afectados al
proceso productivo

Iin nuestro trabajo anterior (%) expresamos que pueden identificarse distintos
ulijetivios posibles del decisor.

I'n los casos de alternativas de inversidn de valor indeterminado {(volumen variable
e inversion), el objetivo serd el de obtener una rentabilidad diferencial (entendida comao
Iy retribucion a los sacrificios del empresario por arriesgar una inversidn en un negocio
determinado, segln se explica en detalle en el trabajo citado) que iguale a la tasa
requerida, debido a que, hasta tanto se pueda invertir un peso adicional que supere la lasa
e costo de oportunidad —incluido el riesgo—, se preferird invertir a no hacerlo. En los
proyecios de dos o mds alternativas de inversién del mismo monto y lapso, en cambio, el
ahjetive serd el de maximizar la diferencia (relativa y absoluta) entre rentabilidad

proyectada v requerida.

4. OBJETIVO DEL DECISOR. CUESTIONAMIENTOS

Chueda en evidencia que los objetivos asi expuestos son distintos, lo que da origen
i cucstlionamiento hasico:

;Existe un tinico objetive econdémico basico de todo decisor? (y si asi fuera, las
dilerencins de las interpretaciones se deberfan al mayor o menor grado de acierto en la
amplificacian de la realidad implicita en el acto de modelizacian)?; o

Eixisten distintos objetivos econdmicos por causa de las diferencias en las
o terfsticas personales del decisor o en las caracteristicas del tipo de decisién (jerarqufa
de L decisian, horizonte de plancamiento, contexto, ete.)?

En cualquiera de las dos alternativas, es materia de nuestro andlisis la correcta
ierpretacian del ohjetivo del deciser y su consecuente sistema de equilibrio.

I Iy, Pawmw, o, ofd e ot 41}
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4,1. CLASIFTICACION DE OBJETIVOS

Los modelos bajo andlisis deben, en esencia, dar sustento a todo tipo de decision
economica, sean éstas;

* de distinto horizonte de planeamiento (largo o corto plazo);
* de distinta jerarquia (estratégica, tdctica u operativa).

Ahora bien, todo objetivo de jerarquia menor es definido taxativamente dado que
es ¢l resultado de una decisién del nivel superior (denominaremos a éstos objetivos
resultantes, concepla que incluye también a las decisiones de corto plazo que dependen
de las de mayor plazo). Bdsicamente el dnico objetivo definido por el mismo decisor es
aquel que se encuentra en el vértice superior de la cadena de medios y fines
(denominaremos a éste objetive rectar),

4,2, OBJETIVOS RESULTANTES

Por definicidn, los objetivos resultantes pueden ser distintos de acuerdo con los

criterios y calidad de gerenciamiento del superior jerdrquico. Nuestra tarea debe dar
sustento a;

* El decisor, en la identificacion del sistema de equilibrio y en ¢l desarrollo del
modelo de gestidn correspondiente,

* Su superior, en la mejor definicidn del/los ohjetivo/s econdmicofs a los niveles
inferiores,

Si el contador de gestidn es convocado para asistir en el primer proceso, deberd
desarrollar modelos basados en todos los sistemas planteados y aun mds: serdn vélidos
modelos que maximicen la wilidad absoluta (con y sin consideracidn del impacto
temporal), utilidad relativa a variables estdticas o dindmicas, retribucidn de fondos
aportados o retribucidn de factores econdmicos aportados al proceso productivo; ademds
de otros que focalicen unidades fisicas o temporales, como maximizacién del volumen de
actividad (considerando las restricciones que surgen de otro/s objetivo/s) o lapso de
repago.

Dicho de otro modo, debemas construir el modelo (o el indicador resultante), que
no serd el culpable de una buena o mala definicidn del objetivo a alcanzar. Sin embargo,
en nuestra opinién, es en esta dltima tarea (definicidn en términos de economicidad del

“objetivo) donde podremos aportar mayor valor agregado.

- Melombrg 1096 «

SISTEMAS DE EQUILIBRIO E INDIFERENCIA

4,3. OBJETIVO RECTOR

(Jueda por analizar el cuestionamiento hdsico en cuante al objetivo rector.

Conceptualmente, todo proceso productivo (en sentido econdmico amplio) se puede
delinir como el grupe de acciones que convierten un conjunto de recursos econdmicos
(Concretos o absiractos) gue poseen un grado «X» (valor) de satisfaccién de necesidades,
wicrificadas en distintos momentos L, en 0Lro W 0RO TECUrs0s gcondmicos de grado «Y»
e satisfaceion de necesidades en otros momentos L.

,Cémo debemos plantear el equilibrio econdmico que le da sentido a la eleceidn del
ilecisor de encarar dicho proceso?

En la comparacién entre los valores «X» e «Y» se debe lener en cuenta:
El impacto de la diferencia temporal entre los distintos momentos t y |,

La problemitica de la determinacion de los valores de «X» ¢ «Y», dndu.quc. -u. h.ien
ciertos factores econGmicos (tanto sacrificios como ingresos) tienen valuacion objctlwa
i través del intercambio de precio cierto con entes externos, otros son de valuacién
euclusivamente subjetivos, principalmente los sacrificios:

Capital {monetario), de financiamiento propic.
Riesgo empresario, ¥
Trabajo personal del empresario
La interdependencia de los valores subjetivos, en tanto y en cuante en muchos casos
o existird uno sin el o los otros,

I.a idea, si cabe, de un sistema de expectativas de equilibrio rector tnico, tlgbe
contemplar todes los sacrificios econdmicos a afectar (y desafectar) .al procesa productivo
(inversion en andlisis), ddndole al término inversidn un sentido diferencial puesto que
consideraremos sdlo los valores relevantes.

Para ello se deben incluir como variables de costo las retribuciones requeridas por
o elementos indicados supra, y que marcan la indiferencia en la eleccion del decisor para
cncarar dicho proceso, sugiriendo, segdn se analiza en el trabajo anterior ('), valuarlos
ooy conkonancia con la ingenierfa econdmica de cada uno de ellos;

Fin el caso del factor frabaje 1a retribucién sigue un comportamiento lineal en el
Hemipo, por cuanta la mejor forma de expresar el requerimiento serd a través de un monto
ahisaluto por unidad temporal,

(LAY Y, Pamn, e of enonota (1)
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En el caso de los factores capital y riesgo la retribucion sigue un comportamiento
exponencial. El objetivo debe ser fijado en forma de tasas separadas, porque se trata de
lapsos diferentes,

El sacrificio de afrontar un riesgo de negocio dura el lapso que transcurre entre el
momente de afectacidn del recurso econdmico a la actividad ¥ el momento de cabro,
entrega o caducidad de garantia, el mayaor,

La mejor forma de expresar el requerimiento serd a través de una tasa de
rentabilidad de indiferencia.

El sacrificio de no disponer del efectivo (y dejar de cubrir las necesidades presentes)
dura el lapso que transcurre entre el momento de disponibilidad financiera y el momento
de cobro.

La mejor forma de expresar el requerimiento serd a través de una tasa de interés real
de indiferencia.

Adicionalmente al dilatar la cobertura de necesidades presentes, en el futuro se
requerird una compensacion adicional: la proyeceidn de cambio de valores que cubran
idénticas necesidades, compuesta por dos efectos:

* Lainflacién o pérdida de valor adquisitive de la moneda (en @érminas econdmicos
la variacidn del precio de la «wcanastas que satisface las necesidades del mamento
presente),

* El cambio cualitative del esquema de satisfaccion de necesidades del decisor (en
términos econdmicos, el cambio [fsico de la «canastas que cubrird, en un
momente tuture, las mismas necesidades del presente)

El lapso del impacto es similar al anterior (indisponibilidad financiera} y la mejor
forma de expresar el requerimiento serd a través de una tasa de inflacidn personalizada
provectada de indiferencia,

(En un trabajo anterior se propone el empleo de un indice distinto de los habituales
Laspeyres, Paasche o Fischer.)

En estos casos, se dejarfan de lado los sistemas de equilibric con ohjetivos de
utilidad absolula, utilidad relativa y retribucién de los fondos aportados, por ser
incomplelos en las consideraciones anteriores, lo que llevarfa a un replanteo de
aplicabilidad de los modelos basados en estos sistemas.

. IU{] |FIrII1I||f|I|I | EIE o

SISTEMAS DE EQUILIBRIO E INDIFERENCIA

5. SISTEMAS DE INDIFERENCIA

I'ara modelizar una decisidn, no bastard con la identificacidn del Uhljtl]"-'O. S'! 1_1?3
Bmos en fa literatura cldsica de la teoria de la administracidn, el escenario de decision

poguiere adicionalmente de:
= Problemas o preocupaciones.

+  Alternativas.

h,1. NECESIDAD DE EXISTENCIA DE PROBLEMAS. CUESTIONAMIENTO

| azzarTi (%), define la existencia de un problema cuando existe un delwm respzcm
el nbijetivo, «una brecha entre la situacién actual o proyectada y una situacidn deseadas.

Iesde nuestro punto de vista, no es necesario «esperar» la existencia o la PI'D}'L‘L‘CI]'ﬁ?
e i desvio para tomar decisiones. En cualquier momento que se il:urnp]ﬂn las
Carieteristicas de un escenario de decision (existencia de mds de una alternativa de ﬂlcclmln
oiun mismo momento, excluyentes entre s, relevantes para alcanzar ¢l {:_bjctnf?
wlenilicado y bajo el alcance y control del decisor) estaremos ante la opertunidad de

e anznr mejor el objetivo motor de la accidn.

Aun previendo alcanzar el objetivo en todas las altarlnaltivas. existe la posibilidad que
dpunas sean mds eficaces para el cumplimiento del objetivo (con menor costo, menc.:ur
|nll..-|-\i|}|]. menor Liempo, Menor riesgo, elo.), puesto que muchos anel,nvus. ni ;c
determinan puntualmente sino en forma de inecuaciones del tipo «mayor o 1gual 1dr00- u:{
Lo, como, por ejemplo, tasa interna de retorno mayor al 10 % anual o entre el 10 y e
I8 %

I*or otra parte, decir que existe un problema m;tual o prnycclac’!o supo}w que]]a
Cinpries estd recorriendo un camino y gue las bjt"ur::ar;mnsl:s s0n ﬂ]ternatwgs en las cuales

iddebe decidie para scambiars de caming; cuando en ru_a]n:lﬂ_d ante cada bjfurcm:.]lcin I:cl|ue
ninpla L condiciones de escenario de decisidn), el Idecnsnr ticne que nprftr pore Lﬂl’r‘l!l‘lll:'.l
Ctosnar sin estar condicionado por el camino recorrido en el pasado. Hoy mds que nunca

I futuro no es una extensién del pasados, los problemas o éxitos del pasado no significan
Lo e nnteneta de problemas o éxites en el futuro y los Tlnrtlrnblcnms pmyectaduslnq ?un més
que iliernativas invilidas porque no cumplen la condicién de alcanzar el objetivo.

(080 %, Lazean, Clavex para i olecialidn gmprasirin 1iliciomes Maocahi
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5,2. NECESIDAD DE EXISTENCIA DE ALTERNATIVAS Del COSteO basado en Ia actividad d

Cuestionado el escenario de decisidn, una vez identificado el objetivo, la necesidad

de una toma de decisién surgird exclusivamente de la existencia de mas de una alternativa |a contabi“dad dEI throughpl]t (*)

de accion (que cumpla las condiciones) para alcanzarlo.

Si la decisidn es, en principio, la eleccidon de la alternativa éptima, todo sistema de

equilibrio es, en esencia, un sistema de indiferencia, o sistema de equilibtio entre N
alternativas. ¢

No es relevante en sf la comparacion de las variables econémicas que determinan J B. Macarthur

los posibles futuros (o resultados) sino para contrastarlos con los posibles futuros de las
ofras allernativas factibles.

En otras palabras, si ninguna alternativa (incluyendo la de no hacer nada) cumple
con el objetivo, igual se deberd seleccionar una de ellas, por lo cual los sistemas de

con _ , e el Vops A la actividad {ABC) ha sido considerade ampliamente como un
indiferencia actuardn aun cuando Jos sistemas de equilibrio cldsicos no se puedan emplear, Gl spametanaco £y : :

enlinque superior con respecto al costeo convencional, al efecto de propercionar informa-

Li6n sohre el costo para una variedad de usos tales comao el costeo del producto y los pre-

Cion o largo plazo. Sin embargo, los recursos necesarios para recolectar los datos

6. CONCLUSIONES wlicionales necesarios para obtener los generadores de costos (cost drivers) y los costos

: detnllados por actividad pueden provocar mds costos que beneficios, al menos para glgu—

Wik nepocios pequeiios y medianos. La informacidn de la contahilidad de costos tmdlmm-

La presente ponencia trata de traer a debate la necesidad de plantear los sistemas de wal mide el consumo de los recursos lo suficientemente preciso para la gerencia de
cxpectativas de equilibrio e indiferencia rectores, previamente a cualquier modelizacién cmpresas con poca diversificacién de productos y procesos (')

de la realidad econdmica, resaltando dentro de nuestra drea de prictica, el valor agregado

01 0 der est También ciertos tipos de empresas pueden adoptar técnicas de produccidn que dan
que podemos suministrar: en la definicién de objetivos, en las tareas de: :

pintemas de costeo mds simples, Por ejemplo:

Identificacicn de las formas de medir la economicidad de la empresa en parlicular, I.os sistemas de compra y produccion justo a tiempo (JIT) en general son bien sus-

* Formulacidn taxativa del objetive del nivel inferior. wntados por los enfoques de costeo backflush (*). El sistema de contabilidad de costo

A ! ba kflush elimina los registros del costeo de la mano de obra y algunos asientos en el li-
* Cileulo de valores-objetivos a aleanzar, y f ‘ g

* en &l proceso de toma de decisiones, en Jas tareas de:

* Fatmulacién de los modelos de decisién (tableros de comando) basados en el (1) Un enfoque para ayudar a determinar la conveniencia del ABC para una organizacidn es ofrecida en
Objftjvf." dﬁﬁﬂidﬂ. 0 P, Jeerney Kantor ¥ [Dravin ALBERS, Is switahle f.",l,l' your |_‘|‘1.I‘.II|I'J{U!_‘|'.J. Management Accounting
(UL}, Apri], 1994, pdgs. 40-45,
11} Este s un sistema de costo que enfoca primern el thrugphpat de una organizacidn y que enlonces
g hacin pteds cuando los costos se asignun entre los costos de las mereaderins vendidas y los inventarios,
Pl es el volumen fotal de produccidn obtenido por medio de mdquinas, centeos de trabajo, d_al-"m“m‘:"'
Wi planta, ete, Una aplicacién universal de la contahilidad backflash para un dmbito del JIT fue disputada en
WY Caivasin, B Cavasig y GE Cavasia, Beware new accownting myihs, Management Accounting,
Isecombar, 198D, pags, 41-45.

(*1 Management Accounting (BE ULLY, vol, LXXVIL N 10, April 1996,

* Interpretacicn de los resultados,

Trachaceion: Prof, Moxsenro Gancis, 1 iiversidad Nacional de Cérdoaba
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bro mayor que no son requeridos para sostener los sistemas de compra ¥ preduccidn Justo
a Tiempo, reduciendo significativamente los costos de procesar la informacién.

La "contabilidad del throughpur (1) fue disefiada para ofrecer la misma informa-
cién bisica de costo requerida en un dmbito de manufactura sincrénica (). Coma con el
costeo backflush, la contabilidad throughput elimina un nimero significativo de asientos
de costos tales como la asignacidn de los costos indirectos a los productos, aspecto dste
que estd tipicamente asociado con los sistemas de costos tradicionales.

Los contadores gerenciales deberfan ser lo suficientemente flexibles para adaptar
los sistemas contables de la empresa con el objeto de satisfacer las necesidades cambian-
tes de los gerentes en el dmbito dindmicos de la manufactura ¥ los servicios. Los conta-
dores de una empresa manufacturera en crecimiento, Bertch Cabinet Mig, Inc., exhibieron
recientemente tal flexibilidad decidiendo cambiar el ABC por la "contabilidad del
throwghput” con la finalidad de servir mejor a sus clientes internos (gerencia) en funcidn
de un andlisis castafbeneficio.

CONTABILIDAD DE COSTO DE BERTCH CABINET Mfyg

La empresa mencionada es una manufactura totalmente integrada de muebles y sus
acceserios (por ejemplo, espejos) ubicada en el medic oeste de log EE. U, Las ventas
anuales de Berteh se ubican dentro del 10 % de los productores més importantes de los
EE.UU. Berteh tiene 8 divisiones: muehles de bafio, tapas de mdrmol artisticas, muebles

de cocina, espejos y vidrios, productos por encargo semiterminados, dimensién, transporte
v administracion.

En el periodo 1991-1993, Bertch experimentd con el ABC usando un estudio pilata
en dos de sus ocho divisiones, siendo el primer intento serjio para establecer un sistema
de costos formal en Bertch, Previamente la informacion sobre costas habia sido provis-
ta en una forma ad hoce. La gerencia de Bertch estuvo conforme con los resultados del
estudio piloto ABC. Esta informacion fue utilizada para;

(33 La palabra throwgdypnes no tiene wna traduccidn elara en | lengua costellang. GoLpgarr la define como
“la welocidad a Ta cual el sistema genera dinera por medio de las ventas" v operniivamente s la diferencia en-
fre las ventns de bienes (o servicios) menos la materia Prin en uno empresa, s decir, wna especie de “margen

de contribucion krute”. Portal circunstancia, en tedo el trabajo se usard la palabra inglesa tironghpus para que
no haya confusidn.

{4) Por gjemplo, ver Susan Javson, Goldran & For Revelwtionizing the faciory Moo, Minwgement
Accounting, May. |987, pdgs. 18-22; D. KozioL, How the eonsiring iheary mpraved o jole-shap aperation,
Management Accounting, May. 1988, pigs. 44-40; R, CampiciL, Priving sirategy (e the antomotive plass
ineusiry, Management Accounting, July, 1989, pdgs. 26-31, 34: 1. §. Hovwes, ABC v TOC (1's o ity of
time, Managemen! Aceounting, January, 1995, phgs. 37-40,
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« determinar el precio de los vidrios;

« evaluar la rentabilidad a largo plazo de los productos espejo y tapas de marmaol
artisticas,

= evaluar la eficiencia del trabajo; ¥
+ administrar los costos de las actividades que no agregan valor.

La gerencia de Bertch originalmente planed la expansidn del ABC ajas restantes
divisiones v eventualmente incorpord ¢l sistema ABC en el mayor gcnﬂrfﬂ { ). Esfgc: FOS
wbsiguientes para desarrollar el ABC en Bertch no fueron exitosos por distintas razones.

EL IMPACTO SOBRE LOS RECURSOS HUMANOS DEL ABC

|.os intentos para extender la implementacidn dﬂ]_ABC en ]Ecrtch mis alld del es-
i piloto injcial convencid a la gerencia que el trabajo 1'e¢l;|ulﬂrm mucho IIE}'npﬂ ¥, por
i funto, muy costoso. Los costos del material directo de los distintos productos de madera
v ol eran faciles de identilicar, pero la asignacion a los productos de la mano l:.lE obra
dieecnn y los costos indirectos de las divisiones de Bertch eran dil'fci.lms de dE-TErITlITHlF en
una Torma oportuna en funcidn de los recursos de personal disponible, La produccidn de
low mmuebles de calidad inclufa muchos procesos complicados de manufactura,

I"or ejemplo, 21 operaciones de méguinas distintas eran mqucri{{as para‘prf:ducir un

ol panel de puerta. Si cada operacidn representa una aclwtﬂad. serfa necesario mante-

it Ly informacién de costo de 21 centros de actividad. También, la afug.nac]éu de costos

poqueniria la identificacidn de 21 recursos y 21 gcncr_adures de actividad. .E] costo 1:?3

dewartollar v elaborar un sistema complejo de ABC era juzgado por la gerencia de Berich
apenior al beneficio que se recibiria de este sistema de costeo.

Por cjemplo, el beneficio del ABC para decisiones de pri_:cjus erall in‘lti[ada porque
st T de los precios para los productos de Bertch eran determinados pnnctpalmen]tf:',_pnr
liw fierzas competitivas del mercado. También, como una mlanufacmra de mueh‘tb de
pndera v necesorios de alta calidad, la decision de elaborar mtﬂrnﬂmentﬂ un articulo o
comprnelo oo proveedor exterior estaba determinada, en gllf'ar! medida, por razones de
calidiid de los productos v la opertunidad en materia de cumplimiento dalemrcga, mis quej
cicicrnimes de actores vineulados con los costos. Come resultade, c::rrmmeme_nle Eodm
I procesos de manufactura son ejecutados internamente, v s6lo las materias primas (por
cpomplo, o madera v los vidrios) son comprados a proveedores externos,

; o 1903 es e
Cp Lo Bistona de la manadactura v b contabilidad de costo de Berich, en 1992, es expuesia por
Wlas A i, Sera-baxe aeiivity Bage costing, Jourmal of Cost Managemenl, Winter, 19973, pigs, 45-49,
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Otra razén de la carencia de éxitos del enfoque ABC en Bertch fue el uso de ayu-
da de trabajo temporario en verano como personal primario consagrado al trabajo sobre
el proyecto de ABC. El personal empleado en 1991 para trabajar sobre ¢l estudio piloto
inicial de ABC fue muy entusiasta y competente, y contribuy significativamente al éxito
inicial del mencionado estudio. Ayuda similarmente confiable fue encontrada en 1993
para continuar con el trabajo, pero es dificultoso para el personal temporario llegar a ser
lo suficientemente competente en unos pocos meses, con los mecanismos de un concep-
to complicado como es el ABC y los matices de una nueva empresa, para ser capaz de
hacer significativas contribuciones al desarrollo de un sistema especial de ABC,

Los significativos cambios de produccién que tuvieron lugar entre los veranos sir-
vieron para demastrar que los trabajos previos del ABC estaban en gran medida
desactualizados. El uso de ayuda contable tempaoraria para trabajar con el proyecto de
implementar el ABC durante tres meses de verano, a la vez significaba que se perdia el
factor de continuidad.

LOS REQUERIMIENTOS DEL MERCADO

El posible retardo en obtener informacisn del costo del producto por medio del ABC
podia presentar problemas en la obtencidn de nuevas 6rdenes v nuevos clientes, Por ejem-
plo, dado que la contabilidad de la mano de obra disponible no serfa posible para gene-
rar la informacidn de costo ABC lo suficientemente rdpida para posibilitar que la gerencia
de marketing respondiera en forma oportuna para comparar ofertas de productos
semielaborados provenientes de mercados multiples para los centros internos, Tales
empresas requieren generalmente una rdpida aceptacidn de conjuntos de precios que ellos
ofrecen, como también la provisidn de los productos, Los productos semielaborados son

manufacturados por Bertch por medio de una reciente Divisién Productos por encargo
semiterminados,

NUEVAS TECNOLOGIAS DE PRODUCCION Y PROCESO

Como una compafifa en crecimiento, conlinuamente se estaba modificando la tec-
nologfa de produccidn. También el principal proceso de reorganizacidn levd dos afios
para mejorar el proceso de flujo de la produccidn, No resultaba factible para los conta-
dores de Bretch mantener constantemente al dia un sistemna complejo como el ABC, para
reflejar los frecuentes cambios en la tecnologia y 1os Procesos,

* 106

Dolsmbre 1096 «

DEL COSTEQ BASADO EN LA ACTIVIDAD A LA CONTABILIDAD DEL THROUGHPUT
MANUFACTURA SINCRONICA EN BERTCH

El 19 de febrero de 1993 fue introducida la manufactura sincrdnica en la Divisirl;‘m
Phimensidn, v llegd a ser el catalizador {capaz de activar ¥ transfarmgr una }a11den;1:.1,
fendmeno, ete.) del nuevo sistema de costeo adoptado. La Divisién Dimensidn, la divi-
win mis grande en términos de volumen de produccidn, utiiiéa la manufactl_]ra por ]oFe
pura la produccidn de partes y apresto para paneles. Esta division fue la canj1c1ata obvia
pura la manufactura sincrdnica y tuvo el mayor potencial de ganancias con su
implementacion.

Un esfuerzo de educacidn fue emprendido para adiestrar a los gerentes y emplea-
los de 1a Divisidn Dimensidn en el nuevo enfoque manufacturerc. Los gerentes Iy cmpl_ea—
s en general han Nlegado a familiarizarse con el concepto de manufactura sincrinica.
Mis del 50 % del personal de Bertch habia lefdo La Meta () que, en forma de novela, pre-
senta algunos de los principios bdsicos de la manufactura sincrinica,

La implementacitn de la manufactura sincrdnica actud facilmente y fue operado con
Ol unos pocos problemas menores después de 60 dias, Los gerentes cstabar? conformes
vom ¢l mejoramiento de la produccion que inclufa algunos de los temas siguientes:

«  Lareduccitn del espacio de tiempo entre el requerimiento para el en'ﬁo dclpar-
tes v el arribo real de los productos (fead time). Por ejemplo, el espacio d::: liem-
po fue reducido de cuatro a dos semanas para los productos de la Divisidn
Muebles de Bafio, lo que hizo a éstos mds competitivos,

= Los tamafios del lote de produccidn fueron reducides de una semana a reque-
rimientos diarios. Este mejoramiento facilitd la programacién para explotar las
restricciones del sistema, reduciendo el ndmero méximo de articulos que pue-
den ser estropeados por medio de la produccién defectuosa de un lote (los pro-
ductos de la madera son fdcilmente estropeados), reduciende el retardo Ien?re
producto defectuoso y el trabajo de reparacién (cada parte es elaburlada diaria-
mente en lugar de semanalmente), ¥ reduce el nivel de los inventarios, el des-
orden del lugar de trabajo v el nimero de partes extraviadas u ocultadas en las
pilas de partes o materias primas. El uso de méquinas fresadoras pmgr.-l:lmah]cs
con control numérico reduce el tiempo de preparacidn (setup) sobre piczas de
madera complicadas y hace mds pequedio el tamafio de los lotes con resultados
mds eficientes en materia de costos. También los trabajadores Ilegan a set m‘.és
eficientes, con respecto a la preparacion de las médquinas por medio de la pric-

{6y Govpharr, M.y Cow, 1, Thie goad i prrocess of ongadng improvemen, revised edition, North River
Pewnn, Inc. Croton on Hodson, NY ., 1902

NY 22 COBTOS Y GENTION 107

T VI




J. B. MACARTHUR

tica diaria (efecto aprendizaje). La preparaciin de una miquina se hace en 30
minutos. Ademids del mejoramiento en los tiempos de preparacidn para com-
pensar el incremento considerable en el nimero de éstos, se espera en el futu-
ro que los métodos de manufactura sincrénica continten desarrollindose en la
Divisidn Dimensidn, como también a través de la implementacion de estrate-
gias de mejoramiento continuo.

*  El hecho que con programas de produccién diaria el material fluye en forma
mis predecible y estable, las emergencias en la planta son menores en nime-
ro ¥ son manejadas més ficilmente, y la programacién de los dias festivos o
vacaciones resulta mds simple que antes, cuando se utilizaba la programacidn
sermanal.

*  El mejoramiento de los lugares donde se ubican las existencias, que son ubi-
cados estratégicamente delante de Jas restricciones en el proceso de produccidn,
para asegurar que dicho proceso se mantenga ocupado, Para muchos produc-
tos elaborados por Bertch, la principal restriccion es la demanda del mercado,

*  Lamejoraen la mora) de la fuerza del trabajo que estd complacida al ser capaz.
de enviar productos a los clientes en forma més tdpida y trabajar en una fabri-

ca menos desordenada.

* Lamejoraen la satisfaccién del cliente. Fue establecida por la Divisian Dimen-
sitin una encuesta para cada uno de sus clientes internos (otras divisiones) al
efecto de solicitar noticias sobre cualguier mejora percibida en el servicio du-
rante los seis primeros meses de implementacitn de la manufactura sincrdni-
cacn la divisién, Las respuestas fueron predominantemente positivas,

En términos globales, la manufactura sincrénica habfa ayudado a incrementar el
ingreso por ventas y el beneficio. En particular, el volumen de ventas se ha incrementado
en las Divisiones muebles de bafio y productos semiterminados. Para satisfacer el incre-
mento en la demanda, el nimero de cambios se incrementé de uno a tres en la Divisidn
Productos semiterminados, v nuevas instalaciones estdn en conslruccion para esta
divisidn, También nuevas construcciones estdn en ejecucién para proveer de mayor es-
fracio a la Divisidn Dimensidn, que manufactura partes y apresto para paneles para las tres
divisiones de ensamblaje. Estos esfuerzos para incrementar la capacidad, con el objeto de
satisfacer la demanda, ejemplifica el concepto de la teorfa de la restriceion de levantar las
festriceiones del sistema,

L introduccion de las téenicas de produccion en la Divisian Dimensidn no es
completa, y se planean desarrollos adicionales para el futuro, Los principios de la manu-
factura sinerdnica no han sido todavia formalmente intreducidos en las cinco divisiones
e ensamblaje. Ya operan sobre la base de un sistema diario de lotes con productos en-
sambludaos, embalados en cajas y cargados sobre los camiones en el mismo din. Las di-
vistones de ensamblaje se benefician del mejoramiento de los servicion provistos por la

Melembrn 1906 «
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Pivisidn Dimensidn. Se planea introducir algunos principios de manufactura sincrénica
i las divisiones de ensamblaje en el futuro.

LA RESPUESTA DE LOS CONTADORES DE BERTCH

[Dada la incapacidad del ABC para satisfacer las necesidades de costeo de Bertch
ciuna forma en que los beneficios superen los costos y el cambio del dmbito man.ufac-
trero, los contadores buscaron un sistema de costos mis apropiado. Como una primera
elapa, asistieron a un taller para aprender acerca de la contabilidad del r.ﬂrr'magh.pu.t. El t:_mjﬂ
fe "Gerenciamiento del Flujo Sincrénico: Administrando el Beneficio-Flujo de Caja”.

Para apoyar la manufactura sincrénica, los proponentes de esta Léculiil:,a reco-
mendaron un simple concepto de costen a corto plazo denominado mntf}h:hc_iald del
thranghpat ("), Bajo la contabilidad del throughput, son ciltadas tres 'Tncdicmnes
operativas globales" para reemplazar los sistemas de costo corriente como sigue;

* Throuwghput. La velocidad a la cual el sistema genera dinero por medio de las
ventas (el throughput es el dinero obtenido en las ventas menos las compras),

* Inventaric. Todo el dinero del sistema invertido en la compra de cosas que el
sistemna intenta vender,

* Gastos operativos, Todo el dinerc del sistema pastado en transformar los
inventarios en throughput (%,

El throughput es definido como el precio de venta menos los costos de ]F:s materia-
[ hireetos, que incluyen pago a los proveedores externos de las materias primas, com-
pomentes, trabajos subcontratados, comisiones del personal de venta, transporte, ¥
dievechos arancelarios (%), Bajo la contabilidad del throwghput los productos a ser
pnlineados son aquellos con allo throwghput por unidad de recurso escaso tales como
nidguimas hora en funcidn de una médquina que es un cuello de botella.

{711 Debido o su enfoque a corto plaze, 1a contabilidad del throwghpar puede ser vista come :nmplcmcn-.
il medelo ABC, con su énfusis en los costos del producto a largo plazo. Ver I B, Macartive, Theory of
otenes s aeriviy Based costing: fetendys or frees?, Joumal of Cost Management, Summer, 1993, pdgs. 50-

I 5 Missan, AH{;.’ vi OO (0 mater of time, Manogement Accounting, JTanuary, 1995, pigs, 37-40

(R M Gocorarry B Fox, The roce, Morth River Press Inc. Croton on Hodson, 1986, pdgs, 28029,

P I M Govorarr, Sifting informanion our of date ocean: the havetack svadrome, North River Press
e Cwlon on Hudeon, N.Y ., 19N, pdg. 20
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Por ejemplo, si un producto de madera X genera un throwghput de § 100 y requie-
re 10 minutos de la mdquina que es un cuello de botella, el throughput por minuto de
maguina es § 10 (100/10). 5i el producto de madera Y genera un mayor throughput de
% 150 pero requiere 20 minutos de la mdquina cuello de botella, el throughput por minuto
de miguina es § 7,50 (§ 150720}, Siendo todas las cosas iguales, el producto de madera
X deberia ser potenciado porque produce el mds alto firewghput por minuto de la méguina
que es el cuello de botella,

Como se indicd arriba, la teoria de la contabilidad del throughput requiere que sdlo
los costos del material directo sean identificados con los productos individuales al efec-
1o de calcular los médrgenes del throughput v, ésta es una tarea relativamente facil. Como
se muestra en la figura 1, los costos del material son una significativa porcion de los
costos totales de produccidn en la fabricacion de los muebles de madera, especialmente
desde el 30 % - 40 % del incremento del precio en 1993 a causa de la escasez de made-
ra. El mds simple conceplo de contabilidad del throughput que requiere el costo detalla-
do de los materiales directos, es méds atractivo que el ABC para la gerencia, por cuya razdn
fuc elegido para su implementacidn.

Costos
indirectos de
produccion
43 %

Costos de
materiales
directos
35 %

Costo
de la mano

de obra directa
22 %

Figura 1. Participacidn de los costos de manufactura en Berlch,

La mano de obra directa en Bertch es pagada sobre la base de un salaric por hora
y en lo principal el costo del salario es variable por unidad producida. La gerencia de
Bertch clasifica cerca del 30 % del trabajo directo como no variable en funcidn de las
unidades producidas ¥ cerca del 70 % es agregado a los costos de los materiales directos
comao costos variables a nivel unitario. La manufactura de muebles en general es mano
de obra intensiva, Como se muestra en la figura 1, ésta es una verdad particular en el caso
de Berich, que cubre el mercado de muebles de alta calidad y usa una alta proporeidn de
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lijado a mano, tintura a mano, ¥ otras operaciones intensivas en manao de obra. Desde
189, el niimero de personal ha sido mds que doblado. Un porcentaje alto del costo total
e Bertch estd representado por la mano de obra, lo que justifica la inclusion de la mano
Jde obra directa variable a nivel unitario en su modelo de throxghput, en contraste con la
learia del throughput que incluye todo el costo de la mano de obra como parte de los
gastos operativos,

Al comienzo de enero de 1995, un empleado full time estuvo dedicado a la tarea de
jnstalar el sistema de contabilidad throughpur, Durante los seis meses previos, este trabajo
lie conducido sobre una base poco sistemdtica. La velocidad de su implementacidn fue
profundizada por cambios frecuentes en los productos, tales como la linea de nuevos pro-
ductos, nuevos estilos de puertas, y nuevas especificaciones (por ejemplo, espesor de los
snaqueles), También la implementacién de la contabilidad del throughput era demasia-
o grande para emprenderla una sola persona. La instalacion del sistema de contabilidad
throughput fue completado en setiembre de 1995, Su instalacién tomd 15 meses.

El sistemna de contabilidad throwghput estd siendo usado para caleular el margen del
throughput de las Divisiones Muebles de Bafio, Tapas de Mdrmol Artisticas, Muebles de
(‘ocina y Muebles por encargo semiterminados ¥ sus productos. Las otras divisiones de
armado (espejos ¥ vidrios) no venden corrientemente a clientes externos, pues satisfacen
lus necesidades de las otras divisiones en materia de espejos y vidrios. Esta es la prime-
1a oportunidad en la historia de Bertch que la rentabilidad de todas las divisiones de pri-
mera linea y sus productos ha sido determinada. La gerencia ahora puede evaluar el
desempefio del beneficio de esas divisiones y sus productos en términos del margen del
throughpit, Otros usos de la informacién contable del throughput por parte de Bertch son:

* En decisiones de precios.

+ En establecer el monto a cotizar en las oportunidades que generardn nuevos con-
tratos,

+ En decisiones vinculadas con los productos (basadas en el throughput por unidad
del recurso limitado).

SATISFACER LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES
INTERNOS

PPor definicidn, el propdsito fundamental de un sisterna de contabilidad de gestion
« satisfacer las necesidades contahles de la gerencia: el cliente interno de la informacidn
Contable de gestion, La reciente experiencia de Bertch documentada en este articulo ilustra
ol esfuerzo de los contadores de gestion en una empresa para satisfacer las necesidades
corrientes de sus clientes internos.
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En resumen, los contadores de gestion propiciaron:

* Cambios de curso en la eleccidn de un sistema de contabilidad de costos, cuan-
do esta tdctica fue necesaria para satisfacer los cambios necesarios de produceidn,
marketing ¥ otros clienles internos,

* Adoptar un sistema de costos gue se aparta del modelo estindar del throughput
al efecto de ajustarlo a las caracteristicas particulares de la empresa,

Para proporcionar un servicio de primera clase, los contadores de gestidn debieron
ser muy activos en efectuar cambios de disefio en los sistemas de costos y no retrasar la
tarea de accidn correctiva de las fallas del sistema existente, para satisfacer las necesida-
des de sus clientes internos, especialmente en los cambios de dmbito de la produccion v
servicios. También, la informacidn contable gerencial puede ser utilizada en forma muy
activa para estimular los cambios operacionales que son deseados por los clientes inter-
nos en los niveles altos de la gerencia,

Por ejemplo, para alentar el disefio y el rediseiio de productos de manera de ocupar
una minima cantidad de tiempo en los recursos que son cuello de botella, los gastos
operalivos pueden ser asignados a dichos recursos, y sélo en este momento a los
productos, en directa proporcian a su tiempo de procesamiento en los recursos limitan-
les (). Bajo este enfoque, los gerentes operalivos serdn recompensados por una
asignacién menor de los gastos operativos si son capaces de reducir el tiempo de
procesamiento del cuello de botella requerido por los productos de los cuales ellos son
responsables.

Al efecto de continuar proporcionandoe informacién del costo del valor agregado,
los contadores de gestion deben estar en contacto con las necesidades corrientes de sus
clientes internos y en tiempo oportuno proveer la informacién que el usuario requiere. Los
cambios en la produccidn subyacente y otros procesos probables requerirdn los cambios
correspondientes en el sisterna de costos,

Como la reciente experiencia de Bertch demuestra, un cambio contable para satis-
facer mejor las necesidades de los usuarios podria ser un cambio dirigido para seleccio-
nar un modelo més simple de costos. La mayor complejidad no necesariamente es mejor
porque un sistema de costo complicado podria no ser beneficioso ni oportuno. Estd cla-
ro que los sistemas de costo deberian ser dindgmicos y capaces de responder répidamen-
te a las necesidades de cambio de la gerencia, sujeto a las consideraciones costo-heneficio,
La experiencia de Bertch es una leccién importante para que los contadores de gestidn la
poengan en prictica.

(100 Govewarr y Fox, The race, plig. 171 Cooren, R vy Kartan, R 5., The design of cost muniipement
svstem, Prentice Hall e, Englewood CHITs, W1, 1991, pdg, 171
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Costos para gestion agropecuaria

Propuesta de analisis estratégico de costos

Eduardo Martinez Ferrario

1. INTRODUCCION

El propdsito del presente trabajo no es la reformulacidn o andlisis de la teorfa
peneral de los costos, sino la aplicacidn a la actividad agropecuaria de dicha teorfa
pencral, analizando los cambios fdcticos, modalidades particulares v en los casos de
procedimientos alternativos, los que serfan mds aconsejables, El enfoque se centra en un
pepecto tedrico macro que es expucsto en mi publicacidn, Estrategia v administracidn
nprpecuearia (Editorial Trogquel, Bs, As,, 1995), a la cual me refiero para la interpretacian
de 1o que se expone a continuacidn y forma parte de una idea tedrica mis amplia que el
concepto de costos para gestidn y andlisis estratégico de costos.

2. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA AGROPECUARIA

.o empresa agropecuaria presenta una serie de caracterfsticas distintivas que deben
wr analieadas para la determinacidn de los costos, a saber:

Proceso productivo biolégico automatico: El proceso productivo en la empresa
agropecuaria ¢s un proceso hioldgico, basade en el empleo de seres vivos que
tienen un grado de antomatismo, Conocer las leyes de los seres vivos significa
aptimizar los procesos bioldgicos. Estas caracterfsticas distintivas de la
produceion responden o lns leyes de la naturaleza, Independientemente de la
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intervencidn del hombre, una semilla o una vaca se desarrollan, aungue no en
forma ordenada y orientada a una mayor productividad como cuando interviene
el hombre. 8i comparamos esta caracteristica con cualgquier actividad industrial
0 comercial, vemos que en éstas la participacion humana no sélo es necesaria sino
imprescindible,

Ciclo productivoe: En general los ciclos de produccién son de mediano a largo
plazo, coincidiendo con los ciclos bioldgicos.

Suelo como sustrato de la produccion: En la actividad agropecuaria la tierra
actlia como principio activo y tiene una relacidn directa con el resultado de la
empresa a traveés de la mayor o menor productividad de la misma; en cambio, en
una industria o comercio la tierra es sélo el lugar fisico donde se asienta el local
o la fdbrica. Al ser la tierra sustrato de produccién y dentro de la estructura de
costos uno de los factores de mayor incidencia (a través de la inversion ¥
consecuente costo de oportunidad o como valor que se paga por su
arrendamiento), todo lo que a ella se refiere debe ser analizade de manera
particular.

Dependencia con el medio ambiente: Se refiere a dos aspectos: uno de ellos es
la dependencia de las caracteristicas ecoldgicas (clima, suelo, sanidad, etc.)
normales de cada zona, y el otro las variaciones posibles de esas caracter(sticas
normales, El factor climdtico es un factor determinante de la produccion y agrega
una condicion de riesgo adicional a la actividad.

Rendimientos decrecientes: La produccidn agropecuaria estd limitada por la ley
de rendimientos decrecientes, por la cual un factor adicional de producto (por
ejemplo, un kilo de fertilizante, un kilo de semilla, incremento de la carga animal
por ha, etc.), llegado un limite determinado, no incrementa la produccidn
proporcicnalmente pudiendo inclusive hacerla declinar en determinados casos.

Para los anilisis de costos debemos pensar en sistemas de produccidn
sustentables que permitan el mantenimiento de los rendimientos a lo largo
del tiempo. Por otra parte, la sustentabilidad del sistema condiciona el horizonte
de planificacién, Este concepto es fundamental en el planeamienta, dado que
todos los factores estdn interrelacionados. Si consideramos a la CIMIPTesa
agropecuaria como parte aislada y no dentro de un sistema de produccién en
contacto con la naturaleza tomaremos decisiones estratégicas errdneas,

Se deben evaluar los sistemas de produccién en forma correcta analizando todos
los costos a lo largo del periodo u horizonte de planificacidn, pues posibles altos
rindes en el presente deben ser considerados en funcidn de la sustentabilidad de
la renta.
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[.a evaluacidn debe tener en cuenta;

fT. VI

. Lasustentabilidad del sistema,

2. Horizonte de planificacidn para comparacién de resultados en producciones

o sistemas alternativos. Mo se puede opinar, por ¢jemplo, si la siembra directa
es mejor o peor respecto de la convencional; lo importante es la
sustentabilidad a lo larga de un perfodo, maximizando los beneficios a lo
largo del mismo. Altas rentas presentes no significan necesariamente
maximizacian de beneficios, ni sustentabilidad,

3. Disminucidn de potencial de produccidn por pérdidas de propiedades fisicas,
quimicas y bioldgicas del suelo,

4. Cuantificacién de efectos posibles en el factor suelo, ya sea por extraccidn
de sus componentes o degradacidn del mismo.

5, Costos adicionales para recuperacidn del factor suelo y en ciertos casos del
agua como factor adicional,

6. Costo de oportunidad por menor renta de explotaciones futuras debido a la
no sustentabilidad de algunos sistemas o por rotacidn.

Nuevas tecnologias: El avance de la investigacidn ha originado la aparicidn de
nuevas tecnologlas en la actividad, algo como: ingenierfa genética, ﬂg_riculturu de
precisidn, maquinaria de alta performance, mejor conocimiento del clima y suelo
a través de tecnologia satelital, agroquimicos, eteélera.

Estas nuevas tecnologias estdn originando una revolucidn tecnoldgica que
reportard importantes beneficios a este sector de la pmdum:ién_ primaria, pero su
irrupcidn se realiza provocando un fuerte impacto sobre los slstva:mas, méliﬂlii}ﬂ,
técnicas, procedimientos y estructuras, no sdlo de produceidn, sino también de
gestidn y costos,

Para que este impacto sea positivo y no provogue situacicenes traumdticas y crisis
dentro de la organizacidn, se debe contar con una serie de conocimientos tedricos
que permitan interactuar idédneamente ¥ nunca perder de visla los objetivos

bdsicos,

Globalizacidn de la economia: La actividad agropecuaria no permanece ajena
al proceso de globalizacidn de la economia en que nos hallamos inmersos.
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3. RIESGO EN LA SIMPLIFICACION DEL
ANALISIS DE LOS COSTOS

Debemos considerar los estudios de costos como intérpretes de los fendmena
economicos de la actividad y formando parte de un sistema de informacidn que deb
reflejar la realidad presente v futura de las explotaciones agropecuarias; para ello debe
contemplar todos los factores de esta realidad por complejos o diffciles de cuantificar qu
sean. Es sumamente riesgosa la simplificacidn en el andlisis de costos, en especial en 1o
procesos de planeamiento,

En el caso de costos histdricos, reales o resultantes los efectos del riesgo corrido ya
s¢ han producido ¥ en consecuencia se han reflejado en mayores o menores rindes
mayores costos por capacidad ociosa, mayor uso de insumos por planchado, dias de la
adicionales por problemas climéticos, etc. En la planificacién, estos factores son un
incdgnita y representan riesgo o incertidumbre y deben ser analizades como tales,
cuantificdndolos o ponderdndolos,

Los problemas técnicos en todas sus caracterfsticas ccondmicas, agrendmicas y
bioldgicas deben ser analizados y cuantificados reflejando esa realidad econdmica ¥
téenica. La simplificacidn puede originar abstraccién de esa realidad Con serios
inconvenientes que inclusive pueden afectar la empresa en marcha y Ia seciedad en
Eencral,

¢Es posible un sistema de agricultura permanente sustentable? Hay quicnes
consideran que con adecuadas rotaciones lo es y, por ende, no existiria degradacidn ni
extraccion de nutrientes, y, en consecuencin, no afectarfa Jos costos, Otros sostienen U
siempre existe extraccién por minima que fuese debiendo cuantificarse dicha extraceidn,

Hay quicnes consideran que no existen sistemas sustentables en agricultura

permancnie y es necesaria una rotacidn ganadera, Si ello es asi hay que ver cada actividad

en funcidn de la rotacién que condiciona el horizonte de planificacidén. Se genera enlonces.
la duda de si esa menor renta por la rotacién a ganaderia debe ser considerads como costa
de la ganaderfa o costo de oportunidad del presente ciclo agricola.

Nuestras mds ricas tierras agricolas han sido degradadas, por ne considerar dentro
de los costos los factores que tracn aparejadas estas discusiones téenicas,
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Costos como parte de un
sistema de informacion
gue refleje la realidad
presente y futura

l |
Planificacion Histéricos
Desaparece la condicion de
riesgo que se refleja en:
= 0 < rindes
> capacidad ociosa
> insumos por planchado
= dias labor por clima
= arosion
etcétera.

[.n realidad es una
incagnita

Hopresenta riesgo o
incertidumbre

[ebe cuantificarse o
pondararse

4. NECESIDADES DE INFORMACION

I.o funcidn bdsica del administrador o empresario agropecuario, es la toma de
decisinnes, que permitan aleanzar los objetivos o metas propuestos de acuerdo con cierta
enlintegia definida.

So puede considerar que existen distintos requisitos de informacién en funcicn del
oy del tipo de decisidn,

Originalmente la contabilidad se centrd en el procesamiento de |_nl’nrmf1t:1én para
feiceros o para medicidn de patrimonios (valuacidn), los requisitos de Jniu_rmacn:un en este

ivorson los propios de estos usuarios. El administrador necesita otro tipo de salida de
inlormaciin, gque estd condicionada por la definicidn de:

I, Laestrategin empresaria.
I Criterios en la medicién de resultados,

Lo Andlisis de factores no cuantificables como el nivel de riesgo y moral de los
MeEocins,

Surge agui Lo duda respecto de si para la toma de decisiones a nivel gu:.rc.nmal o de
direceidn existe un dnico requisito de informacidn, y si la misma puede ser ohjetiva, Estoy
Bomemente convencido que Tas necesidades de informacidn varian de acuerdo com:
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a}) Estrategia empresaria;

€)

il)

o]
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La estrategia empresaria definida a través de los factores que se exponen a
continuacidn va a condicionar el tipo de salida de informacién y en particular
los tipos de andlisis de costos;

1. Cadena de valor,

Andlisis de posicionamiento estratégico.

E.!JM

Andlisis de causales de costos:
3,1, Estructurales:
+ gscala;
' interaccidn o extensidn;
+ experiencia;
lecnologia;
+ complejidad.
3,2, De ejecucion: Habilidad para ejecutar con éxito,

En resumen se puede afirmar que la estrategia empresaria condicionard el tipo
de informacidn de costos necesaria para la toma de decisiones que permitan el
logre de los cbjelivos,

Usuario de la informacidn:

I Las funciones bdsicas de la administracidn son planificacién, organizacién,
comunicacioén y control. Cada una de estas etapas requerird distinta
informacidn. La funcién de planeamiento se basa fundamentalmente en la
utilizacidn de costos futuros,

2. Los diferentes niveles jerdrquicos requieren distinta informacién. Los
superiores necesitan informacidn global ¥ sintética, mientras que los
inferiores requieren informacidn particular y detallada,

Téenicas de planeamiento: variard en funcién que se utilicen las técnicas de
preferencia, prospectiva o escenarios futuros,

Criterios para la medicion de resultados.
Aniilisis de factores no cuantificables come nivel de riesgo.

Muaoral o ética de los negocios.
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Hasta agui se han planteado las distintas necesidades de informacion respecto de
diversas situaciones. Esto podria llevar a la conclusidn que deberian existir tantos sistemas
e nformacién como tipos de usuarios participen en la organizacidn. Por ejemplo, se
puulifa plantear la necesidad de informacidn diferencial para la gestidn respecto de la
inlormacidn contable para terceros o para valuacian,

Mi opinién es que en las organizaciones debe existir un dnico sistema de
ilormacidn integral, que con la captura dnica de datos contables y extracontables,
produzea maltiples salidas de datos procesados denominados informacién de acuerdo con
liw requerimientos de los usuarios. Mds aun, son deseables miltiples salidas para el
imismo usuario. En consecuencia, la informacidn contable, de costos, de produccion, no
serfan mis que subproductos o salidas de ese dnico sistema de informacion integral de las
orpganisaciones,

La teorfa general de los costos no varfa, asi como tampoco el sistema de informacidn
Integral, Lo que existe es distinto uso de los datos de acuerdo con la estrategia, con una
ferle importancia de costos futuros para planificacidn, andlisis de faclores no
cuantificables, cadena de valor, posicionamiento estratégico, causales de coslos y téenicas
de pluneamiento.

Debe existir un dnico sistema de
informacion integral,

Captura Unica de datos contables y
extracontables con multiples salidas.

Estrategia empresaria.
Técnica de planeamiento.

Factores no cuantificables.

Micesidades de

informacion Usuario de la informacién.

Forma medicidn resultados.

YYYY VY

Maral o ética.

ST VI« N* 22 COBTOR Y GRATION 110+



EDUARDC MARTINEZ FERRARIO

5. COSTOS PARA GESTION

El administrador abtiene o logra el cumplimiento de los objetivos sobre la base d
trabajar con recursos humanos, fisicos y biolégicos coordinando e integrando la

actividades y tareas propias y de terceros. Para ello existen las siguientes funcione

hiisicas:
+ Planificacion,
+ Organizacidn,
+ Comunicacidn,

« Control,

El proceso de administrar haciendo uso de las funciones bdsicas, no de
interpretarse como la realizacién de actividades aisladas e independientes, sino todao |

contraric, funciones interrelacionadas v dependientes que actian en forma concomitant
entre ellas.

Los requisitos de informacién para cada una de estas funciones bdsicas son distintos
El proceso de planeamiento se centra, como veremos mds adelante, en Ja utilizacion d

costos futuros, con problemas de manejo de riesgo e incertidumbre respecto del futuro,

Por otro lado, al ejecutarse el plan v controlarse, las condiciones de incertidumb
desaparccen transformdndose en certeza, razén por la cual el tema de evaluacion d
ricsgos en estas elapas reviste menor significacisn.

Costos para gestion es sindnimo de planificacion y, consecuentemente, utilizacion
de costos futuros determinadoes en funcidn de:

* Técnica de planeamiento utilizada (prospectiva, preferencia o escenarios futuros)
Manejo de situaciones de riesgo v/o incertidumbre,
Periodo de planeamiento y horizonte de planificacién,

Todo costo future conlleva la necesidad de un sistema paralelo de costos
histérices reales o resultantes,

Existe distinto tratamiento de los costos para el planeamiento (costos futuros) que
para control (costos histdricos reales o resultantes), En la funcién de plancamiento cuando
se debe scleccionar entre producciones alternativas con costos ¢ ingresos futuros, un error
en la percepeidn del futuro incierto, o simplificacion de las variables condicionard la renta.

Todo sistema de costos futuros trae aparcjada 1a necesidad de su constatacisn con
la realidad mediante un sistema de costos histéricos, reales o resultantes. En esie altimao
caso las condiciones de riesgo climdtico, econdmico, etc., ya no exislen; en CONSCCUeneia,
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v mas sencillo usar costos cuantificables y determinar con exactitud la renta, capacidad
octoss, considerando las pérdidas de fertilidad y agotamiento.

[La técnica de planeamiento condiciona la lorma de determinacidn v andlisis de

voslins:

COSTOS PARA GESTION

Costos fuluros
Riesgo @ incertidumbra

Técnica da plangamianto

|
|
Costos I
ity > Plansamienis
gastidn |
_ |
! |
s - > Organizacian |
|
! |
|
Costos histdricos,
Cantral reales o resullantes

6. ETAPAS EN EL DESARROLLO TEORICO
DEL ANALISIS DE COSTOS

Al solo efecto meteddlogico enumerard tres etapas en el desarvollo tedrico de la
contabilidad en general ¥ en particular de costos, aungue no existen marcados puntos de
Corle eire unas y olras:

a)  contabilidad tradicional: se basa en el andlisis de los factores cuantificables,
sabre In base de coston listdricos reales o resultantes;
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h) contabilidad o costos gerenciales o de gestidn: andlisis de costos futuros, -

c)

modelos de costo utilidad volumen; incorporacidn de costos imputados y
andlizis de los no cuantificables, especialmente riesgo;

analisis estratégico de costos: se sostiene que la contabilidad gerencial o de

gestion debe tener en cuenta los temas estralégicos y proponer soluciones en |
foncidn de las distintas opciones estratégicas (lider en costos, diferenciacion o |
segmentacidn), asi como también en funcidn de las misiones definidas
(construccion, mantenimiento y cosecha) o de las opciones estratégicas bdsicas
(crear, mantener, reducir y despojar); se deben analizar los costos a la luz de
las estrategia a implementar, considerando como factores determinantes

variables no financieras.

Quizd hoy podemos afirmar que nos encontramos en una etapa de transicidn de la
contabilidad gerencial de costos al andlisis estratégico de los mismos.

Los datos cuantificables ¥ no cuantificables se procesan para obtener informacidn
que permita desarrollar estrategias que logren la obtencidn del éxito en la actividad y
comsecuente maximizacion de beneficios medidos en términos cuantificables y no
cuantificables, considerados mediante un proceso de acumulacién, a valores constantes,
medidos en el mediano o large plazo. Debemos obtener informacidn que noes permita el
desarrollo, implementacidn y control de estrategias de negocios. Se sostiene que el costo
es una causa de las estrategias seleccionadas,

Considero fundamental el andlisis de costos en términos cuantificables, no
cuantificables y estratégicos. A pesar de ello y en virtud de lo opinable del tema expongo
a continuacion los cambios ficticos y modalidades particulares divididos en funcién de
lns ctapas enumeradas para facilitar la lectura de acuerdo con la posicion individual del

lector:

ETAPAS

TRADICIONAL

GERENCIAL ESTRATEGICA

Faclares cuantificables,

Histdrica

Costos futuros. Temas: estrategia,

Mo cuantificables, opciones y misiones
Imputados

Costeo variable
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7. ANALISIS DE CAMBIOS FACTICOS, MODALIDADES
PARTICULARES Y PROCEDIMIENTOS ALTERNATIVOS

7,1. TRADICIONAL

En la actividad agropecuaria dentro de los costos cuantificables debemos ver los

cambios fdcticos en el concepto de apareamiento de ingreso con egresos como base para
Is delerminacidn de resultados. Este concepto establece que deben aparearse a los ingresos
los costos que los originan,

7,1,1, Definicién de costos y relacidn insumo-producto

En los ejemplos que veremos a continuacion se plantea una serie de procedimientos

(ue i priori parecen novedosos o extrafios, pero responden férreamente a los criterios de
aparcamiento de ingreso con egresos y relaciones insumo-producto,

Debemos considerar todo costo devengado o imputado que deba aparearse con la

ielicion insumo-producto presente.

1V

+ Surge aqui la pregunta de si el factor tierra sélo debe incidir en los costos a travis

del costo de oportunidad o sufre depreciaciones o pérdida de potencial de
produccién. Esta discusién técnica debe ser resuelta por los experios
agrondmicos, A efectos de costos debemos analizar si existen producciones
sustentables o si se producen agresiones, extracciones o degradaciones
irrecuperables o recuperables, Cualquier pérdida de potencial de produccidn o
extraccidn de micronutrientes debe ser considerada en los costos. Para ello
vonsideraré al suelo como un sistema vivo donde tenemos tres tipos de fertilidad:

1. Fisica: estructura,

2. Quimiea: nutrientes ¥ micronutrientes.

3. Biologica: materia orgdnica,

Debemos ver cudles de estos factores son irrecuperables o recuperables.

|. Frrecuperables: podria ser el caso del fasloro o potasio, se deben tratar como
una industria extractiva (¢f, mincria) ¥ reconocer en cada produccian la
extraccion del nutriente cuantificindola como costo, Aunque no se produzca
su erogacian, es un costo devengado gue a futuro lo voy a tener que pagar
comprando fectilizantes o por una disminucidn en los ingresos al disminuir los
rindes o mposibilidad de continuar con dicha explotacian,
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2. Recuperables: no se deben asignar costos en los sisternas sustentables, y si
en los no sustentables, considerando como horizonte de planificacidn el largo
plazo.

Se deben diferenciar los términos de mancjo vy manipulacidn del suelo,

El criterio precedente se basa en considerar las exiracciones de nutrientes como
costos devengados gue deben ser analizados,

Si analizamos dos planteos productivos;
I, Siembra directa con rotacidn sustentable, ¥

2. Agricultura convencional con necesaria rotacidn ganadera para ser
sustentable.

Para comparar estas dos producciones debemaos analizar como horizonte de
planificacidn el perfodo de rotacidn agricola-ganadera de la alternativa 2 y
determinar Ia renta comparada de ambos sistemas en dicho periodo, restando al
Final los costos devengados por utilizacidn del suelo. Otra forma serfa imputar a
Lcalternativa 2 el costo de oportunidad de la menor renta ganadera de los perfodos

futuros, para compararla con el caso | que es sustentable tedricamente (es motivo

de discusidn Weniea el lema de si no existe extraccion en el caso de fertilidad
quimica del suelo no renovable como el [sforo y otros).

Algunos sistemas, coma monocultivo o rotacion rigo-soja conlinua, originan un

meremento en las plagas de malezas y/o insectos; esos mayores costos que se
erogaran en el futuro son imputables al presente perfodo.

Se deben detectar los problemas antes de gue sea tarde mediante Ja prevencidn o

generando ingresos compensatorios. Puede ser negocio degradar las suelos en

términos econdmicos si oblengo ganancias que lo compensen, aunque en términos
élices o morales la degradacidn no recuperable serfa objetable. Sin lugar a dudas

es una irracionalidad hacer planteos de produccién degradando suelos, perdiendo
capital o potencial de produccidn y no ser compensado econdmicamente,
¢Cudntos de nuestros produclores se encuentran en esta situacién? Son
incontables.

En ganaderia o tambo se realizan dos tipos de reservas forrajeras, las necesarias
para un adecuade plan de manejo de recursos forrajeros y las adicionales para
cubrir eventuales problemas climdticos; todos los costos de estas reservas san
considerados como costo de produccidn. Otra alternativa vilida empresarialmente
seria imputar como costo un valor de reserva contra problemas climdticos, sin
producir reservas, asumiendo su compra a terceros en momentos climdticos
adversos, Esta es otra forma vilida de trabajar cuya eritica es que en casos de
condiciones climiticas adversas pueden existiv problemas de oblencidon de los
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forrajes necesarios; por otro lado, en buenos afios na hay mala utilizacidn de
recursos por inmovilizacidn de capital o pérdidas totales o parciales en el
mantenimiento de las reservas de un afio para el otro.

En términos de costos cuantificables deben considerarse como costo tanto los
costos de efectuar las reservas forrajeras como la imputacién a los costos de una
reserva monelaria para cubrir la necesidad de adquisicion de forraje en caso de
necesidad (esto serfa una especie de autoseguro). El problema de obtencién de las
reservas en el momento oportuno es un problema de costos no cuantificables ¥
evaluacion de costo-beneficio a través del riesgo de obtencién de reservas o
mayor valor de las mismas versus mayores costos por la generacidn de reservas
en momentos climdticamente favorables,

Deberiamos analizar la relacidn insumo-producto de In siguiente manera:

INSUMO PRODUCTO
Producto

Suelo Fis_icc_; Afectacion del ambiente
Q_urrppo Pérdida de potencial
Biclégico productivo de los suelos

| Afectacién napas fredticas

Agua

Aire Otros

Insumaos

Capital

Hecursaos humanos

{Mros

Es decir que no sdlo analizamos los insumos y el producto que se obtiene, sino
también la afectacién de recursos que tradicionalmente se consideraban como
renovables o que no sufrian desgaste, como el suelo,

En resumen, podemos considerar que Tos crilerios tedricos de costos son vilidos
para la actividad presentdndose caracteristicas facticas de aplicacidn para temas
LT

I, Suelo v su utilizacidon
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4 Cambio en el paradigma tradicional de la produccidn de sistemas de rotacidn
agricola-ganadera convencional a tedrica agricultura sustentable a través de
siembra directa,

3. Costos gue se erogardn en el futuro que carresponden al presente, tales como
utilizacién de nutrientes, planchado del suelo y consecuente mayor laboreo,
mayor incidencia de plagas con mayores costos de produccidn, etedtera,

7,1,2, Sistemas de produccién sustentables
Se deben analizar los desarrollos sustentables mediante un mejor conocimienta del

nprosistema. En la comparacidn de sistemas alternativos se deben considerar los costos
ile log no sustentables, Ta utilizacidn de recursos no renovables o el costo de oportunidad

de las rotaciones de menor rentabilidad originadas en la produccidn no sustentable

[resente.

La agricultura es el manejo de la vida del suelo interrelacionada con el ambiente,

{Juicn no contemple esto originard causales de costos por su error de andlisis. Si

encariinos un monocultivo, se generarin resistencias en insectos o aparicidn de plagas con

I consecuente mayoer utilizacidn de agroguimicos o labores para combatir aquéllas,
numentanda los costos de produccidn, Comparando un monocultivo con un sistema de
stembra directa con retaciones, este Gltimo permite la mejor conservacidn de la vida nativa
v menores costos de labores y agroguimicos. En planificacidn se deben cuantificar o

ponderar todos los factores para no caer en sistemas no sustentables.

Laos sistemas de riego pueden provocar problemas de sodio o sales a lo largo del
Hempo, debiendo incurrirse en costos adicionales para recuperacidn o definitiva

depradicion

Lo produceidn de arroz continua en un solo lote en sistemas convencionales se
procde consuderar como no sustentable, debiendo pasar a rotaciones de otros cultivos o

pnaderin con menor rendimientlo econdmica,

Pirn Tos contratistas rurales este eriterio expuesto es relativo, en la medida que sigan
consigiendo campos para su explotacidn con sistemas extraclivos no sustentables, Los
costos futuros son asumidos por el propietario del establecimienta. En este caso el andlisis
e de costos presentes con un horizonte de planificacidn de sélo un ciclo agricola,
ahizando exclusivamente costos erogados.

Cuando se analiza ¢l perfodo de repago de una inversién en un establecimicnto, debe
considerarse siose aplica a una produccidn sustentable o a un sistema extractivo con
degradacidn definitiva o recuperable. Se deben considerar estos costos adicionales
numentanda el perfodo de repago, Puede ocurrir que esta extraceion no se refleje en el
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x.llu_r venal del suelo, en este caso se dehers analizar la estrategia de recuperacidan
mediante costos adicionales, venta de Ia propiedad reconvirtiendo o seguir produciendo
¢ dicho establecimiento a pesar de la pérdida de potencial de produccién no reflejado en
¢l valor venal de la tierra (dudosa conveniencia),

11,3, Andlisis de capacidad ociosa

Cuando trabajamos con costos histdricos es factible determinar la capacidad ociosa,
S plantea la duda si en el planeamiento, en especial en la agricultura es posible
determinar capacidad ociosa a prieri, dado que la actividad estd condicionada por factores
chimdlicos como vimos las caracteristicas de la empresa agropecuaria, Quizd la alternativa
weila buscar actividades suplementarias y/o complementarias que permitan absorber los
costos fijos no utilizados, si las condiciones climdticas lo permiten. La posibilidad de
realizacidn de producciones suplementarias y/o complementarias depende del clima. Una
vondicion climdtica favorable o adversa forma parte de los costos normales de produccidn
¥ o puede ser considerada como capacidad ociosa, esto se da con cosechadoras,
futaciones con mdrgenes reducidos de perfodo de siembra, trabajo para terceros, etcétera,

Relaciones entre actividades:

Competitiva: una relacidn competitiva es aquella en Ja que si se eligen dos o mds
‘ctividades, el aumento de alguna de ellas se produce a expensas de la reduccion de otras,
tumo, por ejemplo, el caso de ganaderia ovina respecto de bovina en un mismo lote.

_ Complementaria: una relacidn complementaria entre dos o mds actividades
slpnifica que las actividades se benefician unas de otras, Por ejemplo, la produccidn
upivola con la fruticala,

Suplementarias: las relaciones suplementarias no tienen efectos positivos ni
fepativos entre actividades. Supongamos el caso de una soja de segunda luego de un
cilirvo de trigo,

En lugar de predefinir la capacidad ociosa debemos buscar actividades
suplementarias v/o complementarias que permitan cubrir los baches de capacidad
oipnados por el clima; es imposible determinar con exactitud cudl va aser la capacidad
vetnsa o normalizar los costos por incidencia del factor climético. La solucidn es la
hisqueda de actividades suplementarias v/o complementarias que posibiliten absorber
s excedentes de tiempo eventuales, En los costos histéricos la capacidad ociosa se va
o producin si no tenemos adecuados escenarios futuros de actividades suplementarias
viin complementarias que absorban esos excedentes con adecuado planeamicnto de
nctividades y de la capacidad ociosa. Se podrd, de esta torma, lograr la eliminacidn de la
vapacidad ociosa o minimizarla

*T.VIL = N* 22 - COSBTORB Y GEATICN 127 =



EQUARDD MARTINEZ FERRARIO

Otra posibilidad para evilar problemas de capacidad ociosa es estructurarnos

exclusivamente con costos variables contratando todas las tareas (si el campo se explota
en su totalidad). Aquf en Tuncidn de la condicidn climdtica no lendré capacidad ociosa,

pero si el riesgo de no disponer de la mano de obra y maguinarias cuando se requiera. BEsto

es muy frecuente con los contratistas, en especial cosechadoras, dado que cuando hay
atrasos por condiciones climdticas es sumamente dificil obtener dichos recursos o

servicios a tiempo.

En el norte de nuestro pais es comin sobredimensionarse en equipos de labranza
canvencional dado el corto periodo que existe con humedad disponible. Tradicionalmente

se considera capacidad ociosa, pero en realidad es cobertura contra factores climdticos.

Costos fijos Costos variables

Vs,

Insequridad; elimina
problemas de capa-
cidad ociosa

Sinénimo de seguridad

Aclaramos que la capacidad ociesa plancada, anticipada o programada, del factor
tierra, cuando se decide su no utilizacion a pleno en una o méds campafias agricolas o ciclos

de produceidn ganadera (eria o invernada) requiere un tratamiento particular, al no tratarse
de un costo trasladable a la produceidn, sine un quebranto propio del sistema empresa,

Costos futuros dificiles de determinar a priori,

Capacidad ociosa por clima.

1. Busqueda de actividades complementarias y/o suple-
mentarias que absorban fijos en funcién del clima, sin
aumentar estructura.

2. Estructurarse sdlo con costos variables -= riesgo.
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7,2. GERENCIAL

Los costos cuantificables con los cambios ficticos expuestos se deben analizar a la
les dle una ponderacidn subjetiva de los denominados costos no cuantificables o de dificil
conntificacidn; para ello existen distintos métodos como ponderacidn, matrices, etc. En
conseouencia, para la toma de decisiones trabajamos sobre la base de concepios
ceondmicos cuantificables v no cuantificables:

Costos incurridos

|——> | Costos imputados
(de oportunidad)

Cuantificables

, Tiempo personal
Mo cuantificables P B
Costos sociales

Riesgo

I. Costos incorridos: son aguellas erogaciones incurridas en un perfodo de
tiempo determinado en la actividad.

2. Costos imputados: no son erogaciones propias del periodo en cuestidn, sino
que se imputan contablemente erogaciones efectuadas en otros periodos
(ejemplo: amortizacidn o depreciacidn de los bienes de uso) o correspondicnles
al concepto de costo de oportunidad, que es considerar come costo la renta de
las alternativas abandonadas, incluyendo en este concepto el tipo especial de
costo de oportunidad que es el costo del capital propio (considerar como costa
la renta a valores constantes, neta de desvalorizaciones monetarias nacionales
o extranjeras), gue se podefa obtener colocando financieramente los fondos
destinados a la explotacidn a un similar nivel de riesgo, o diferente como el
caso de la renta fundiaria como opeidn alternativa,

3. Tiempo personal: corresponde a la aplicacién de tiempo y esfuerzo personal
no sulicientemente remunerado (tal el caso de empresas unipersonales) y que
dehe, desde el punto de vista del costo, imputarse por la remuneracion que
hubiera sido necesario pagar a un tercero por una tarea equivalente.
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4. Riesgo e incertidumbre: suelen ser considerados como sindnimos, Pero
técnicamente podemos definir;

— Riesgo: se da cuando existe cierto mimero de estados naturales cuyas
prebabilidades de que se produzean son conocidas por quien toma las
decisiones, Esta clase de decisidn o acuerdo se denomina toma de
decisiones en estado de riesgo. Un ejemplo tipico son los riesgos climdticos
en agricultura, capaces de tratarse probabilfsticamente dentro de cierta drea
o nivel de referencia.

— Incertidumbre: se ignoran las probabilidades de que se produzcan los
diversos estados naturales. Estes problemas surgen cuando no existen
pautas que permitan caleular las probabilidades de que ocurran los estados
naturales, ya sea por falta de experiencia pasada o porque es imposible
provectarlas hacia el futuro,

Cuando hablamos de riesgo, tenemoes en cuenta dos factores muy importantes: las
caracteristicas de una empresa o empresario y la faz subjetiva del factor riesgo. Hay
cimpresarios que son mds arriesgados que otros; como consecuencia de ello, la definicidn
i objetivos de la empresa y la forma de encarar la actividad va a estar seriamente
condicionada por la actitud que tiene el individuo frente a determinados riesgos, La
netividad vy Torma de desarrollarla depende en gran medida de las concepciones
particuliares del riesge, Asi, hay empresas que van a hacer una mezcla (mix) de productos
iy variados, para diversificar y tener menor posibilidad de fracaso, mientras que otras
v aapostar a un selo producto. Un ejemplo muy claro es cdmo juega un apostador a la
rletas los mids conservadores no juegan todo lo que tienen sino una parte, la que dividen
eimuchas jugadas apostando, por ejemplo, a chance }r' dentro de chance a varias
ahermativas, otros al contrario, apuestan todo lo que tienen a una sola jugada y a un solo

ndineras Bl primer caso el riesgo es menor pero, a su vez, la ganancia también es
o, en cambio el que apuesta todo a una sola jugada tiene muchas posibilidades de
provder, pero sl gana cubre ampliamente su apuesta, Vemos que el modo de distribuir las

ppndan depende de la personalidad de cada individuo, i cambiamos el concepto de juego
o el de produceion Hegaremes a las mismas conclusiones. Ejemplo: una persona juega
foddo logpue tiene, todo su capital, a la explotacidn agropecuaria y dentro de ella a un solo
Lo de explotacidn, a una sola cosecha, a una sola variedad; es decir, exponiendo toda su
fortimi en una explatacion de allo riesgo, 1al como un solo cultive en una zona climédtica
decdhiticl promasticao,

Hay individuos partidarios de un alto nivel de economfa de escala para minimizar
lo costos Tijos al concentrarlos en una unidad producto; pero, por otro lado, estd la
disyuntivicde gque s se concentra en una condicion climédtica exclusiva, el riesgo climdtico
es mcho mayor, Al producic en varias zonas agroclimedticas se dividen ricsgos climéticos
alectando la economia de escala dptima, Otro factor gue debemaos tener en cuenta es la
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ventaja comparativa de la produccidn en un lugar respecto de otro; podriamos decir en esle
caso que una zona es mejor productora que otra ¥, en consecuencia, convendria tener la
invernada en un lugar y la cria en otro, con lo coal no se cumplitia con la regla econdmica
que indica la concentracién de invernada y crfa en un sole lugar para disminuir costos,

El apostador o empresario debe resolver qué hard; pone todo en una actividad, se
dediea a un rubro con exclusividad, mantiene’reservas por si algo sale mal, divide el riesgo
haciendo una mezcla de inversiones o producciones distintas, etc.; la decisién de como
habremos de apostar a este singular tablero es fundamental en cada proyecto, y todas las
variantes son vilidas dependiendo de cada individuo,

La critica que se suele hacer a este planteo es que se pierde objetividad en la
informacidn debido a la ponderacidn subjetiva, o bien, se afecta el criterio de prudencia,
pero debe entenderse que éste es propio de la contabilidad financiera y, por lo tanto,
ajenos a la contabilidad de gestin pues, si de acuerdo con lo expuesto, los costos deben
reflejar la realidad econdmica por compleja que ella fuere, en costos para gestidn ignorar
una parte de la realidad de las explotaciones es sinénimo de decisiones incorrectas, sobre
indo en explotaciones condicionadas fuertemente por la naturaleza,

En la actualidad s¢ analizan los mercados agropecuarios mediante la globalizacion
de mercados que responden a condiciones econdmicas y climdticas, el 1érmino de
mercados agroclimdticos, donde se sintetiza la importancia que representa el climaen la
lijacidn de los precios internacionales de nuestros productos, estd generalmente aceptado.

Comao hemos dicho el criterio de objetividad y prudencia en la informacién, puede
ser vdlido en informacion para terceres que requicren objetividad y comparabilidad, pero
nunca para toma de decisiones internas,

El reconocimiento en la actividad agropecuaria del crecimiento bieldgico o
vegetativo es aceptado en la doctrina por unanimidad. La actividad actdza en contacto con
la naturaleza y, consecuentemente, deberfan ser analizados también los factores de riesgo
climético, que condicionan fuertemente el crecimiento bioldgico,

Tambi¢n hemos mencionado que la evaluacidn del riesgo es fundamental en la etapa
e planeamiento, revistiendo menor significacidn en el control.

Veremos algpunos casos prdcticos del tema de evaluacidn de costos no
cuantificables, en especial en la etapa de planificacidn:

+ Siendo en las explotaciones el factor tierra el de mayor incidencia en el capital
de la empresa es necesario, para una correcta toma de decisiones, considerar el
costo de oportunidad de dicho factor,

« Costo de oportunidad: el valor de la tierra considerado a su valor de adquisicidn
a moneda constante o valor de mercado debe ser reflejado en los costos a través
del costo de oportunidad de tn inmovilizacion de capital,
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El costo de oportunidad ademds no debe ser analizado como el costo de lo que
dejo hoy de preducir {alternativa abandonada) sino también lo que voy a dejar de
obtener a future por menores rindes,

Lo importante en planificacion no estd en el aumento de la rentabilidad presente,
sino en ¢l aumento en la estabilidad de la rentabilidad en funcién de un horizonte
de planificacidn preestablecido. Se deben evitar picos en situaciones climéticas
extremas. Quizds ésta es la mayor ventaja de la siembra directa respecto de la
convencional, podriamos, quizd, decir que éste ¢s el cambio de paradigma, En
siembra directa se hace mejor uso del agua y suelo, aumentando la estabilidad de
la renta.

La tierra hay que comprarla o pagar por su uso mediante arrendamiento, los
insumos también. La cobertura que estabiliza los rendimientos por mejor uso del
agua y suelo hay que hacerla; debemos aparear estos costos a la estabilidad de la
renta futura ¥ no como costo presente.

Los defensores de la siembra directa sostienen que los rindes de la misma pueden
{uizi ser menores en el primer afio, pero en el largo plazo, tanto por la estabilidad
comao por el incremento del ciclo agricola, deberfa tener ventajas la siembra directa,

El mismo procedimiento deberfa hacerse para Ja comparacién de agricultura con
invernada; se debe analizar en la sustentabilidad de cada sistema el nivel de riesgo
¥ la estabilidad de la renta a lo largo de un horizonte de planificacién predefinido
sobre ciclos sustentables.

Existen distintas alternativas para cubrir el riesgo climético. Lo objetable es que
s0lo las que se erogan como los costos por riego complementario, seguros contra
granizo, etc., son reconocidas. ;Si el productor decide no hacer riego o SEguro
contra inclemencias climdticas, no se deberia considerar un costo como
autoseguro para la generacidn de esas reservas cuando en el horizonte de
planificacion se produzean situaciones adversas? Lo correcto es cubrir los riesgos
v sed o lravés de lerceros en el caso de seguros o con costos adicionales coma
enriepo complementario o a través de la generacion de reservas que cubran las
cventualidades considerando a las mismas como costos imputados. No comparto
I tden de reconccer sélo los erogados; muchos de nuestros productores
repecuanios se encuentran en situaciones 1imite por andlisis 1éenico-econdmicos
ijue no conlemplaban estas siluaciones,

Ll viego complementario es un costo adicional que se efectida para cubrir riesgo
chimdtico. Muchos profesionales sostienen que con un mejor manejo del agua
existente en el perfil del suelo no serfa necesario este costo adicional, En términos
de bienes abundantes en la naturaleza la aplicacidn de riego complementario sin
uso adecuado del agua en el suelo es un derroche de recursos acuiferos que se
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consideran erréneamente como abundantes y renovables y en términos de costos
cuantificables es un incremento iniitil en los costos de operacién por mal use del

agui.
La teorfa contable sostiene la necesidad de la segregacion de los resultadas

extraordinarios. Ahora bien, muchos de esos resuliados extracrdinarios son ',E". n_n
entender, costos no cuantificables, no considerados o problemas de andlisis

estratégico. Ejemplo: sequias, granizo, elcétera.
Otra forma de minimizar el riesgo es a través de:

I, Realizacidn de agricultura en distintas zonas climdticas que reducen el riesgo
climético pero originan un incremento en los costos por mal uso de la

economia de escala,

2. Diversificacién de producciones, variedades, épocas de smpbra. que quizd
no logren maximizacion de beneficios pero disminuyen el riesgo climdtico

3, Mayores costos por utilizacion de variedades resistentes a condiciones
adversas como sequla, hongos, plagas, variedades subtropicales, elc., tanto
en cereales, oleaginosas, forrajeras como en pasturas.

4, Inverndculos para lograr adecuadas condiciones de temperatura y humedad.

5. Riego complementario.
6, Proteccidn contra granizo,

Etcérera,

En todas estas situaciones se ha incurrido en costos adicionales, inadecuada
absorcién de los fijos o disminucién de los ingresos para el logro de la
sustentabilidad de la renta.

En funcién del andlisis de costos cuantificables, en geucrg! se tiende a absorber
los costos fijos a través de economias de escala, lcnd.lendu a cunceutrarr e
incrementar las explotaciones, A la luz del riesgo t:limﬁl.lwn se hacla MeCesario,
para su disminucion, manejar distintas regiones o épocas U1llﬂfllli:i'l.ﬁl.i1lﬂula['.]dl.':l ello
¢l concepto de concentracién originando mayores costas cuantificables, como
costos de administracién y supervisidn, vidticos, etcétera.

En la planificacién en funcion de costos cuantificables se puede afirmar que Ta
obtencidn de una ganancia en un afio de $ 100 no es lo mismo que obtener $ 100
en dos afios. Debemos considerar el factor tiempo a través del valor actual neto
en funcidn de alguna tasa de corte, siendo en cnnseuucnclf} menor la renta para
el periado de dos afios. Veamos este mismo cjernplu:_r y consideremos que la renta
de un afto es igual a la de dos afios luego de determinado el valor actlual neto, en
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términos cuantificables, pero a la luz de la evaluacién del riesgo una invernada
corta de vaguillonas de igual renta es preferible al engorde de terneros recién
destetados dado que trabajo con un horizonte de planificacién menor ¥ las
posibilidades que se mantengan las pautas o escenarios sobre las que se basé la
planificacion son mayores ¥ consecuentemente existiria menor riesgo,

* Enel proceso de planificacién la obtencidn de una renta de $ 100 por hectdrea en
agricultura en términos cuantificables es igual a una renta de S 100 de ganaderfa,
pero en términos de sentide comiin ello no es asi, dado que es mucho mds riesgosa
la agricultura. La duda se plantea en cuantificar ese factor diferencial de riesgo,
hasta cudnto estamos dispuestos a manejar menor renta en aras de la seguridad,
Esta cuantificacidn, como vimos, es subjetiva,

Es lo mismo ganar 30 % sobre lo invertido en mafz que 30 % en sargo en el
mismo perfodo. Matemdticamente si, pero en términos de riesgo el sorgo requiere
menor inversidn y consecuentemente menor riesgo en caso de condiciones
adversas. El sorgo ademds tiene mejor comportamiento ante el stress hidrico,

Igual andlisis se puede realizar en criterios de intensificacidn de produccidn:

mayor renta, pero mayor uso de insumos, lo que genera mayor riesgo por el monto
de la inversidn,

* Planteos de hace uno o dos afios de conversién de grano en carne, no tuvieron en
cuenta en la planificacion el riesgo de que dichas relaciones no continuasen
favorables. Hubo dos tipos de productores: los que aprovechando la relacion,
estableciendo una estrategia de bajas barreras de salida y otros que se
estructuraron con altas barreras de salida como instalaciones fijas, grandes
inversiones, etc,, que hoy padecen este problema al cambiar la relacién
ceondmica,

lgual criterio se puede dar para la conversidn de grano en leche.

Fs muy comin en el caso de los contratistas rurales exitosos, dudar respecto de
dénde canalizar esos excedentes financieros:

|, intregarse verticalmente hacia adelante:
2. intregrarse verticalmente hacia atrds;
Y mtegrarse horizontalmente,

En el dltimo caso se plantea la duda de incrementar la superficie mediante més
arrendamiento o adquirir tierra. Al andlisis del costo cuantificable deben ademds
agregar el riesgo de la no obtencién de tierra para trabajar, La inclinacién hacia
uno u otro sentido dependerd de la cuantificacion subjetiva del contratista.
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El factor riesgo climdtico es reflejado en general en el valor venal de la tierra,
ademds de las condiciones propias del suelo, Regiones agrocliméticas especiales
tienen valores diferenciales como zona nicleo por régimen luvias, San Pedro
para frutiharticultura por mener registro de heladas, etcétera.

Respecto de los denominados bienes abundantes en la naturaleza, dehlcn'amos
dividirlos entre los renovables ¥ los no renovables. En general se sostiene que
sélo deben cuantificarse los bienes escasos, que por el hecho de tal liem_:n valor
ccondmico v los bienes abundantes en la naturaleza no dc_harian cualntla{'itﬁrse.
Este planteo deberfa ser reconsiderado, pues debemos analizar la posibilidad de
no disponibilidad en tiempo y forma de esos bienes abundantes en la nz?tlzsralcza.
de la misma forma que se consideran los costos adicionales para mitigar los
efectos. Debemos buscar sistemas que eviten la pérdida de bienes abundantes en
la naturaleza, tanto sean renovables como no renovables. Pclhr ejemplo, en c!. uso
del agua lograr menor insolacitn, menor evaporacién y mejor balance hidrico.

5e debe evaluar la destruccién de los recursos abundantes en la patura!em en los
procesos de planificacidn y produccidn, Esto reviste especial mi-:_:n‘.s a nwe,lles
macroecontémicos. Por ejemplao, el efecto invernadero, napas fredticas, agresion
al ambiente, etcétera,

Debemos analizar no sélo el factor suelo y la sustentabilidad en términos micro,
sino también criterios éticos y morales

En consecuencia deberiamos evaluar otros factores que denominaremos €ticos y/

o sociales que incluyen:

1. Agresitn al ambiente (critica a la siembra directa, se c;_tmbia la agresidn al
suelo por agresidn al ambiente por exceso de agroguimicos).

2. Efecto invernadero en casos de desmonte.

3. Riesgos en la manipulacién genética y uso de desarrollos genéticos.

4. Planteos antinaturales de produccidn o alimentacidn que pueden ul'cc[gr
seriamente a la poblacidn ¢ inclusive a las propias empre&ﬁs._h ta} fin
analicemos el caso del denominado mal de las vacas locas y su incidencia en

la economia mundial,

Hay que evaluar causas y efectos y no sdlo costos. Pedemos hipotecar f“i futuro
del planeta, de la humanidad y de la propia empresa por ¢l no andlisis de los

puntos anteriores,
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Analizar
¥
evaluar
Sustentabilidad Factores éticos y/o sociales Causas
Micro, Agresion ambiente y efectos,
macro, Ecologia no solo costos
ética y Afectacidn biodiversidad
moral Riesgo manipulacién
genética
Planteos antinaturales

7,3, ANALISIS ESTRATEGICO DE COSTOS

iQué deberia ser nuestro negocio? Cudntos productores se formulan esta
pregunta, tradicionalmente la produccién agropecuaria se preccupaba en resolver cidmao
producir, El productor agropecuario moderno debe, ademds de resolver cdmao producir
i

determinar qué produccién efectuar. La contestacidn a esta pregunta se denomina
plineamicnto estratégico.

Estrategia: Estrategia son las distintas formas que adopta una organizacidn a través
de -l fijacion de politicas, metas u objetivos, para adaptarse a los cambios presentes y
futuros que ocurren en el contexto o ambiente en que le toca actuar en el presente y futuro

wpn Prorer Drucker se trata bdsicamente de responderd dos preguntas ;qué es nuesiro
negovio? jgué deberia ser?

Es importante que el empresario agropecuario tenga permanentemente presente ¢l
concepto de estrategia empresaria furmuldndose las dos preguntas anteriores analizando
el negocio sobre o base de las opeiones estratégicas bdsicas de crear, mantener, reducir
o tespojar. Debe pensar ddnde va a volear sus esfuerzos y su capital, analizando el
pepocie estratégicamente sobre la base de costos e ingresos cuantificables v no

cuntibcables fuluros.
Otro gran problema del empresario moderno es tomar decisiones en relucion con

qué negocio ve con posibilidades para invertir su capital y esfuerzo, cuyos resultados
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conocerd recién en el futuro. Un error muy frecuente en la actividad, es que esias
decisiones se realizan proyectando el pasado hacia el futuro o sobre la base de costos
actuales, nada mds alejado de la realidad,; que pensar algo que fue o es negocio, lo seguird
siendo en el future, o viceversa, Bs frecuente observar productores agropecuarios que
toman decisiones sobre aquella base y asi ocurre que si un afio el trigo fue mal negocio,
no siembran en la nueva cosecha, esto también se da permanentemente en el mercado de
cerdos y aves. Lo mismo ocurre en el sentido inverso, cuando algo que es negocio hace
que todos se vuelguen al mismo saturando el mercado; lo importante es estar produciendo
cuando es negocio, no entrar sélo cuando se estdn obteniendo resultados positivos.
Dehemos analizar los resultados en el momento de la cosecha o venta del producto ¥ no
cuando estoy sembrando o empezando a producir, recordemos la frase de Hewry Foro
“cuando todos compran yo vendo, cuando todos venden yo compro”, Es muy frecuente
ver productores que se mueven de esta forma influidos ademds por los denominados
"negocios moda"; cudntos fracasos de este tipo conocemos en la actividad, por ej. kir,
tung, etc., y quizd los proximos fracasos originados por una saturacién del mercado como
el kiwi, frutilla, esparrago, tambo de ovejas, ciervo, electera,

Como podemos observar, es sumamente dificil prever cudl serd el tipo de negocio,
mercado o forma de estructurar una empresa que permita obtener el éxito en la actividad,
dado que debemos establecer cudles serdn los escenarios futuros y riesgos estratégicos que
se producirdn en el 4mbito a actuar. Por eso se sostiene que los empresarios exitosos son
cxeelentes administradores, pero ademds tienen que tener una dote o suerte que les
permita vislumbrar en condiciones de incertidumbre los caminos a seguir,

Es evidente 1o incierto de estas decisiones donde es necesaria una gran dosis de
intuicion, La alternativa de considerar para la toma de decisiones la proyeccidn del pasado
hacia el futuro, es pensar en la existencia de un mundo sin cambios y estable en el tiempo;
en realidad podemos decir que lo dnico permanente en el mundo es el cambio mismo. Soy
ademds un enemigo de los sistemas de planificacién de detalle de las explotaciones en el
largo plazo, dada la imposibilidad de cuantificar con exactitud las variables a considerar
comao, por ejemplo, cudl serd la inflacién de los préximos cinco afios, si existirdn o no
retenciones a las exportaciones, cudl serd el tipo de economia (con o sin control de
precios), presion tributaria, costos de cargas sociales, ete. Con esto no quiero decir que
no se deba planificar, pero la planificacion que debe realizarse fundamentalmente por el
cmpresario es ¢l planeamiento estratégico; es decir, los grandes lincamientos, politicas y
decisiones que orientan el negocio, realizando planificaciones de detalle solo para el corto
plazo v retroalimentando permanentemente ¢l plan.

Para ¢l andlisis de un negocio, vimos que noe sélo debemos considerar los costos ¢
ingresos fuluros sino también los costos no cuantificables, en especial el riesgo, siendo
que su evaluacidn es también subjetiva; en consecuencia se debe tratar de analizar los
ricsgos futuros y el nivel de riesgo que se estd dispuesto a afrontar, asi se analizard los
viesgpos del pads, de la sctividad, climiticos, etcétera,
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Veamos algunos ejemplos: jes cierto el fendmeno de efecto invernadera? jcudles
serin sus electos en la pampa himeda? jserd cierto que se producird desertificacion
mejoranda la situacidn hacia el norte del pais? ;cémo afectard a la actividad la creacidn
el mercado (nico americano? ;se llevard a cabho? jcambiardn realmente en forma
delinitiva los hdbitos de alimentacidn de la poblacién disminuyendo el consumo de carnes
rojas y huevos por problemas de colesterol? jlos desarrollos genéticos actuales tendrédn
€xilo y se creardn nuevos animales transgenéticos convirtiéndonos entonces en
consumidores de genélica bovina como en el caso de las aves y, en consecuencia,
desaparccerdn las cabafias tradicionales? Asf nos podremos plantear infinidad de
preguntas que condicionan totalmente nuestra actividad. Lo importante es que el
cipresario esté permanentemente analizando estos puntos, v no hacer como muchas
empresas fabricantes de diligencias que estaban realizando a principios de siglo
magnificos proyectos de detalle de ampliacién, cuando simultdneamente se estaba
mtreduciendo el ferrocarril,

Ala luz de los andlisis estratégicos iremos planteando las opeiones estratégicas bdsicas
tle s1 conviene entrar en el negocio, permanecer como hasta ahora, reducir o salir. Una vez
resuelto hacia qué negocio nos volcamos debemos analizar cémo lo vamos a encarar.

Las decisiones estratégicas requieren informacidn especial que se basa
pencralmente en pautas no financieras. Segiin Joun SHANK v Viay GovINDARAJAN en su
lihro Gerencia estratégica de costos: "Los informes tradicionales del desempeiio
lnanciero de un negocio tanto internos (informes de variacidn o presupuesto) comao
externos (informes de resultados y flujo de caja) son muy parecidos al tablero de
resultados de un juego de béishol: indica si estd perdiendo o ganando el juego, pero dice
poco sobre lo que se estd haciendo bien o mal en el mencionado juego. Proporciona
estados de desempefio financiero periddicos sobre hechos cumplidos sobre las condiciones
pasicdas,

Las mediciones financieras reflejan resultados de decisiones pasadas, v no indican
los pasos operacionales necesarios para sobrevivir en el entorno competitivo de hoy,
Vemos la aparicion de medidas no financieras como intento de reafirmar la primacia de
et enfocados hacia las operaciones”.

Los requisitos de informacidn van a variar en funcién de la estrategia definida a
travds de

ceonommia de escala;

electos en la curva de experiencia;
control estricto de costos:
dilerenciacidn,

La ventaja competitiva en el mercado se deriva de darle al cliente un mayor valor
por un costo equivalente {diferenciacion) o un valer equivalente a un menar costo {|ider
en costos). Diferenciacion es crear algo que los clientes perciban como distinto.
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En genecral muchos factores clave de éxito no se fundamentan en consideraciones
e costo,

Veamos algunos ejemplos de andlisis estralégicos de costos:

+ ¥alor venal del suelo: Para fines estratégicos se debe analizar el valor de
mercado de la tierra y relacienarlo con su indice de productividad real. En casos
de existir un mayor valor venal no relacionado con ¢l potencial de produceidn o
disminucidn de riesgos, debe ser considerado como un costo innecesario para la
produceidn v segregarlo, En general el andlisis de este factor puede llevar a
estrategias de reconversion,

+ En funcién de la estrategia se puede reestructurar la empresa con altos costos fijos
con inmovilizacidn en el Factor tierra, personal permanente, maguinarias, bienes
de uso, etc, Esta es la situacidn de muchas de las empresas agropecuarias,

Otra posibilidad es generar bajas barreras de salida trabajando sobre la base de
costos variables,

. Podemas pagar U$S 300 o 400 como arrendamiento en la zona nicleo donde
existen muy buenas condiciones agrondmicas y climdticas, pero no se puede
garantizar el clima? Depende de la estrategia,

+ El andlisis de costos para el contratista rural o mediero es distinto que para el
duefio del campo, dado que manejan una estrategia distinta. El contratista rural
siilo ve el corto plazo en virtud de no tener garantin de permanencia, no le interesa
el factor tierra, s6lo la relacion insumo-producto del corte plazo ¥ con costos
erogados.

« ;Cudl debe ser la estrategia de un semillere que produce semillas trasgenéticas
como la soja resistente al Glifosato? Seguramente no va a ser lider en costos y si
en diferenciacion, Se deberdn seleccionar las variables financieras y no
linancieras que respondan mejor a la estrategia de diferenciacidn, En estos casos
en el lanzamiento es importantisimo la asistencia técnica, seleccion de los mejores
productores y establecimientos, ademds de la calidad, dado que un éxito o fracaso
inicial tiene un terrible efecto multiplicador,

Iguales criterios que en el caso anterior se presentan en las cabafias con los
grandes campeones. Ser lider en costos quizd no es la estrategia mds adecuada.

En general la actividad agropecuaria tradicional fue productora de comaodities, lo
que origing una mayor utilizacidn de estrategia de lider en costos, con la
consecuente preponderancia de factores como economia de escala, efecmsls d(.: la
curva de aprendizaje y andlisis estricto de costos. La estrategia de diferenciacidn
se nota mis en (rutas, hortalizas, wvas, aungue ya se establece de a poco en los
productos tradicionales,
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+ Otra alternativa estratégica es analizar la situacidén del invernador con lay

alternativas: integracién horizontal o integraciGn vertical hacia adelante o hacia
atrds, La integracidn horizontal es sindénimo de incremento de escala. La

integracidn vertical puede ser hacia adelante incursionando en la cadena de
comercializacién, ya sea como lider en costos o con diferenciacisn del producta

con carnes tipificadas como naturales, ecoldgicas, cortes especiales, marca, efe,

La integracidn vertical hacia atrds rs hacia el abastecimiento de terneros. Muchoy
productores sostienen que en mercados en alza el problema de la produccidn esth
en el abastecimiento en calidad, cantidad y tiempo del destete, y consideran coma

significativo el riesgo en el abastecimiento.

Cada estralegia maneja situaciones diferenciales para el andlisis de costos. En mi
caso en particular, poseo una explotacién que permite agricultura o ganaderia, Lo
|égico en este momento seria estar el 100 % en agricultura, pero a la luz de ung

evaluacion personal muy conservadora del riesgo, me estructure con 1/3 en
agricultura, 1/3 en ganaderfa y el 1/3 restante es el que se vuelca hacia uno u otrg

sector en funcién de los andlisis de mercado. Evidentemente no es lo mds lgico

4 la luz de los costos cuantificables pero en funcién de la evaluacidn subjetiva del

riesgo y estralegia son, para mi explotacidn, correctos. El riesgo climdtico lo

divido en tres zonas con dos campos propios y la tercera como contratista rural
en la zona nicleo con todos costos variables y bajas barreras de salida. Desde ya
que éste es solo un ejemplo individual no trasladable, ni factible de generalizacidn

En funcién de la estrategia se pueden asumir mayores costos, para ser mils
flexibles.

Cuando hablamos de riesgo mencioné el ejemplo de la conversidn de grano en
carne o leche y la forma de estructurarse con bajas o altas barreras de salida en
funcidn de considerar permanentes las condiciones de relacién grano en carne o
leche.

En la década del ochenta actué profesionalmente en la firma Kasdorf 5.A. La
estrategia seleccionada fue la de diferenciacién mediante calidad y pago
diferencial a los tambercs por calidad. Esta estrategia se desarrollé en un perioda
de hiperinflacidn e inestabilidad que origing que no pudiese prosperar debido
que los requisitos de la poblacion en ese momento se volcaban al precio mds hajo.
Quizd hoy serfa una estrategia adecuada.

En el andlisis de reservas forrajeras ya hemos dicho que se presentan distintas
estrategias con distinto andlisis de costos:
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a)  Hacer reservas forrajeras generando costos devengados por su realizacidn, En
caso de condiciones climédticas adversas el costo de esas reservas utilizadas
seria bajo, en caso de no ser necesarias o utilizarse parcialmente se produciria
una pérdida total o parcial del forraje por la no utilizacidn y ademds un costo
de oportunidad por el costo del capital inmovilizado innecesariamente,

by Mo hacer reservas forrajeras y reservar de [os costos un valor como reserva
monetaria para cuando se requiera comprar las reservas, En caso de malas
condiciones climéticas se pueden producir mayores costos por la falta del
preducto debido a mayor demanda, y en caso de buenas condiciones
disponibilidad monetaria y costo de oportunidad positivo por la colocacidn
de los fondos,

¢) Generar reservas forrajeras flexibles, guardando grano sin procesar. En caso
de necesidad se procesa transformindelo en reserva forrajera y en caso de no
necesidad se realiza como comadity,

d) Existen infinidad de alternativas como manejo de mercados a término,
programas de costo minimo de reservas, sistemas mixtos, eleétera.

Se suele discutir téenicamente cudl es el frame (tamafio) ¥ raza de animal mas
adecuada para responder a los requerimientos de un mercado, zona climdlica,
condiciones de alimentacidn y sanidad que tienen directa incidencia en costos,
Muchas de las respuestas son subjetivas, pero otras responderdn a la estrategia
seleccionada. Si decido operar en un tipo de mercado como el de exportacion
selececionard animales de un frame allo y para el mercado interne bajo. Agui
estoy perdiendo Nexibilidad en funcidn de un animal determinado excluyéndome
de otre mercado, Otra alternativa es la utilizacidn de frames intermedios en el
plantel de madres, entorando con toros del frame que se requiera segin las
condiciones imperantes en el mercado. En caso de requerirse animales para
exportacidn utilizaré frames altos (vaca frame intermedio por toro frame alto). No
es ¢l [rame mejor para exportacidn pero me permite con el mismo plantel operar
en el mercado interno,

En caso de mercados con pocos competidores muchas veces la estrategia respecto
de la competencia se desarrolla como un juego de truce o pocker, donde existen
caminos evasivos, no se muestran lodas las cartas, ete. En el caso de los productos
tradicionales, en general se mangjan mercados de competencia cuasi perfecta
revistiendo el posicionamiento estratégico casi nula significacidn,
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8. CONCLUSION

Como mencioné en la introduccidn, el presente trabajo no pretende una
reformulacion de Ia teoria general de costos, sino a través de la misma adaptarla a la
reﬂl.idad de la actividad agropecuaria y a las necesidades de inforinacitn para la toma de
decisiones a nivel gerencial y andlisis estratégico.

En consecuencia deberfamaos determinar los costos coma lo exponen Jorn SHANK y
Viay Govinparazan en el libro citado: "Costo es una funcién de algdn conjunto de
causales de costo que interactdan en forma multifacética”. Debemaos determinar los
cuantificables y ponderarlos en funcidn de los no cuantificables y los estratégicos,

Costo total = Costos cuantificables + Costos no cuantificables
ponderados + Anélisis estratégico de costos ponderado

La importancia de cada factor se refleja en una ponderacién multiplicativa o
exponencial de ese factor en la ecuacion de costos:
Costo total = Factor A x Factor B x Factor C
o
Costo total = Aa x Bb x Cc
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Riesgo crediticio

Mauricio Wajchman (*)
Bernardo Wajchman (**)

El riesgo total que enfrenta la empresa es conveniente separarlo en los afluentes que
I dan origen, uno de tipo operativo y otro financiero, Por otra parte, el riesgo de la
empresa y, por ende, el del acreedor, estd condicionado por el grade de variabilidad que
alecta a los resultados, los que, financieramente, serdn medidos por los niveles de los
luturos flujos de fondos, condicionados, en primer lugar, como se verd a continuacidn, por
la incertidumbre del nivel de las utilidades antes de intereses e impuestos (UALL),
cxpresién contable del riesgo de operacitn que, a su vez, es primordialmente, la génesis
de las dificultades financieras y los consiguientes quebrantes empresarios que soportan
luegao Jos acreedores,

Para una mejor comprensién de este riesgo, es necesario conocer dos aspectos de
la operacidn: el punto de nivelacidn econdmico y el grado de ventaja de la misma, pues
su conocimiento, ain a pesar de las limitaciones insitas en ambos métodos, permite
apreciar el grado probable de estabilidad de los beneficios que, medidos en términos de
flujos de fondos, posibilitardn establecer la capacidad de la empresa para atender sus
compromisos. El punto de nivelacién econdmico, o umbral de rentabilidad, determina el
nivel de produccién en el que las ventas monetarias cubren los costos totales; superado
¢l mismo, las fluctuaciones de las utilidades de operacién quedardn expuestas a los
aumentos o disminuciones de la produccidn, la magnitud de dicha fluctuacion estard dada
por el grado de ventaja operativa o "apalancamiento de operacién”.

(*} Profesor Titular de Adminisiracién de Costos Gerencinles ¥ Actuacidn Profesional 1 {Administrativo-
Contahle),

(**y Profesor Adjunto de Administracidn de Costos Gerenciales,
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PUNTO DE NIVELACION ECONOMICO

El anilisis de este tema resulla imprescindible a fin de precisar algunos conceptos
necesarios para la evaluacidn del riesgo. Cabe destacar que la necesidad de informacian
para estimar el riesgo de una empresa, al analizar la posibilidad de apovarla
crediticiamente, no requiere un cdleulo puntual, sino, simplemente, la determinacisn de
un drea que permita apreciar si el nivel de produccidn en que la empresa alcanza su punto
de nivelacidn econdmico se logra con montos relativamente bajos o altos de ventas,
atendiendo su grado de participacidn en ¢l mercado y, por otra parte, coma se modifica
dicho punto de nivelacién econdmico con el calculado sobre la base del movimiento de
fondos,

51 tenemos presente que cada articulo que se vende contribuye con un margen de
contribucién unitario (me), equivalente a la diferencia entre el precio unitario (p) y ¢l
costo variable de producir y vender esa unidad (cv), en primer término, a la absorcidn de
los costos constantes totales (Cc) de la empresa, v luego, a la generacidn de utilidades,
definiendo oomo variables a aquellos costos que fluctian, en magnitudes globales, coma
consecuencia y en el mismo sentido en que lo hacen las unidades producidas y/o vendidas,
¥ constantes, a aquellos en los que se incurre con prescindencia del volumen de unidades
fisicas producidas (q) y/o ventas expresadas en valores monelarios (V), sin tener en
cuenta, a estos efectos, a los costos de financiacidn,

El punto de nivelacidn econdmico se alcanza en un nivel dado de produccidn tal que
la curva representativa de las ventas monetarias lotales es interceptada por la de los costos
totales (Cr) de Ja empresa, y a partir de ese momento se comienzan a generar los llamados
resultados operativos (Ro), expresados, como ya se dijo. como utilidades antes de
intereses e impuestos. Teniendo en cuenta a dichas utilidades antes de intercses e
impuestos, es posible, con posterioridad, analizar adecuadamente el grado de
apalancamicnto operativo y financiero,

Supongamos, a titulo de ejemplo, un producto que tiene un precio unitario de § §,
¥ un costo variable de producir y vender esa unidad de $ 4, en tanto que los costos
constantes totales anuales ascienden a § 100,000,
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Ingresos totales - V

Costo total operative - Ct

400 =
350 -
& Eoa Punto de
o nivelacion en
Q 8 250 — pesos Vn
=i
g o
=w A S _
e s : Costo variable total operativo - Cv
gt ! (de las unidades producidas y vendidas)
e 1504 :
g% !
S 10013 :
Qbéﬁ | Punto de nivelacion Eﬁﬁtaul g‘:'gsr;mf _‘{":ti'
1 en unidades - Cn F
50 = |
| !
|

T T T 1 T T
10 20 30 40 S50 60 70 80 90 100

EN MILES DE UNIDADES FISICAS VENDIDAS

Del grifico precedente se desprende que el punto de nivelacidn econdmico se
alcanza con el nivel de ventas de 25.000 unidades fisicas del producto, gue cnr{csponden
a un ingreso total de $ 200.000 y a un costo constanle total de § 100.000 y variable total

de $ 100,000,

Algebrdicamente, este punto de nivelacidn econdmico puede determinarse para
empresas que comercializan un solo producto, o siendo varios, la parlicipacidn relativa
de las ventas de cada producte, respecto de las ventas totales, se mantiene constanle, del

siguiente modo:
Ro=V-Ct (1)
Siendo:
Cr=Cv + Ce, reemplazamos en (1)
Ro=W-0Cv-0Cc (2
A su ver,

V=p. 0y Cy=cv.Q Reemplazando en (2)
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Lenerms que MG T |||I|||I =rc 1|l||'
Ro=p.Q-cv.Q-Cc 1]
luego Siendo re (razdn de contribucidn)
Ro={p-cv).Q-Cc reemplazando en (3) tenemos que:
Siendo (p - ¢v) = me, nos queda Fo=rc.\V-CC
Ro=mec.Q-Cc En el punto de nivelacién econdmico el Ro = O, luego
En el punto de nivelacidn econdmico el Ro = 0, luega: O=rc.Vn-Co
D=me.Qn-Cc Despejando ¥n nos queda:
Despejando Qn nos queda: cc
Ce Vin=
Gy [[#
mec mec
Donde: g
p
0= tetal de unidades fisicas vandidas :
Qn = ventas de nivelacidn expresadas en unidades fisicas o3 Eeelm;
Cv = costo variabla da producir v vender tadas las unidades 4
- = 0,50
= pracio de venta {$ 8) 8
oy = costo variable por unidad de producta (S 4)
mece p-cv=B-4=54 leego
Valiéndonos del ejemplo anterior tepdriamos; 100.000
jemp v = = § 200.000
100.000 0,50
Qn = = 25.000
4 Donde:
For otro lado, si se pretendiera la determinacién monetaria, deberfa procederse del V= vaniade nivelacion econdmica expresada en unidades monatarias
siguiente modo: MC = margen da contribucién de todas las unidades vendidas
Ro=W¥-Ct{1)

La determinacitn del punto de nivelacidn econdmico, en unidades monetarias, hene
la ventaja de que para su obtencidn sdlo se requieren datos minimos que se logran de la
Ro=V-Cv+Cc(2) informacitn corriente y brindan la posibilidad, al au:n::eldon d!.: ubicar a la emf_‘rms\a hiigun
sus necesidades minimas de ventas, frente a las condiciones imperantes en el mercado ¥
sus perspectivas inmediatas,

Siendo Ct = Cv + Ce, reemplazamos en (1)

Siendo V - Cv = MC, reemplazamos en (2)
Ho = MC - CC {3)

A su vez
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Aungue las soluciones establecidas no son rigurosamente literales, 1a aproximacidn
lograda suele ser mds que suficiente para el andlisis. En todo caso, serfa importante
estimar la magnitud del error posible v, en su caso, desechar el método, o aceptarlo cuando
la dimensidn del mismo sea previsible o despreciable,

Al analizar el punto de nivelacidn econémico se puede apreciar que el resultado
operative se incrementa aceleradamente, a partir del nivel de produccidn que corresponde
a dicho punto, como consecuencia del denominado "apalancamiento operative”. Esta
situacion se manifiesta cuando la empresa es capaz de incrementar la produccion y lag
ventas, con la misma estructura, es decir, sin un incremento proporcional de 1os costos
constantes, o sea que un cierto cambio en el volumen de ventas produce un cambio mds
que proporcional en el resultado operativa,

Asl, por ejemplo, en el grafico desarrollado previamente, para determinar el punto
de nivelacién econdmico, en el nivel de produccién correspondiente a 25.000 unidades,
el resultado operativo, antes de intereses e impuestos, es nulo; al llegar a las 50.000
unidades se logra una utilidad de $ 100.000, y al alcanzar las 70.000 unidades de
$ 180.000; es decir que, en este iltimo caso, un aumento en las unidades vendidas del
40 5 es correspondido con un incremento en la U.A.LL del 80 %; por lo tanto, €] grado
de "apalancamiento operativo” serd de 2, lo que surge de Ja siguiente proporeién:

Porcentaje de incremento de las U.A.LL 80
= =2
Porcentaje de incremento de las ventas 40

Como se han supuesto relaciones lineales, esta situacién se mantiene para cualquier
poreentaje de incremento, a partir de la situacién inicial, de tal modo que a un aumento,
por ejemplo, del 60 % en las ventas, le corresponderd uno del 180 % en las utilidades, y
asi sucesivamente.

En el ejemplo se tendria;

Con un incremento del 40 %, sobre 50,000 unidades = 70.000 unidades

Venta de las 70.000 unidades a $ 8 c/u % 560.000
Costo constante 5 100.000

Costo variable: $ 4 por unidad § 280.000 $ 380.000
A del 80% sobre $ 100.000 de utilidad $ 180.000

Para determinar el grado de ventaja en cualquier punto resulta un procedimicnto
mucho més sencillo emplear una simple formula, dado que, en definitiva, el grado de
ventaja de operacién en un nivel de ventas es, simplemente, la razén siguiente;
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Q-({p-cv)

Apalancamiento operativo en Q =
§ Qip-cov)-Cc
En el ¢jemplo analizado seria:
Apalancamiento operativo en 70.000 unidades fisicas vendidas =

280.000 280.000
- - =155

280.000 - 100.000 180.000

T0.000 (8 -4)

70.000 (8 - 4) - 100.000 ;
Si se tomara, en cambio, como punto de andlisis, el nivel de produccion
correspondiente a 90.000 unidades, serfa:

Apalancamiento operativo en 90.000 unidades =

000 (8 - 4 360.000
90.000 (8 - 4) ) I

260.000

90.000 (8 - 4) - 100.000

En lo expuesto se han reflejado los principales efectos que pmducf: el uso de la
ventaja de operacién, pero resulta conveniente completar ¢l comentario con olras
particularidades itiles a tener en cuenta en la apreciacidn del riesgo.

Frente a dos situaciones similares, en cuanto a la relacién de ventas y costos totales,
pero con estructuras de costos constantes y variables difergnh.?s. la empresa que opere r:Jnn
un mayor nivel de costos constantes evidenciard una variacidn mayor en ].GS reslllla_clzus
i, como también se expresa financieramente, hard un mayor uso del denominade "pasivo

ile apoyo operativo”.

Vaolviendo al ejemplo anterior, el punto de nivelacién econdmico se alcanzaba en
215,000 unidades, siendo el costo constante de $ 100.000. A continuacién se supondrin dos
situaciones diferentes para dos empresas. A v B.

Empresas "AY '‘B"
Rubros
Precio de venta unitario (p) 8 58
Costo variable de producir y vender
cada unidad (cv) 54 34
Costo constante total (Cc) $ 60.000 % 140.000
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Emprasa A Empresa B EMERESA R
En uni- :
ik :sr fnno:zlt Cv ct WAL Cv ct WAL Ingresos por ventas
GO0 i
Costo total operativo
10,000 80,000 40,000 | 100.000 =20.000 40,000 | 180,000 103,000 Em 500
= o
20,000 160.000 80000 140.000 20.000 B.000 | 220000 -60.000 E%
wo 400 -
30,000 | 240.000 | 120.000 | 180.000 | 60.000 | 120000 | 260000 | -20.000 f'.E
Punto de
40, L
000 | 320.000 | 160.000 | 220.000 | 100.000 | te0.000 | aoo.00n 20,000 E@ 300 nivelacién
== adel
50,000 | 400 3 e perdcas
0,000 | 200,000 [ 260.000 140,000 | 200.000 | 240,000 §0.000 8 = 200 1 He pérd':-:fas
— |
60.000 | 4B0.000 | 240.000 | 300.000 | 180,000 | 240,000 | 380.000 | 100,000 100 ! SED PR
3 ]
TO.000 | 560 :
000 | 280000 | 340.000 | 220000 280,000 | 420.000 140,000 :
| | T T | ! ! I

T T
0 45 20 20 40 50 60 70 80 90 100

80.000 | 640.000 | 320.000 | 380.000 | 260.000 | 320.000 | 460.000 | 180,000
EN MILES DE UNIDADES FISICAS VENDIDAS

80.000 | 720.000 [ 380.000 | 420,000 | 300.000 | 360.000 | 800000 | 220000

100,000 | 800,000 | 400.000 | 460.000 | 340000 | 400000 | 540,000 260.000

Por tltime, como otra caracteristica de relevancia que hace al andlisis de la venlaja
de operacidn, cabe destacar su vinculacion con el eventual cambio en la brecha que existe
entre el precio de venta unitario y el costo variable de producir y vender cada unidad (a

Ingrasos por ven ; : A e :
¥ 2 fiia esta brecha se Ja identifica con me = margen de contribucitn unitario). Este cambio puede
ser el resultado, como es 16gico, tanto de una variacidn en el precio de venta unitario o

EMPRESA "A"

= 600 =~ Costo total operativo

3% TR de una variacian del costo variable de producir y vender cada unidad.

EE En la misma medida en que se reduce la brecha entre ambos elementos, se eleva el
EE{ 400 ~ grado de ventaja de operacidn, ¥ se reduce cuando esta brecha se amplia, operando la
gm Are;dalg‘?gr%mentu empresa por sobre el punto de nivelacidn ccoum_nico. En el ejemplo que se desarrolld
= E| 300 - HERCRE previamente, se tenfa que, Lomando como referencia 70.000 unidades, el grado de ventaja
=] Punto de de operacidn era 1,55, cuando la brecha entre el precio de venta unitario y el costo variable
¢ 200 < nivelacié de producir y vender cada unidad era de § 4, Supongamos ahora que, por disminucidn del

— JAre% da incremento primera o aumento del segundo, la brecha se redujera a § 3, tendrfamos:
IJ & pérdidas Costo constante total operativo

0 T T T T T T T T T T
M 20 30 40 B0 60 O B0 90 100

EN MILES DE UNIDADES FISICAS VENDIDAS
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= 70.00
0 (pcv)=5%3 Cc=8100.000
: 70,000
Grado de apalancamianto oparativa = s Nl
= 5
70000 x 3 - 100.000 110,000 §
¥ sl luera
=70,
000 (pcv)=$5 Ce = § 100.000
TO000 % 5
irade de apalancamianto operativo = il
= =14
TO000 x5 - 100,000 250,000 i

El punto de ni i '
. L;”Fcl , lmvc!amorll r;fcml'uﬁmmo y el apalancamiento operativo son, como se ha
lmm.} 1~-| L nentos de anlf'ilms diferentes, pero que frente a la necesidad de formarse ;
! del resgo empresario, deber ser considerados conjuntamente 3

Cabe destacar el ¢ '

i ]Il Eé" el LﬁTﬁle.H‘ relativo de las expresiones numéricas que surgen como
iy \,. S i :._:jn tTdna descriptos, en cuanto, por sf mismas, no son representativas, pero

HE icac SN : i i ‘ :
ulwlmf{,m : weion alcanza una clara importancia cuando se las juzga con respecto a olros
Wi |. d;.mnparla}hl_cm tales comao el rubro econémico que explota la empresa ].1
i il de cumplimiento de los plan o

; es futuros, el grado de sensibili i i

cxternas, o cualquier otr : il p e at
' o factor que sea dtil para i :

o . e.‘.r : ; 2 :
mversiin o financiamiento, d R ISR A

El pre s T . ;

la rm[m:in :j::]r:l;t:x:jfh{'::;znm Dl?ell?“m pF{SIb!emnme esté mds ligado al rubro que a
winto de nivelacion e = i a condicidn general, en tanto que

l.m“‘ txiHIII[::j:;azz:;gf:um s, generalmente, m_:ih' particular que general. P::uqr utrb:l

evolucidn *"F““Mi}]ud:an};:nmyu p‘;ltrfn de comportamiento es relativamente estable ¥ su

muy profundas, de lo que D;Q ceible, ‘3"" l'f‘”m que en otras se producen fluctuaciones

debard !'Ilml-h-.;- L 1 ; S.c colige que serd d.ﬂ'::reme, en ambos casos, la importancia que
arsele al apalancamiento operativo, q

Sonotantas las situaci ;
Ol Milas ||=|'\ situaciones a considerar que resulta pricticamente impaosible
cisitinring, - H G
Pl it ”i:”f _% #IJI na debc‘p_rgtendcrse rescatar de este tema, ofra cosa que su utilidad
h criterio de andlisis y resolver casos puntuales, No es prudente consagrar

: SHDFE

naarng lil' “]31" '.”"1- Ersi 0 & p e mo &5 VAT na 0
: |:] pc 5 pos I i 3H
d Sl ] dO d : "“ﬂb”!; Sl.]bl‘a 5 Egu 5 ]chh 3

Fn materia ¢ & 5 1m
PO gl .h_: ;"u..ngn, es importante que la empresa logre su punto de nivelacidn
SRy jnw-:: es de produccidn bajos, porque, en ese caso, se dispondri :Iu un
i i ape g 1 R e . H ; :
gen de seguridad para enfrentar una reduccion de las ventas entendicndo
4 8, por

* 1562
Dickembire 1096 «

RIESGO CREDITICIO

margen de seguridad a la diferencia entre las ventas estimadas (V o Q) y las ventas de
nivelacion econdmica (¥Vn o Qn).

Un razonamiento similar debe efectuarse para evaluar el riesgo a gue se halla
expuesta la empresa, por cambios operados en los costos o en los precios de venta, juicio
que resultard fundamental para ovaluar si el resulstado de los estudios estd revelando una
situacién de excepcion, positiva o negativa, o se trata simplemente, de las condiciones en
que, normalmente, se desarcallan las actividades .

Deducidas las conclusiones que giran alrededer del punto de nivelacidn econdmico,

surge la significacidn del grado de apalancamiento operativo, al medir el riesgo. Las
consideraciones sobre el particular pueden ser miltiples y provechosas, pero si se pretende
una simplificacidn ilustrativa deberd tenerse presente, par ejemplo, que una empresa serd

altamente riesgosa, a pesar de reflejar, en determinado momento, un elevade indice de

utilidad, si contando con un alto grado de apalancamiento operativo, estd operando en un
punto cercano al de nivelacidn, porque una leve cafda de sus ventas puede causar graves

quebrantos, condicionando fuertemente, por lo tanto, el uso del crédito,

A modo de sfntesis, podemos concluir que la conveniencia principal del andlisis
electuado precedentemente descansa en el conocimiento que debe tener quien decide una
operacion de crédito, sobre la estructura de costos de la empresa que, por lo general, es
consecuente con la naturaleza de la actividad que desarrolla la misma, y que, por lo tanto,
aporta tanto un cierto grado de seguridad como de riesgo, segin el caso, como si se tratara
de dos caras de una misma moneda, Por sobre el punto de nivelacidn econdmico, una
tendencia positiva en el comportamiento de las ventas tracrd aparejado cambios mds que
proporcionales en los rendimientas, pero también los producird en el mismo sentido, por
debajo de dicho punto de nivelacidn econémico, frénte a una reduccion de las venlas,
acelerando los quebrantos.

En consecuencia, el riesgo operativo estd dado por la variabilidad de las ventas en
¢l horizonte del tiempo, circunstancia que lleva aparejado resultados variables, mds o
menos pronunciados, segdn el grado de apalancamiento pperativo, cuyo conocimiento y
cvaluacién son indispensables en el estudio de una operacién de crédito.

RIESGO FINANCIERO

Ahora bien en una primera aproximacion al andlisis del riesgo financiero cahe

destacar que, ante una cierta estructura de la empresa, ciertas partidas de costos ohservan
un comportamiento constante, frente a las variaciones que se produzean en el volumen de
ventas, dentro de los limites que admite Ta referida estructura de la empresa. Por ello, al
(erementarse los costos tatales como consecuencia de una mayor evolucidn, Estos no lo
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hicen con la misma celeridad gque las ventas, lo que, a su vez, ZENCra un incremento mis
que proporcional de las denominadas utilidades de operacion, identificadas comn
utilidades antes de intereses e impuestos (U A.LL), Para la determinacién de la utilidad
helies necesario deducir de las utilidades operativas, los costos financieros que tambidn
integran los costos constantes totales, por cuanto su comportamiento es independiente del
volumen de produccion, circunstancia que genera un efecto similar a la ventaja operativi
analizada precedentemente, pero con respecto a las utilidades netas, las que se entenderdn
e sentido financiero, o sea, después del pago del impuesto a las ganancias,

De la estructura de costos surge la ventaja o apalancamiento cperativo: ahora, de li
estructura de financiamiento, surgird la ventaja o apalancamiento financiero. Aplicadn
subre diferentes elementos, el esquema de razonamiento es, no obstante, similar, y los
clectos de ambos no pueden ser merituados en forma independiente,

PUNTO DE NIVELACION FINANCIERO

Partiendo del concepto previamente vertido, Ia nivelacidn puede adaptarse, también,
al movimicnto de fondos, andlisis de gran utilidad para el estudio del recupero de oy
créditos. Para ello sélo es necesario considerar, en la determinacién del punto de
nivelacidn, aquellos ingresos y egresos que constituyen un efectivo movimiento de
londos, en el momento en que se producen, es decir, graficar el cuadro visto
anteriormente, aplicando el método de lo percibido ¥ no, comoe se hizo, empleando el do
lo devengado. Siguiendo este procedimiento, se eliminan del andlisis todos aguellos
pastos imputados, hasta el momento de su cancelacidn, por lo cual, al practicar dichos
ajustes sobre la.grafica de nivelacidén econdmica, el nuevo punto determinado cambiard,

casi seguramente, de posicidn, la gue podré ser anterior o posterior al precedentemente
determinada,

Debe tenerse presente que, al igual que se sefiald al considerarse el punto de
nivelacidn econdmica, no se trata, por este medio, de llegar a estimaciones més precisuy
del movimiento de fondos, para lo cual se utilizardn otros mélodos, coma los presupuesiog
Hianeieros o las proyecciones de cuadros de origen y aplicacién de fondos, sino el
Chnneienta aproximade, pero muy valioso, para el responsable de la decisidn crediticia,
vonrespecto a la relacidn existente entre el nivel de ventas y el punto donde se nivelan
fowingresos con los egresos, lo que revelard el grado de flexibilidad de la empresa.

Los aspectos a tener en cuenta en el ajuste a practicar a la grifica del punto de
mivelacion ceondmico, para determinar el punto de nivelacidn financiero, son: |a
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ilepreciacidn, el crédite otorgado a los clientes, el cnliu;iillu Ircluihjda de los prmrer:dores,. |§.S
ihiferencias que pueden producirse entre las cxisic_nmas inlClHlf:S ¥ ﬁnnle:s en los ru.hm.s [
mventarios y procesos de produceidn, en los activos .dc trabajo v, por dltime, Iaslcargas
nnpositivas que surjan como consecuencia de las uhlhdudus pues, & pesat.' de quee punto
ile nivelacién econdmico se determina para antes de impueslos e intereses, cl E(JTH[JT(]:IDILSO
hnanciero de los primeros se relaciona con el ni.wﬂ de utilidades y es un egreso cierto,
nungue recaiga, seguramente, en el perfodo siguiente,

Comao ya se menciond en este trabajo, al tratar el punto dc niv&lzlacic’m EC[]II'I&]‘E‘I](.I‘:D,
o los efectos del andlisis del riesgo crediticio, valorado en Ituncmn dcll riesgo empresario,
lr importante ¢s delinic un punto aproximm!lnl de pmducﬂ_]én. a partir Eie} urallgomlj:z&:{
la generacion de resultados operativos posilivos, especialimente en su relacidn ¢ ;
mercado, todo considerado desde un prisma solamente operativo. Al trasladar
necesariamente este concepto al andlisis financiero, se debe Juzgar el puntfj domlﬂﬁ s]::
nivelan los ingresos con los egresos, nxclusivnmcnt_c de urtgenluperlah?c‘:, sm1 a
introduccidn de ningdn elemento que haga, o se re!a»::ionlc con !alflnancmcmnfile ;s
operaciones, con una sola excepcidn, ¢l erédito comercial rcmbnrﬂo y concedac;:c 1:
proveedores v a deudores, respectivamente, perque ambos son considerados parte
operacidn, como fuentes o usos no negociados,

A los elementos adicionales del cdleulo, por ejemplo, cambios en m_ﬁs O N Mmenos
ile los activos de trabajo, se los identifica en este caso, con el rdtulo c]e_ incremento f.te
inversiones o fuentes de financiacidn no operativas, p;:uducm de la decisidn empresaria,
v no de las exigencias de la operatividad. Este criterio no sc opone a ctiros &n selnltuljo
L-.;:leﬂri{'n, sino gue se adopta, simplemente, en razén de que, al valorar ¢l riesgo C.nfd;“c.:;j’
nnporta, lundamentalmente, comparar la rc1aci{3‘n que mantiene con el punto :IJﬂ n1~[I1: t}CI n
ceondmico y contribuir, con ello, a la formacién de un criterio claro para el analista.

Bajo los lineamientos referidos previamente, la tareelt consisle sinlé[icamerlltg. en
ru!ah]ecér, para cada volumen de produccion, cudl cS.CI flujo nem_de ﬂ?ndﬂs, puslﬂrnr:jn
negativo, generado por la operacidn para alcanzar dicha produccidn y en q!.u’i nive de
ventas se estahlece la nivelacidn (inanciera, para, con ello, poder conocel el ﬁTll:'t e
evolueidn en que la empresa, al nivelar sus ingresos y egresos monetarios, pueda liberar
londos para otras necesidades, por ejemplo, cancelacidn de deudas,

Para una mayor claridad, se ejemplificard, a conlinuacidn, sobre el grafico ya
utilizado para deseribir el punto de nivelacidn econdmico.
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Esle grifico representa, en lineas continuas, como ya se ha visto, el punto de
nivelacidn ccondmico, determinado en funcidn de lo devengado, o caleulado al momento
de devengarse, si fuera una proyeccidn, es decir, teniendo presente el hecho juridico de
registrar una operacidn cuando se perfecciona el compromiso de pagar o de cobrar,

Con lineas punteadas se registra, para cada nivel de produceidn, lo efectivamente
ahimado o cobrado, por lo cual, ademds de los gastos imputados, tales como la
depreciacian, que hardn reducir el monto de los costos constantes pagados, se producirin
alros diferimientos en el Liempao, por los créditos recibidos v olergados, asi como por
cualgquier otra razdn que haga que, a un determinado volumen de produccian fisica,
carresponda un ingreso o egreso diferente al devengado

In el grifico se supusieron condiciones permanentes para cualquier nivel de ventas,
dada su Tinalidad simplemente ilustrativa, pudiéndose apreciar que la nivelacion
financiera se aleanza con posterioridad a la econdmica, situacidn que podria revertirse,
vl supuesto de medificarse las condiciones crediticias, tanto reduciendo las otoargadas
cotme incrementando las recibidas, haciéndose asi posible que la nivelacién financiera
Lo onternor o la econdmica.

Pl evaluacion del riesgo seria, en principio, mds favorable esta situacidn, pero
e degisivamente, por cuanto tanto un caso como el otro deben ser juzgados a la luz de
lifacilidad o dilicultad que tenga la empresa para lograr, dentro del mercado en que actin,
s niveles de ventas, en las condiciones que propone. Por cjemplo, el punto de nivelacidon
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lnanciero podrd desplazarse fdcilmente hacia la izquierda, si las ventas se efectuaran,
exelusivamente, al contado (punto PN en el grifico), pero dicha circunstancia no
mejoraria el riesgo, si esa situacidn no fuera el resultado de su capacidad real de realizarlo
normalmente en el mercado, y si de circunstancias excepcionales o transitorias,

APALANCAMIENTO FINANCIERO

Este apalancamiento financiero serd medido en relacidn con el porcentaje de
incremento de las utilidades por accidn {en el caso de una sociedad andnima, pero puede
generalizarse a la participacidn, después de impuestos, que le corresponde a los
propietarios), con el porcentaje de incremento en las utilidades antes de impuestos e
intereses, previamente analizadas. Para lo expuesto, se recurrird al ejemplo desarrollado
anteriormente, en el que se obtenfa una ventaja de operacion de 1,55, como consecuencia
e un aumento de las ventas de 50,000 a 70,000 unidades, y una UALL de § 100.000 a
5 180.000.

Supongamaos que existen dos posibilidades de financiar las inversiones requeridas
para ese volumen de produccidn, Por una de ellas se emitirdn acciones ordinarias por
$ 50,000 y, por la otra, se contraerd una deuda por el mismo importe, al 10 % de interds
anual, En Ia actualidad existen, en circulacidn, 2000000 acciones de un valor nominal
upitarie de $ 1. La tasa de impuestos es del 20 %,

Alternativas (en pesas)

Primera Segunda
LLALL 100.000 100,000
Inerazes e 5.000
Utlidad antes de impuestos 100.000 95,000
Impuasios (20 %) 20.000 19.000
Utlidades disponibles a0.000 76.000
- Dividendss por acclén 0,32 0,38
AL 180,000 180.000
Intereses — 5.000
Utilidad antes de impuestos 180.000 175.000
Impuasios (20 %) 35.000 35.000
Utilidadas disponibles 144,000 143,000
Dividondos por accion 0,58 0,70
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ls decir, el grado de ventaja financiera estard dado por:

Alternativas
Primera Segunda
“edn  dola utilidad por accidn BO % a4 %
= =1 = 1.05
wilm e e LLALLL 80 % 80 %

Como se puede apreciar, no existe ventaja financiera en la primera alternativa,
donde no existe un pasivo con costo constante, mientras que en la segunda alternativa, las

ulihidades antes de impuestos se ven incrementadas en un 9 % mds, como consecuencia
e tenerlo,

1 grado de apalancamiento financiero puede ser determinado mediante una
Iormula, aplicable, en el punto donde el mismo estd siendo calculado, ya que serd el

cociente entre las UALL y las utilidades disponibles, después de intereses, En nuestro
ejemplo seria;

| . 100.000
Yentnia tinanciera o gradoe de apalancamianta financiaro = = 1,05
100,000 - 5,000

I.-Z]]:: es debido a que el cargo por intereses es el punto de apoyo para la palanca
fnanciera, la que ird incrementindose ante un aumento de las cargas financieras, siempre
fue dichos costos sean cubiertos por la U, A LL, pues si asf no fuera, el grado de ventaja
lianciera seria negativa, .

Lsta alirmacidn puede parecer como un contrasentido, pero si se recuerda lo que

sucedin con la ventaja operativa y los costos constantes, se comprenderfa ripidamente el
O e,

el mismo modo en que los costos constantes constituyen el punte de apoyo de la
[alanci aperativa, los costos financieros lo son de la palanca financiera, y de Ia misma
ranern en que o mayor nivel de costos constantes le corresponde una mayor ventaja
dperativa, aoun mayor volumen de costos financieros le corresponde, a su v::'.r.: una mayor
ventiga fimanciera, pero también, como en el caso anterior, el riesgo se incrementa en
Paeon divectn con la amplitud de dichos costos, O sea que, ocurra lo que ocurra con la
LEA L, serd necesario pagar las erogaciones generadas por los intereses, y cuando éstos
disminuyan y no cubran los mismos, generardn quebrantos y adicionardn todos los riespos
tiherentes al imncumplimiento de los compramisos.
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Surge, también, de este andlisis, otra conclusidn de gran importancia, cual es que
las repercusiones del financiamiento adoptado dependen, en primer lugar, de la capacidad
lucrativa de la empresa o, expresado de otra manera, de la relacidn entre la tasa de
rendimiento sobre el activo ¥ el costo del financiamiento,

En el dltimo ejemplo desarrollado puede percibirse el efecto de incrementar la
U.A.LL, manteniendo constante el grado y el costo del endeudamiento; en el nivel de
$ 100,000, las utilidades por accién se incrementan en un 18 %, mientras que cuando las
U.ALL aleanzan a $ 180,000, las utitidades por accidn se incrementan en un 20 %.

Esto es razonable, porque nos sefiala que la empresa, por cada peso que recibe en
calidad de préstamo, por el que paga un coslo constante, obtiene una mayor utilidad para
los propietarios. Esta situacién garantiza, a los prestamistas, la devolucidn de sus créditos.
Ahora bien, cabe preguntarse, ;cudl seria la situacién de los mismos en el caso opuesto?
o sea, cuando las U.ALL se reduzcan con respecto a los limites esperados, o se
incremente el costo del financiamiento recibido. Nos valdremos del ejemplo anterior, en
el que, en el primer caso, supondremos una reduccidn de las UA.LL, y en el segundo

caso, un incremento en el costo financiero.

Casos
Primero Segundo
WAL 80.000 100.000
Interasas 5.000 25.000
Utllidad antes de impuestos 7E5.000 75,000
Impuestos (20 %) 15.000 15.000
Utilidades dispaniblas B0.000 60.000
Dividendos por accign 0,30 0,30

Si comparamaos estos resultados con los anteriores, podemos deducir interesantes
conclusiones: en el primer caso la reduccién de la U.ALL es del 20 % y la disminucidn
de la utilidad disponible del 21 %, es decir, un 5 % mis, lo que pone de relieve el sentido
negativo de la ventaja financiera, frente a la reduccién de la U.A.LL No obstante, a pesar
del resultado final idéntico del segundo caso, para que la utilidad disponible se reduzca
enun 21 %, los costos financieros se debieron aumentar en un 400 %o, porgque ¢n este caso

se ha modificado el grado de ventaja financiera,

Aplicando la firmula vista:
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100,000
Ventaja financiara = =1,33
100,003 - 25,000

En consecuencia, si las U.ALL fueran de $ 180.000 (80 % de aumento), lay
disponibilidades lo harfan a 124.000 (106,6 % de aumento), pero si disminuyeran a
§ 80.000, si bien se cubrirfan los costos financieros, se produciria una variacién negativa
de aproximadamente del 26,66 %, con respecto al porcentaje de variacidn de las UALL

Graficando lo expuesto:

LLal L 100,000 20% —— 80 .000
Intarasas £5.000 25.000

Milidad antes de impuestos 75.000 ———— 26,66 % —» 55,000

En el gjemplo aqui analizado se ha tenido en cuenta la repercusidn del aumento de
los costos financieras, causado por el aumento de los costos, pero también es posible que
tal incremento se origine en el aumento del valumen. En ese caso no se observardn
diferencias con el ejemplo dado, al tener presente las utilidades disponibles, pero si, si se
consideran las utilidades por accién,

Se ha visto que, cuante mds alta es la proporeidn de los costos constantes, con
respecto a los variables, mayor serd el uso de la ventaja de operacidn, o sea, mayor seril
la magnitud de la variacidn del resultade operativo positive (ULA.LL), con respecto a las
maodificaciones que se produzean en los ingresos. A su vez, el apalancamiento financiero
estard dado por la diferente combinacidn de pasivo v capital, en funcién del costo del
primero, con la finalidad de financiar las operaciones de la empresa, y afectard ln
variabilidad de las utilidades disponibles para los propietarios.

Al aumentar el grado de apalancamicnto, se acrecienta tambicn la probabilidad de
mejorar los rendimientos linales, siempre que ¢l rendimiento del activo supere el costo
de financiamiento, pero si las U.A.LL decrecen, ya sea porque se han contraido las ventay
o incrementado los gastos, el referido apalancamiento produce el efecto contrarin,
acelerando la calfda de los resultados. Resumiendo, la utilizacidn de la ventaja financiera
consiste en la decisidn de tomar més riesgo para obtener mds rendimiento.

Es evidente que, de acuerdo con lo expuesto, si se tomaran solamente en cuenta lo
rendimientos, toda decisidn empresaria de seleccidn de financiamiento se arientaria,
decididamente, por la contraccidn de pasivos, ya que mejorarfa la rentabilidad de la
empresa y, en consccuencia, las utilidades por accidn o cuota de capital, Este crilerio se
veria aun mejor avalado al tener en cuenta la condicidn de deducibilidad de los costos
financieros, en el cdlculo del impuesto a las ganancias. Se llegaria entonces, en principio,

s 160 CHalembira 1006 «

RIESGO CREDITICIO

i la conclusidn de que la empresa deberia endeudarse en la mayor medida pnsil:n_le ¥ cuyn
Ifmite sélo lo marcarfa la posibilidad de obtener crédito en el mercado. A partir de este
punto se derivan diversas teorfas financieras referidas a la cmrll.u_'mm del ﬁnunmmmcnm,
(que escapan a la finalidad de este trabajo y que, en definitiva, tratan de explicar su
incidencia favorable o negativa, en cuanto al valor de la empresa.

El objetiva perseguido en este trabajo es otro. Se trata de analizar cuidl es la
importancia o incidencia en la decisidn de crédito, del uso del apalancamiento, desde ¢l

punta de vista del eventual futuro acreedor.

Aln aceptando que el valor de la empresa se incremente por ¢l uso de la ventaja
linanciera, debe lenerse en cuenta el riesgo que ello implica, médxime cuando se trata, por
medio de una resolucién favorable, de incrementar el total de la deuda. La valoracion
positiva para una decision de crédito de una alta tasa de rentabilidad debe tomarse con
muchas reservas, i no se distingue en la misma el efecto que corresponde al mc@rldr:
apalancamiento, Debe tenerse en cuenta que, en el punto de partida, no es una Idecmdn
di financiamiento por si misma la que debe juzgarse, sino el grado dlc prlr}llnahlhdad con
jque se espera alcanzar el nivel de U.ALL, que permita afrontar, sin dificultades, los
cumpromisos contractuales que se contraigan.

El incremento del pasivo deteriora, proporcionalmente dicha probabilidad. Esm no
significa que se desconozca la dificultad de poder evaluar adecuadamente el .m"ﬂ de
rndeudamiento aceptable, cuyas obligaciones emergentes ne comprometan la aptluud para
hacer frente al pago de los intereses y el capital que, en la r::aHda.d. queda sujeta a los
Mujos netos de fondos esperados. No obstante, el conﬂcinuanllu del g]l'aldf: de
jpalancamiento financiero serd un elemento inestimable para el analistfl._credmc.m. al
valorar el riesgo de la empresa en operacidn, partiendo de su punta critico: el riesgo
wirpido de la variabilidad de sus resultados,

La utilizacién, entonces, de Ja ventaja financiera, ya sea por decisién o ncuc.l;i.t[.ﬂd.
po constituye, por s misma, ni un elemento positive, ni un factor negativo patrd la decisidn
del erédite, pero, en cambio, considerada coma parte integrante de ]:& Imn:s.l.!:uhdad global,
permitirs, ademds de la valoracion del riesgo, ilustrar sobre la participacidn que le u:lllw
i la misma al manejo financiero con respecto al propio de la explotacion, es d::qr.
diferenciar el apalancamiento financiero del potencial de utilidad que puede tener decisivi
nnportancia al juzgar el destino y el plazo del crédito.
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Controles de eficiencia y efectividad
en organizaciones prestadoras de

servicios de salud (*)

Kenton B. Walker
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5 by y =) Este articulo presenta un entorno de trabajo para contadores gue dirigen controles
5 = ; 8 niernos en empresas prestadoras de servicios de salud. Controles de eficiencia y
o w i § 3 < electividad (v.g., utilizacién) pueden generar limitadores efectivos de costos y
"i‘g't £ pusiblemente puedan mejorar la calidad de la prestacion de salud. Un control de
utilizacién consiste de un andlisis de situacidn, definicidn de los criterios de performance,

recoleceion de informacidn y desarrollo de un programa continuo de medicion de
performance. Cuando los empleados pueden ver claramente las conexiones entre sus
iesponsabilidades, las mediciones de performance empleadas para medir su trabajo y los
olyetivos de su unidad, ellos pueden teconocer cémo sus esfuerzos afectan la
performance. El personal comprenderd la relacion entre las recompensas personales y la
performance de su unidad.

L.os costos de las prestaciones de salud ha sido un tema de atencidn nacional, que
ha generado considerable debate sobre el mejor enfoque para controlar su continuo
i remento, Histdricamente el gobierno ha tratade de controlar los costos mediante la
alteracion de los mecanismos de reintegros de Medicare y Medicaid, Por su parte, los
hospitales y otras organizaciones prestadoras de servicios de salud han tomado acciones

commo las siguientes:

1 Journal of cost management, val 10, N* 1, Spring 1996, Health Care Applications,
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* agregar departamentos de comercializacidn;

?duptar convenciones contables del drea productiva (v.g., centros de costos ¢
Ingresns);

* achatar la estructura organizacional;
* conducir programas de mejoramiento de la productividad, y

reducir servicios en un intento por generar beneficios econdmicos.

MEJORANDO CALIDAD MIENTRAS
SE REDUCEN LOS COSTOS

Los esfuerzos por reducir los costos médicos a través de una mayor productivid
y menor tasa de utilizacién del servicio genera el temor de que el resultado sea u

modificar los patrones de prdctica médica sea resistido por los profesionales de la salu
4 no ser que los gerentes dirijan su atencién hacia los lemas de calidad vy cost
conjuntamente, Para obtener una aceptacién general, las acciones para cambiar la
prﬁ.unlcas de’. los cuidados de 1a salud con el propésito de contener los costos deben buse
¢l mejoramiento de la calidad del servicio médico asf como Ja satisfaccidn del pacient

La_axperiencia en las organizaciones prestadoras de servicios de salud sugiere q
Ias revisiones de eficiencia y efectividad (v.g., utilizacién) son mejores para racionali
]oslsF:rchus de salud que los esfuerzos sobre los generadores de costos, porgue |
revistones de utilizacion proveen la posibilidad de mejorar la calidad de la prestacidn
salud a la vez que limitan los costos. Las organizaciones de servicios de salud reciben
cuatro claros beneficios al efectuar las referidas revisiones:

I.  normas de performance definidas ¥ crefbles;

2. estimacidn de las fortalezas y debilidades actuales en calidad, utilizacion y
productividad; :

3. mejoras especificas y inicas para la performance en la prestacion del servicin,
¥

4. sistlemas que permitan a los gerentes y médicos colaborar en el mejoramientn
de la performance., .
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Frecuentemente, ¥ a un costo considerable, los gerentes de las organizaciones
prestadoras de servicios de salud contratan consultores externos para conducir las
revisiones de utilizacién, Sin embargo, las revisiones realizadas por miembros de la
organizacion, cuando son apropiadamente organizadas y dirigidas, pueden ser igualmente
efectivas incurriendo sélo en una fraceidn de dicho costo, Este articolo presenta el marco
conceptual para contadores de organizaciones de salud para liderar revisiones de los
servicios de cuidado de la salud empleando personal de la misma organizacisn,

FORMANDO EL EQUIPO ENCARGADO DE LA REVISION

La composicidn del equipo es un elemento critico para el éxito del proceso de
revisidn, Los miembros del equipo deben incluir representantes del drea contable y de
vada grupo importante de la organizacign (v.g., médicos, enfermeros, administradores y
personal de apoyo). Para mantener el tamafio del grupo manejable, éstos no deberfan ser
e mis de seis personas. Aguellos que son escogidos para trabajar en el equipo deben
pozar de respeto en la organizacidn; lo anterior mds el apoyo de la alta gerencia ayuda a
ssegurar la aceptacidn de las recomendaciones del grupo. Recomendaciones creibles
deben reflejar puntos de vista de todos los miembros importantes que constituyen la
organizacion. El equipo de revisién deberfa estar comandado por un contador y una
persona que no pertenezca al drea contable,

El rol de Ifder desempefiado por un contader de servicios de salud es importante por
varias razones. Primero, los contadores han sido entrenados para analizar problemas,
recoger datos, desarcollar medidas de performance y organizar y presentar infarmacién,
viendo todas estas funciones esenciales en el proceso revisor. Segundo, el sistema contable
05 usualmente el corazén del sistema de informacion de la empresa, La informacion
linanciera combinada con datos externos, informacidn sobre los pacientes, ¥ estadisticas
e performance, pueden proveerles a los gerentes una imagen de la performance de la
orpanizacian prestadora de servicios de salud. Finalmente, la funcidn contable juega un
il estratégico en el proceso de toma de decisiones, ya que los contadores procesan
informacion de diversas actividades de la organizacidn, Los contadores tienen una
perspectiva amplia sobre las actividades de la organizacidn y, per lo tanto, estdn en una
posicidn tinica para proveer informacién para tomar decisiones estratégicas sobre el futuro
ile los servicios de salud.
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METODOLOGIA DE LA REVISION DE UTILIDAD EN
SERVICIOS DE SALUD

El proceso de revisidn de utilidad consiste de cuatro etapas:

1. andlisis de situacidn;

2. definicién del criterio de performance:

3. recoleccién de la informacidn, v

4. desarrollo de un programa continuo de medicidn de la performance.

Este proceso es ilustrado en el cuadro N° |

1. Analizar la situacidn:

— |dentificar puntos clave.
— Reconocer oportunidades y amanazas,
— Analizar planes estratégicos y operacionales.
— Priorizar la revisidn de objetivos,
2, Definir los criterios de performance:
— Identificar dreas de performance,
— Definir criterios especificos de performance en cada dres,

3. Recclectar informacion para:

— Determinar nivel de utilizacidn:
4 5e estd haclendo lo correcta?

— Detarminar productividad,
£Esta Ud, haciendo |o correcto?

— Determinar calidad.
+Esta Ud. haciendo lo correcta?

4. Desarrollar un sistema de medicién de performance:

— Sistemas de monitores de performance.

— Estrategias para mejorar la performance.

Cuadro N2 1, Estructura de |a revisién de ulilizacién de servicios de salud,
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Los objetivos primarios de una revisidn de utilidad son los siguientes:

1. Trabajar con gerentes y médicos para determinar mediciones de performance
con sentido y aceptables para la organizacidn o para cada subunidad. La
perfarmance en la revisidn de servicios considera tres aspectos:

— utilidad: jestd el hospital o alguna otra instalacidn prestadora de salud
haciendo lo correcto?

— productividad: jes eficiente la relacion costo-resultado producido en la
unidad prestadora de salud?

— calidad: jesti la unidad alcanzando niveles de calidad apropiados y
aceptables?

2. Determinar performance respecto de las mediciones anteriores e identificar
oportunidades para mejorar la productividad.

3. Ayudar a los gerentes en el desarrollo de sistemas de monitoreo y mejoramiento
de la performance.

Las siguientes secciones consideran cada uno de los cuatro pasos del proceso de
ievision de la utilidad:

I'nse 1: Analisis de situacion

El propdsito de esta primera fase (la que es mostrada en el cuadro N° 2) es permitir
i los gerentes clarificar los objetivos de sus unidades, indagar temas [uturos, y determinar
{ortalezas v debilidades actuales, El rol del grupo de revisidn en esta fase es trabajar junto
i los gerentes para definir los clientes, servicios, producto y mayores recursos de cada
unidad, Bl producto de esta fase incluye una descripeidn de los productos o servicios mds
importantes de cada unidad, ¥ una declaracién que precise qué productos o servicios
genera la unidad y quiénes lo utilizan; dicha declaracién debe ser hecha empleando
[crminos que una persona comin pueda entender. Esta descripeidn deberfa también
detallar las cualidades del producto {v.g., caracteristicas dnicas, ventajas o desventajas
purticulares, cambios tecnolégicos inminentes, regulaciones gubernamentales sobre la
pruvision del servicio v planes futuros de cambio).

Cada unidad, con la asistencia de los miembros del equipo, deberia identificar
claramente sus clientes, internos v externos, incluyendo la ubicacidn y requerimientos
particulares de cada uno. Si se considera apropiado, el equipo revisor puede reconocer
compelidores que provean el mismo servicio,

El equipo deberia determinar el tamafio y participacidn potencial en el mercado de
cada competidor, las Tortalezas v debilidades, ¥ si la compafifa compite exitosamente
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cantra 4?,]!05, o no. El equipo deberia también dirigir su atencién a las actividades de
comereializacidn. Por ejemplo, si estdn las politicas de fijacién de precios basadas en la
demanda; costo o gufas que el gobierno da al regular respecto de los reintegros; y
preguntarse cdmoe se estdn promoviendo los servicios.

Los recursos mds importantes también deben ser examinados. El equipo revisog
deberia producir una breve descripeidn del proceso que se emplea para proveer cadi
servicio, Las instalaciones disponibles deberian ser identificadas, asi coma la capacidad
de produccidn actual y futura. El equipo deberfa revisar los temas relacionados con lok
suministros consumidos para proveer los servicios (v.g., disponibilidad, costo y calidud
de los suministros), asi como aquellos temas relacionados con la fuerza laboral (v.g, In
disponibilidad de gerentes y trabajadores capacitados).

I__fa fase 1 de la revisidn deberia culminar en un pequedio taller de discusidn en el (U
se clarifiquen los temas a manejar y se establezcan las prioridades que el equipo tendil
al llevar a cabo el resto de Ia revisidn,

Tépicos

Crientacidn estratégica

Opertunidades y amenazas

Friorizar los objetivos de la revision
Servicios/actividades mas impaortantes

Preventivas

Derivativas

Tratamianta

Rehabilitacion

Cuidados continuos
Recursos mas impananteé.

Personal

Suministros

Servicios

Instalacionas

Cundro 2, Fase 1: Andlisls de sltuacidn
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Fase 2: Definicién del criterio de performance

La segunda fase de la metodologia de revisidn identifica aquellos factores que son
criticos para el éxito de la organizacién (ver cuadre N° 3), y las dreas clave de la
arganizacidn cuya performance refleja los referidos factores crilicos para el éxito. El
criterio deberia incluir:

+ calidad;

+ producto o servicio (throughput) (')

+ resultados, y

+ factores del entorno.

La fase 2 también aisla los indices méds importantes y pertinentes {que estdn en su
imbito de control) de utilizacion y productividad de cada unidad, Las mediciones de
performance deberfan proveer una imagen completa de la performance de la organizacidn
y satisfacer requerimientos realistas de informacion. También, el nimero de medidas de
performance deberfa ser lo suficientemente pequefio como para mantener a los empleados
enfocados en los temas importantes.

Ohjetivos y factores criticos de éxito
Critaric de performance

Calidad

Froductos y servicios

Resultados

Factores del medio ambiente
Productividad

Madidas de utilizacidn

Medidas de eficiencia

Factores de calidad

Wedidas especificas pertinentes para areas clave

Cuadro 3. Fase 2: Definicién de criterios de parformance

£ Draeda ba restriceidn inplicita en la expresién “throughpor”, correspondaria como objetivo la definicidn
b b comribuacion margimsd por producto o servicio, N, de la 1,
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Existen cuatro categorias de medicion de performance:

P ; s . o Indicadores del entorno
I. Los indicadores de operacién y organizacién, que miden la eficiencia de l§

unidad. Estos incluyen medidas de productividad interna, costos de producion Estructura poblacional

i 16T W i T . rE O - E
¢ implementacidn y cumplimiento de tiempos de los proyectos, Composicién étnica

2. Los indicadores de prestacidn de servicios, que miden factores relacionados win

. : ; ; o o O ftrones alimentarios
la cantidad y calidad de los productos, satisfaccién de normas definiday ¥y Fiate

accesibilidad a los servicios (v.g., tiempos de esperal, Indicadores de efectividad del servicio

3. Los indicadores de efectividad del servicio que miden cudn bien lo producidi Tasa de complicaciones que resultan en incapacidad o muerte
por la unidad alcanza los objetivos del servicio. Estas mediciones ayudan a liw prematura
gerentes y médicos a determinar si los servicios satisfacen las necesidades (o Proporcién de diabéticos que manejan exitosamente su

la comunidad, si los clientes son alcanzados eficientemente y 5i los recursos s

, dicién
asignados apropiadamente, el

5 = Mimero de admisiones relativas a pacientes diabéticos
4. Los indicadores del entorno, que proveen un contexto para otras mediciones
que evalian el mundo externo. El propdsito de estos factores es facilitar la formm Indicaderes de prestacion del servicio
de dec:lsml_ms relativas a pollhcas.{v.g., determ.m_ar prioridades y r?pufonui] y Tiempo de espera para diagnosticar
gerenciamiento (v.g., establecer niveles de servicio y repartar desviaciones (e
las politicas). Mimero de pacientes diagnosticados/tratados

Las mediciones de performance seleccionadas deberfan identificar obstdculos § MWimero de veces gue se ha brindado educacién/apoyo a
desincentivos para mejorar la performance, opartunidades clave para el mejoramiento iy profesionales de cuidadoes primarios
la performance, y estrategias apropiadas de participacién para facilitar su mejoramienis
(Para ilustrar, los cuadros 4 y § proveen ejemplos de indicadores de performance par ol
servicio de diabetes v salas de cirugla.} Finalmente, esla fase del proceso revisor deberin
investigar el sistema de recompensas para promover el mejoramiento continuo. Tiempo promedio de permanencia para las admisiones

Indicadores operacionales/organizacionales

Relacién horas del personal y atencion de pacientes externos

Coste anual por paciente externo

Cuadro 4. Ejemplo de Indicadores pertinentes del servicio de diabetes

173+
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Indicaderes del entorno

Demanda de servicios de urgencias

Oferta de anestesistas

Oferta de enfermeras para salas de cirugia
Indicadores de efectividad del servicio

Demoras en los tratamientos de pacientes

Froducto (throughput) de las ciruglas optativas

Blogueo de camas por pacientes internados
Indicaderes de prestacisn del servicio

Disponibilidad de tiempo en salas de cirugia (cirugia
s
y optativas) gia (cirugfas urgentes

Froblemas por anestesia o durante la recuperacién

C_annalacionas 0 demoras en las sesiones de las salas de
cirugia

Producto (throughput) de pacientes
Indicadores operacionales/organizacionales

Tiempo del personal

Suministros de las salas de operaciones

Costos de mantenimiento y equipos.

Cuadro 5. Ejemplo de indicadores pertinentes para salas de cirugia

Fawe I Recoleceidn de informacién

P iealidid, recoger informacisn son tres gjercicios separados pero relacionadon

i r- I I|||||:l-. recolectar informacidn sobre pﬂrf{]rmungg en las -‘:EEUIICIHCH dreas (vor
Vilpilioem 0 v K

 onlidml (AA)
©ubiliencian (3R, y

* productividad (3C),
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El proceso revisor deberia responder las tres preguntas sobre calidad y normas
definidas en la fase 2:
1. ;Existe la suficiente informacidén para determinar la performance de calidad?

2. ;Launidad cumple con las normas?

3. Silacalidad del servicio estd por debajo de lo normado, jcudl es la mayor causa
del fracaso?
Basdndose en las respuestas a las tres preguntas anteriores, el equipo revisor deberia

considerar cémo corregir las debilidades identificadas y cdmo colectar toda informacidn
adicional que se necesite para monitorear la calidad del servicio con un costo eficiente

iver cuadro 6),

;0ué medidas indican las consecuencias de una provisidn del sarvicio
insuficiente o excesiva?

Ejemplos: Ratios de la seccidn de cesdreas
Ratios de readmisién no plansada
Admisiones de emergencia luego de diagnosticar pacientes externos

Difusién de una enfermadad contagiosa
Indices de comportamientos saludables

£ Qué medidas indican cuidados adecuados o inadecuados?

Ejemplos: Factores de estructura o insumos
Factores del proceso
Medidas de satisfaccion del paciente

Medidas de resultado
Para determinar la catidad del sistema de gerenciamienio, se debe preguntar:

;Estén los factores de calidad y normas apropiadamente definidos?
iSe monitorea la infarmacién sobre calidad?

.Se estdn alcanzando los niveles fijados?
LQué controles o sistemas de informes adicionales se requieran?

Cuando se analicen desfasajes, se dabe preguntar

;Cuando |a calidad ha caido por debajo de lo normalizado?
¢ Cudles son las causas mas importantes?
4 Cémo pueden corregirse los desfasajes?

Cuadro 6. Fase 3A: Recoleccién de informacién sobre |a calidad del servicio
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El enfoque para determinar la utilizacidn del servicio se resume en el cuadro 7, La
metodologia clasifica los servicios de salud en las siguientes categorfas:

* Servicios de proteccidn v promocidn de la salud,

. .\un-@@& de derivacidn (enviar las personas a organizaciones de sulul
apropiadas), y

* Servicios de tratamiento, rehabilitacidn y cuidado continuo,

. Tllm ser efectiva, cada organizacidn debe establecer si el balance entre esioh
servicios provee el servicio dptimo hacia el paciente y el uso dptimao de los recursos

Exislen cinco actividades principales:
1. Preventiva;
2. Derivativa;
3. Tratamiento,
4. Rehabiitacidn, y
5. Cuidades continuos.
Cada actividad principal puede ser categorizada como alguna de las siguientes:
1. Mo controlable ni discrecional;
2. Controlable y discrecional, en cuye caso:

— 3@ dlagerml'na al impacto en otras unidades al alterar el nivel de
sarvicio prestado;

— 58 rdenjhhcan oportunidades para alterar al balance en la
prestacian del servicio yo racionalizar el servigio:

— se delerminan qué controles sobre el nivel de utilizacién son

apropiades, incluyendo normas, protocolos ¥ controles
estadisticos, y

3. Controlades por ofras unidades, en Cuyo caso:
— s& delermina quién controla la demanda;

- se_determina si la unidad influencia el comportamienta de otras
unidades, vy de qué manera.

Cuadro 7. Fase 3B: Recoleccién de informacisn sobre la utilizacién del serviclo
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El equipo revisor puede clasificar las actividades del servicio en tres maneras.

1, No es controlable ni discrecional (v.g., ortopedia urgente y control de
enfermedades contagiosas);

2, Controlables y discrecionales (v.g., cirugia optativa, promocién de la salud y
rehabilitacidn); v

3. Bajo el control de otra unidad de cuidado de la salud (v.g., diagndsticode
pacientes externos iniciado por médicos generales, actividades forenses y

obligatorias, v lo producido de la sala de cirugia).

Estas categorias de servicios deberfan ser analizadas, cada una de ellas, de un modo
diferente,

MNo controlable ni discrecional

Para actividades que son no controlables ni discrecionales en el momento del
servicio, el equipo deberia identificar las actividades preventivas, derivativas o
rehahilitadoras que puedan reducir la demanda por servicios de tratamiento. No se
requiere un andlisis explicito de estas actividades en este punto de la metodologia.

Controlables v discrecionales

Las actividades controlables y discrecionales deberfan ser analizadas desde el punto
de vista de su impacto en otras unidades. Por ejemplo, (qué efecto tendrfa el incremento
de servicios de prevencién para diabetes en la carga de trabajo por atencidn de pacientes
agudos internados, o cdmo podrian variar los patrones de admisidn o referencias si mas
ligazdn o servicios educativos fueran provistos a médicos generales? Respuestas a
cliestionamientos como los anteriores pueden sugerir ajustes al balance en la provisidn de
SErYICIOS.

Otro tema a considerar es cdmo serdn distribuidos los servicios electivos y de apoyo,
Por ejemplo, ;son los servicios de apoyo asignados sobre [a base de decisiones individuales
de los médicos, protocolos normatizadores o listas de espera? Si se sospecha un empleo
excesivo, jexisten mejores maneras de racionalizar los servicios u orientarlos hacia grupos
clave de clientes en los cuales um incremento en el uso de servicios serfa ventajoso?

El plan deber(a estar preparado para racionalizar u orientar los servicios de salud.
Protocolos v sistermnas de monitoreo estadistico pueden establecerse para proveer
retroalimentacidn a los médicos sobre los patrones de tratamiento que cllos usan
comparados con los de sus colegas,

«T, VI, N 22 CORTON Y GESTION 177




KENTON B, WALKER

Actividades bajo el control de otra agencia o unidad

E.] andlisis de actividades bajo el control de otras agencias o unidades deberia
comsistir de Io siguiente:

* Establecer niveles ideales de actividad y recursos apropiados;
Identificar quién controla la demanda por dichas actividades:

Estudiar modos de modificar el comportamiento de los profesionales de la salud

{educacidn, protocolos, barreras administrativas o incentivos ¥ retroalimentacion
cstadistica); e

Identificar estrategias gerenciales de utilizacidn que sean costo-efectivas y
probablemente reciban el apoyo del personal médico.

_ I_.i_impp]os de indicadores cuantitativos que sugieren un alto o bajo empleo de los
servicios incluyen pruebas de laboratorio, derivaciones hechas por médicos generales,
L uul_ad::s 4 pacientes externos post-hospitalarios antes de ser derivados de regreso al
médico general y duracién de las internaciones de pacientes graves.

i| e a ' it
_ I..I cuadro N® 8 desglosa el enfoque que se usa para determinar la productividad del
servicio. Los recursos de salud pueden ser clasificados como fijos v variables, y los
variables a su vez pueden clasificarse en controlables y no controlables. En las revisiones

se deheria prestar particular atencidn a los recursos controlables para los gerentes de las
unidices,

Existen cinco recursos principales:

. Personas,
. Finanzas,
Instalaciones,
Suministros, y
Servicios.

s w

Lada recurso principal deberfa ser clasificado en alguna de las siguientes
categorias:

.I' r-‘qn_s. gue no requieren ningdn tipo de andlisis posterior, o
2. Variable y alguno de los siguientes:

— Mo controlable, lo que no requiere anélisis posterior,
----- - Controlable, en cuyo caso se determina:
+ Come varia el uso del recurso, y
Qué sistemas de control se reguieren, o
— Controlable por otra unidad,

Cundro N® 8. Fase 3C: Recoleccidn de informacidn sobire productividad del serviclo
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El equipo puede desarrollar indices de productividad. Ndmero de pacientes,
gravedad de los pacientes, diagndstico y tratamiento, y otras medidas de actividad que son
frecuentemente itiles para explicar el nivel de uso de los recursos, Medidas de
productividad para varias unidades incluyen:

Porcentaje de tiempo perdido en salas de cirugia,
» Tiempo de uso de la sala de cirugia por procedimiento,
+ Tiempo empleado por el personal en cada procedimiento, y
+ Costo de fdrmacos por cada paciente,

El equipo, trabajando con los gerentes de cada unidad, deberia establecer normas
de performance apropiadas (y alcanzables) para cada unidad basdndose en normas
profesionales, comparaciones con unidades similares y performance histérica. Al mismo
tiempo, se deberian identificar indices de calidad para complementar las relaciones
(ratios) de productividad. Un ejemplo de un indice de productividad y medida
complementaria de calidad es la duracidn de la internacidn (un indice de productividad)
con un fndice de readmisién no plancada (indicador de calidad). Para hacer que ¢l sistema
trabaje, la gerencia debe establecer un monitoreo de performance y sistema de informes.

Fase 4: Desarrollo de un sistema de medicién de performance

El desarrollo & implementacién de un programa de mejora continua es el objetivo
de 1a dltima fase del ejercicio de revisidn. El primer paso a completar en csta fase es
establecer medidas practicas de performance y productividad, y luego establecer un
sistema de monitoreo simple. La respuesta a los siguientes tres cuestionamientos son
fundamentales para la medicidn de performance;

1. ;Son los ohjetivos de la organizacion apropiados?
2. ;Estdn los servicios alcanzando sus objetivos?

3. Bstdn los servicios alcanzando los niveles deseados de calidad, efectividad y

eficiencia?

Medir la performance en servicios de salud es dificil ya que calidad y efectividad
en el cuidado de la salud es dificil de medir. La interpretacidn de performance involucra
elementos de productividad y calidad. Los indicadores son dtiles si son interpretados por
personas que conocen las fortalezas y debilidades de los datos gue incorpora el indicador,
y que pueden analizar varios indicadores conjuntamente. Los gerentes deberian
seleccionar un pufiado de medidas clave de performance y monitorearlas regularmente
para reducir el flujo de informacién a un nivel manejable y ayudar a identificar
requerimientos adicionales de informacidn,
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.I"i r?u]mente, y lo mis importante para que un sistema de medicién de performance
sea efectivo, es que la gerencia debe implementar una nueva filosoffa organizacional que
canecte la performance con las recompensas, Las mejoras en el cuidado de la salud
requiere que los empleados se compenetren, Por lo tanto, las mediciones de performance
deben fomentar el trabajo en equipo ¥ la creatividad. Los sistemas tradicionales de
recompensas se enfocan en la performance individual durante un perfodo de tiempo fijo.
l.os gerentes pueden ayudar al mejoramiento continuo mediante el reconocimiento de 1u
prerformance grupal per periodos variables de tiempo. La gerencia puede necesitar dos
sistemas de recompensas para asignar los reconocimientos a las diferentes actividades. §i
el personal puede ver claramente la conexién entre sus responsabilidades, medidas de
pertormance ¥ los ohjetivos de su unidad, ellos podréan entender cémo sus esfuerzos
alectan la performance. Esto pravee una conexidn entre los reconocimientos personales
livperformance de la unidad y la participacidn de los empleados en la toma de du::.;:isn'nnm::z:.L

CONCLUSION

Las revisiones del nivel de utilizacidn de los servicios de cuidado de 1a salud pueden
penerar limitaciones efectivas de costos en una era de rdpido incremento en la demanda
e servicios médicos. Las organizaciones prestaderas de servicios de salud deberfan
{ mmu!urur realizar revisiones cuidadosamente planeadas con personal propio y dirigidas
por miembros altamente respetados del drea contable y otros grupos impartantes, en ver
e contratar consultores externos pagando altos honorarios.

r'..,’rutlms- organizaciones tienen empleados competentes, quienes pueden organizar
y dirigir el programa de revisidn, Aquellos programas conducidos por personal prﬁpju y
que se basen en empleados conocedores y respetados pueden generar recomendaciones
(ue sean .':Ilfk"'rltflE'!'Jl.:H para los distintos grupos. Organizacidn, creatividad y cooperacidn
haven posible administrar la prestacidn de cuidados de salud a un costo razonable. Aqui
se propone un sdlido y estructurado enfoque para analizar la situacién actual de la
drpanizacion, definir criterios de performance, recolectar informacidn y desarcollar un
istema de medicion de la performance que vincule las recompensas para los empleados
vonc i performance de las unidades de servicio, que puede ayudar a los perentes i
dibelae costos y proveer el patrén de cuidado de la salud que el piblico demanda,
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WMain Ling varsus Basinger. Un estudio de caso donde se aplican los coslos pertinentes y el analisis
incramantal, |ssues in Accounting Eduzation, vol, 11, NE 1, Spring 1956,

Las imporianies técnicas de contabilidad de gastidn, tales como ef analisls de la contribucian
v ol costeo pertinenta son esenciales para analizar el caso, ampliamenta publicade, del conflicto entre
la compania produstora de peliculas Main Line Piclures y 1a renombrada actriz K Besmcen, Main
Line damandd a esta Gitima, &n 1991, alegando que su actilud le habia producido una perdida de
Leneficio de 5 a 10 millones de délares por retirarse de un proyecto de pelicula controvertida. Main
Line arguments qua podria haber ganado con la pelicula un benaficlo antes da impuesto en al rango
da 3 a 8 millonas si Basivaer hubiese actuads. Les dates del beneficio fueron calculados de los
montos del cantrato y el costo presupuastade detl film. Main Line también sostuve que esperata
perdar 2 millonas de délares sobre la pelicula cemo fue eventualmante producida, fundamentalmanta
parque &l reemplazo de Basingea hizo mucho menas atractiva la vanta de eniradas.

BasingER Argumentd que solo un pufiado de muy exitosas peliculas pudiaran generar benelicios
a Main Lira an los montos citados a causa de muchos reclamas contractuales que se producen,
Ademds, su presencia en el film no garantizaba que la pelicula pudiera haber sido exitosa,

La discusidn aqui son la confiabilidad y razonabilidad de las cifras utilizadas en el cdloulo de
ia péardida de baneficio por parte de Main Line. El caso se fundamenta sobre |a identificasion de los
coslos pertinentss y el dasempefio del analsis de sensibilidad cuands se le pide al lector la
consideracion del costo alternativa y los supuestos de los ingresos ardinarios para evaluar el impacto
cobre al mente de la pérdida de baneficios. Finalmente, se le pide al leclor que prepare su propio
céleulo al raspecto.

CHELLEW, M.: Davioson, A. ¥ Toweas, Du

Explotands la informacidn basada en la actividad gtan fdcil como el ABCT Managameant Agcounting
(UKD, val, 74, NT 7, July-August 1996,

En aste articulo los aulores estén explorando la partinencia y la Impartancia de |os principlos
clave de implamantacidn de los cambios an los negocios. La finalidad es alcanzar el gxilo de las
veniajas de los nuavos tipos de informacién de gestidn que se estdn implementanda an la actualidad
pasados en la actividad, Sus ideas v conclusiones se fundamentan en muchos afios de expariencia
ulilizados an una amplia cartara da clientes, Ademds, han aclarade estas ideas en racientes
antrevistas con reprasentantes de un ndmero pequeiio de emprasas qua han llavade a cabo, duranta
yarios afos, expariencias al respecto, Eslo ayuda & destacar alguna de las razones dal lento
progreso. Para proteger el inocente no se indica el nombra de las empresas antrevistadas.

HaLy, L. y Laspert, J.

Cummins Engine cambid su método de depreciacidn, Management Accounting (USAJ, vol, XXV,
NP 1, July 1965

Enla lieratura contable no existe una erden de gué métods de depreciacicn deberd ser usado
on cada caso. Requiers que el método seleccionada proveque una asignacion sistemética y razicnal
del costo an funcién de fa vida Gt dal bian en consideracidn, qua puade o no coingldir con su vida
lisica, Senalan los autores gue cuands Cumming Engine comenzd la preduccion de sus motoras
ligael seria B y G, adoptd un método modificado da unidades da produccidn para depreciar el costo
dlal equipamients de produccian. El uso de métades de depreciacion arientados hacia la produccién,

*) Responsable: Profesor Nomserto Garcis (Universidad Nacional de Cérdobal.
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on vz dal métods fradicional en linea recta, dic coma resultado una més pracisa asoclacidn eniie
los ingresos ordinarios v los gastes en lo relativo & los motores da la seris B ¥ C. El axperimania
tamastra qua un método de depreciacidn basado en las unidadas saria mas apropiado para la
hll-.'nf.';llrjn significativa que la empresa tendria que emprender para la ransicién de sus nuevas serlsg
i molores,

doneen, N Turiey, S.; Buens, J.; Lews, L.; Scarens, R. y SouthworTd, A.

Eiinfarme financiero externo v fa informacidn de gestidn, Managament Accounting Research, val, ¥
N 1, March 1996, pags. 73-83. '

La interaccidn entre los requerimiantos del infarme financiare extarno y la Informacion da
gastion han side un topico de debate en la literatura da la contabilidad da gestion, asociada con las
Iduas del libro da Jonuson y Karias sobre la *pertinencia perdida® (relevance losf), ¥ en la literatura
nobra normalizacién contable, donde la accidn gerancial ha side ohservada como una fuenta de
tonsacuencias ecendmicas potenciales. Este trabajo presenta los resultades de una encuesia
realizada por medios postales que recolecta las visiones de contadores de gestion profeslonalmants
cilificados que trabajan en laindustria y firmas comerciales dal Relng Unido. También se documanta
lnn rosullados da la encuesta sobre temas tales coma las creencias de los que respandiaron acercm
tla la influencia de los requerimientos de los infermes contables extemes sobra al disefia ¥ la toma
e docisiones dentro de las organizaciones. El frabajo tamblén presenta ind agaciones sobre el Aral
ti fos cambios an la regulacién contable que tienan gran impacto sobra las emprasas del Reing Unido
¥ I comunicacidn de la informacién dentro da las organizaciones. Esta encussta es una parte iniclal
i un estudio da mayor envergadura en el cual la Investigacisn fundamental esta siendo comprandida
pormedio de estudios de caso longitudinal dentre de un nimare de compafias del Reino Unida,

MaMann, P, J. y Nanw, J,

Mudios versus fines: un examen de la leralura sobre la contabilidad de gesiidn japonass,
Management Accounting Research, vol, &, N? 4, Dacember 1995, pags. 313-346,

f_}clrnc- una infreduccicn al tiplco de la contabllidad de gestién japonaesa, los autores
proporcionan un examen de la teratura y un intento de categorizar lo qua ha sido escrito previamants
#obro la materia. Una caracteristica obvia que ha surgido durante este examen es gue la contabitidad
o gestidn japonesa estd disefiada para operar an un ambito japonés, no en un ambita occidental,
Mucho de la litaratura sobre los métodos japoneses reconoce algun aspacio de esa medio amblanta
cunnde describan las técnicas. Durante el proceso de examen, aparecan distintos grupos
rlaclonados con practicas repetitivas. En funcidn de esto, los aulares han cristalizado estos Grupos
aicinea temas: 1) examinado el funcionamiento usanda los "ojos” dal mercads, 2) enfocando sobris
I calidad del trabajo; 3) empleands el “derroche’ como medida del costo: 4) mejorando
rentnummants fa forma en qua es efectuade &l trabajo, v 5) &l conocimianto compartido por madio
HaIn comunicaclon harizontal y vartical. La apinign final de los autores as que las técnicas da
contabilidad de gestion japonasa descriptas en la lteratura no puaden ser razonabla y eficazmeanta
HERIAR an los palses occldentales sin una compransion de cémo los japoneses emplean astas
IEnian pain parseguin los temas detrds de su uszo.

Miiin, M. J
Sl sustentatiidac i dmibito y la contabilidad de gesticn, Managament Accounting Research,
vill. 7, NY 1, March 1008, pags. 135-161.
Blgulendo un examaen de contenido de los textos de contabilidad de gestidn v 1a litaratura sobro
ivestigneian contabla, este trabajo concluye que la contabilidad financiora an genaral, v In
¢ ’
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contabilidad de gestidn en parficular, han ignorado una amplia gama da actividades no vinculadas
con el mercado que estén asociadas con las organizaciones del ssotar privado y su impacto scbre
al dmblto blefisico. El analisis de dacisidn formal Invocado an la contabilidad de gestién tragicional
omite el costo v beneficio social de las aclividades carporativas. La integracion del interés amblental
an contabilidad provendrd en parte dol enfoque sobre el desarrollo an ctras disciplinas,
particufarmenta las ciencias sociales y naturalas, que han tenido una historia mucho mas larga en
al andlisls de los problemas del medio ambianta. En este rabajo se utiliza un andlisis del concepto
dae sustentabilidad y sus relaclones con la toma de decisiones al efecto de flustrar los temas
multidizciplinarios que son, & menudo, incerporades cuando considaramos gl medio amblente. Tal
andllsis apunta hacia desarrolios adicionales para la loma da decisiones y educacion gerencial, por
ajemple, @l andlisis dal costo beneficio social v 1as técnicas de valuacién de las actividades no
vinculadas con el mercada, Al mismo lempa, este andlisis cultiva el tema de la escala de |a actividad
acondmica en relacién con la capacidad dal ecosistema, ¥ los desafios de alguna sablduria
convencional, tal coma la practica da andlisis de proyectes, El trabajo Intreduce un marco da anfoquas
analiticos de los recurses amblentales y dentro del mismo la visién existente y futura de los

desarrollos contablas.

Tan, T,

Cantral interactivo en la geslidn del costo meta, Management Accounting Resaarch, vol. 6 NT 4,
December 1995, pags. 399-414,

Esle trabajo discute la gestidn dal costo meta (fargst cosl) desde al punto de vista de la
ngenieria simultdnea. Primero, muesira empiricamenta céme la ingenieria simultanea esta
implemantada en las ampresas japonasas. Segunda, formuia y luego electda una prueba de hipdlesis
sobra la influencia del podar da fa garencia incluyendo en el proceso la idea del costo meta. Tercero,
describe el proceso de control interactive dirgldo a la participacion de la infermacién y el valer entra
los garentas que ayudan a axplicar par qué la ingenieria simultdnea estd trabajando eficazmente en
las empresas japonesas, También formula y prueba informacicn hipotética sobre la parficipacion de
la Informacién y valor entre gerentes. Guarto, concluye que el control interactive en la gestidn del
costo meta ayuda a generar ideas Gnicas para el desarrollo dal producto y la reduccion del costo, y
gue el mismo &5 un subsistama clave de la gestion del costo estratégice.

Yosuikawa, T.; Iuues, J. v MircHeLL, F.

Uin esfudio da caso japonds del andlisis del costo funcional, Management Accounting Research, vol,
B, MN? 4, Dacambar 1995, pags, 415-432,

El andlisls def costo funcional es una técnica de la gestién de costo derivada del andlisis del
valor o inganieria del valor, Enfoca el costes de los compeonentes de servicle (conocidos como
funcién) cuyos producios o servicles (incluldos los servicios internos) ofrecidos a los clientas. El
andlisis del costo funcional incluye un enfoque de equipo (feam approach) permitiendo a la
organizacsidn delinear las habilidades de una variedad de disciplnas emprasariales (incluyendo la
accidn de conocimients de proveedares y clientes) para ayudar a salisfacer la firme rigurosidad del
canjunte de costos metas. Por ello, encierra el punto de vista de abastacimiento, proceso y mercado
dentro del sistema de la gestidn de costos. Este frabajo informa los resultades de un cazo de estudio
de una empresa japonesea que ha usado el andlisls del costo funcional durante 20 afios y explora por
qué v como ha adaptado e incrementado el uso da asa téenica. El desarrolio y mecanismo del andlizis
del costo funclonal sen discutidos antes de un ejempla idlustrativo aplicando el analisis de costo
funcional presentands un drea de costos Indirectos come una base para @l andlisis, El rasultado de
este estudio de caso muestra coma las empresas japonesas han adoptado y modificado una técnica
del control dol costa de arigen occidental, en una manara gue ha permitido legar & unao da los mAas
Imporantes aspactos tenicos del esfuerzo de la gestidn de costo japonés.
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