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Después de tratar temas como las mediciones del nivel organizacional, la medicion
de procesos, la implementacion de las etapas del proceso, que se los resume bajo la de-
nominacién de marco de medicién del desempeino integrado (PMF) concluye sobre el rol
del contador de gestién en este ambito.

WeniTe, A. L. y Savacg, D. E.

Presupuestos para los proyectos del medio ambiente: un examen, Management
Accounting, vol. LXXVH, N® 4, October 1995.

Senalan los autores que la contabilidad de costos del medio ambiente —la identi-
ficacién, compilacion, analisis, uso y el informe del costo del medio ambiente— es el
mayor desafio que enfrentan los contadores de gestién en los afios "90.

Un primer beneficiario de las practicas contables del costo del medio ambiente es
el proceso de presupuestacién del capital. Los autores, en este sentido, conducen un es-
tudio disenado como punto de referencia para expresar la forma en que los contadores
de manufaciuras en los EE.UU. se deben conducir en el proceso de identificacion, asig-
nacion y analisis de los costos del medio ambiente, en el contexto de evaluar la rentabi-
lidad de las inversiones vinculadas con éste. Las inversiones aqui incluidas tienen como
principal objetivo el control, la reduccidn, o la prevencién de la contaminacion.

En los parrafos siguientes se analizan con singular detalle todas las cuestiones re-
lacionadas con el tema central del articulo.

Se terminé de imprimir en Marzo de 1996 en los talleres de
La Prensa Médica Argentina, Junin 845 Buenos Aires Argentina
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Costos en la industria Idctea (primera parte)

En este trabajo se efecttia un anélisis de la metodologia a utilizar en
la determinacién de costos en la industria lactea, para satisfacer las distintas
necesidades de la misma, tales como: determinacién de resultados peri6-
dicos, control de la gestion y toma de decisiones sobre distintos aspectos,
particularmente sobre politicas de adquisicién de recursos, uso alternativo
de los mismos y mezcla de productos més rentables. Por su extensién, este
trabajo se publicaré en dos ediciones sucesivas.

Kato, Yutaka; BOER, GERMAIN v CHow, CHeg W.

Costeo objetivo: un proceso gerencial integrado

A partir de considerar que el costeo objetivo, o costeo meta, no es
una simple técnica para establecer costos objetivos, sino un mecanismo in-
tegrado para unir coherentemente las distintas areas funcionales de la em-
presa y vinculado con el planeamiento estratégico; los autores desarrollan
en primer término una explicacidén del proceso de célculo del costo meta
como diferencia entre el precio de venta posible y el beneficio meta desea-
do en términos de mediano plazo y, posteriormente, analizan como dos
empresas japonesas, DAHATSU MoTORS (fabricante de automotores) y
MatsusHita ELECTRIC (fabricante de productos electrénicos), utilizan este
método, que se encuentra, por otra, parte intimamente vinculado con el
proposito de reduccién de costos.

ReqQueENA Ropricuez, Jose M,

Una propuesta de estructuracién organica v definicién del
producto de restauraciéon en la industria hotelera (primera
parte)

El autor, como lo indica el titulo de su trabajo, procura la definicién de una
metodologia general aplicable a la empresa hotelera, con especial énfasis
en el area de restaurante, bar y cafeteria. Por su extension, este trabajo se
publicara en dos ediciones sucesivas.
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Costos en la industria lactea

Primera parte

Enrique N. Cartier (*)

L. INTRODUCCION

En el primer nimero de esta revista Costos y Gestién, y a manera de editorial,
el profesor Oscan M. Osorio nos anunciaba la apertura de una seccion de Casos en la
que se incluirian “...experiencias profesionales en distintas actividades, con el propd-
sito de que las mismas sirvan de ejemplo u orientacién a quienes tengan que enfren-
tar circunstancias similares...”.

El presente trabajo —que integra precisamente la seccién de Casos— correspon-
de a una experiencia profesional concreta. Sin embargoe, no aspira a ser “ejemplo” a
imitar por guienes tengan que enfrentar el gratificante desafio de definir un esquema de
costeo para una industria lactea.

Tal pretension seria claramente contradictoria con la postura —sustentada en va-
rios de mis articulos anteriores— respecto de que un Costo es sélo el resultado de la
interpretacion de una realidad productiva concreta y —como tal— no puede escapar a
las caracteristicas de toda interpretacién: la subjetividad y el condicionamiento a los
objetivos de su utilizacién.

Aunque —tal vez— si puede ser la exposicién de una forma posible de interpretar
el fenémeno productivo que —creo— resulté (y sigue resultando) Gtil en una empresa
especifica que integra el sector lacteo argentino.

Pero, como en el mundo que nos toca vivir las ideas no suelen ser de quien pri-
mero |as tenga sino del ltimo que las expresa (en Costos tenemos sobrados y actua-
les ejemplos de lo que digo), y quiero quedarme del lado de los que pueden criticar tal
infamia, debo decir que antes de que las circunstancias profesionales me enfrentaran
con la posibilidad de resolver un problema de costos de |a industria lactea, ya mi acti-
vidad docente y el IAPUCO me habian dado la ventaja de conocer a dos colegas —y
sus trabajos— con una dilatada experiencia en el sector. Uno, mi amigo, el Profesor

(") Profesor de la Facaltad de Clenciny Beanomicny, UBA, y del Departamento de Ciencias Sociales,

Universidad Nacional de Cuyo
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Ginraonio Coronel TRoncoso, de guien aprendi la base conceptual del problema de la
industria, tanto a través de su excelente trabajo Andlisis y tratamiento del costo en la
Indusiria lactea presentado en el VIl Congreso Argentino de Profesores Universitarios
de Costos (Santa Fe, agosto de 1985}, como de sus siempre generosos comentarios,
toda vez que le consulté sobre el tema. El otro, el Profesor Cartes Lomearno de quien
ascuche por primera vez la idea de utilizar los “solidos no grasos” contenidos en la le-
che como base de asignacidn.

Junto con mi recanocimiento y agradecimiento a ellos, quade también sentado
(ue las eventuales “malas aplicaciones” de "buenas ideas” no los compromete y, des-
do ya, corren por mi exciusive cargo.

II. DESCRIPCION DEL CASO

[Las empresas que integran el sector de la industria [dctea argentina se encuentran
claramente diferenciadas en términos de su dimension, existiendo tres franjas de nitidas
lronteras:

« prandes empresas [ideres, pocas en ndmero pero con una porcién mayoritaria del
mercado, de agresivas politicas comerciales y de promocidn,
« medianas y pequefias empresas, mas numerosas que el grupo anterior, que pro-
dlucen v venden también todas, o casi todas, las lineas de productos ldcteos, pero
por razones de escala— con limitaciones para disputar el gran mercado;
« pequeiias (y algunas medianas) empresas que producen y venden sélo alguna 1i-
nea de productos (queserias, fabricas de dulce, etc.).

Sin pretender incursionar en los aspectos merceolGgicos, y al solo efecto de facili-
(b comprensidn de los criterios que se aplicaron en la resolucién del caso, los siguientes
cotentarios corresponden a la operatoria general tipica de las empresas que integran la
[t intermedia en una de cuyas empresas fue realizada la experiencia.

[.a [ Eene —obviamente materia prima principal— es recolectada diariamente de los
(imbos por camiones cisterna y trasladada a las plantas industriales (eventualmente, a
plantas colectoras si la captacidn se realiza en zonas alejadas de la planta central, desde
donde luego se traslada a la fibrica).

I.a leche reeepeionada en la planta industrial —luego de los controles e inspeccio-
nes correspondientes— recibe un tratamiento de PREPARACION que consiste en los proce-
sos de Filtrado, Higienizacién, Pasteurizacién y Estandarizacién; pudiendo luego ser

cventualmente— almacenada previo a su remision a las respectivas plantas de trata-
mento,

Cada “linea de productos™ tiene su respectiva “planta de tratamiento”. A cada una
de ellas se remite —por medio de instalaciones adecuadas a tales fines— la leche acon

« 186 Marzo 1006 »
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dicionada (preparada) segin los requerimientos de los productos a elaborar.

Las “plantas de tratamiento” (coincidentes con las distintas “lineas de productos”)
reneralmente son:

= leche luida;

* leche en polvo;

® (UESO0S;

= dulce de leche;

® YOQures y postres;
* cremas y manteca.

En cada una de estas plantas es posible obtener diversos productes alternativos, a
partir de diferentes procesos de conversion de la leche recepeionada, Por lo general, en
cllas se avanza hasta la obtencion del producto en condiciones de ser comercializado. Por
lo tanto, es en estas plantas donde se adicionan a la materia prima principal (leche) los
olros malteriales indirectos:

° INSUMOS DE PRODUCCION, ¥
®* ENVASES.

Para la transformacidn de la materia prima y materiales directos en productos, las
plantas utilizan:

* MANO DE OBRA;
* SERVICIOS INTERNOS (frio y vapor), y
* SERVICIOS EXTERNOS (fuerza motriz y gas).

Todos estos conceptos son identificados con cierta facilidad y exactitud con cada
una de las plantas de tratamiento.

Completado el proceso de transformacidn, y dependiendo de su grado de perdura-
bilidad, los productos elaborados pueden ser stockeados o enviados directamente a Des-
pacho para su entrega a clientes.

il que sigue pretende ser un “mapa” simplificado de lo hasta aqui descripto,

LV N 10 - COBTOS Y GESTION 187+
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En la estructura general del gasto de as empresas de la franja intermedia (sin dis-
(ribuciones de ninguna naturaleza) alrededy del 80 % de los gastos totales se vinculan
con las operaciones descriptas.

El 20 % complementario correspondcal resto de las actividades desarrolladas den-
iro de la empresa, por lo general en las sigientes dreas:

a)

b)

c)

d)

el sector de “Produccion Primary” encargado de la vinculacion y el asesora-
miento a los productores remiteres de leche;

el sector de estructura general de ‘Fabrica” comtin a todas las plantas, en el que
se puede identificar —entre otrs— a la Gerencia de Produccion, el drea de
Mantenimiento y Almacenes de nsumos y Envases;

el sector “Comercial”, sobre el ¢ corresponde decir que —por lo general—
presenta distintos esquemas de ditribucidon segiin ciertas particularidades dq las
ventas. Pero la diferenciacién nc s¢ corresponde, necesariamente, con las di-
versas “lineas de productos” obtinidos de las plantas de tratamiento, sino con
otros pardmetros tales como: 1a jerdurabilidad de los productos, el segmento
de mercado, el tipo de cliente, et:,

Por cjemplo, los productos “fresios” requieren el mantenimiento de la cadena
comercial de frio, mientras que by productos “no frescos” prescinden de ella.
Pero ocurre que existe la posibijdad de que de una planta puedan obtenerse
alternativamente productos “fres:os™ y “no frescos” (quesos blandos y quesos
duros; leche normal y leche larg vida).

Todo esto genera, a los fines del cogteo, que la unidad final de concentracion
de los costos de comercializaciéy no sea coincidente con la utilizada para el
costo industrial,

el sector de “Administracion y Fnanzas” que atiende en forma integral las ne-
cesidades de esa funcién tanto ey |os aspectos de compras como en la elabo-
racién, comercializacion y direcyiGn general.

ITI. CRITERIOS GENERALES

Comparto y sostengo el criterio de que (odo “costeo” debe basarse —antes que en

preconceptos académicos—— en:

l.
2,

f TV -NP 10 COSTOR Y GEATION

Las particularidades del proceso productivo, y

Las necesidades puntunles de Loy yyuarios de la informacién de costos.
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Con relacion al primer aspec : RO . i - -
S aci | .1.1 |I_nmu aspecto, vale la descripeion general realizada en el punto Con relacidn al segundo de los aspectos, vinculado a las necesidades de los usua-
anterior, con mas a mfor “16n especific s i il i - : ; ; ) ;

ormacion especifica que sigue sobre la estructura del gasto total. rios, vale indicar que los funcionarios y directivos de la empresa manifestaban demandas
De un primer andlisis sobre la estructura y comportamiento del gasto en la empre- insatistechay tespeptods infbrmacion de cosios A g
L R RN AT B AN . al rmevete Fin e - 5l . e . H A . 1641
malizada (excluyendo el costo financiero tanto de las fuentes de financiamiento pro- a) la determinacién de resultados periddicos;
IS Con ' lerceros 3k ‘Lizaci : i 1
| G ““I"L l_L'_i_H 0s y las amortizaciones de bienes de uso, fiem sobre cuyo tratamiento b) el control de la gestion, y
UAPrese . 3 o H " T .
pPrese mi opinion en cl trabajo E{ costo del factor bienes de uso, Costos y Gestion N° ¢) latoma de decisiones:
0, diciembre de 1992), se concluyd en: : =
I + sobre politicas de adquisicién de recursos (sobre todo de la materia prima
5 SO0 ARY RS iz e " 2 et
]Ulft ¢l 63,6 % del lotal correspondfa a costos claramente sensibles respecto de principal);
os niveles de activi cabar: : . ; .
de actividad global, a saber: « sobre el drea industrial (uso alternativo de los recursos comunes como la
% leche y cierta mano de obra);
’ ; . e sobre el drea comercial (mezclas de productos mds rentables).
Leche y otras materias primas lacteas 56.6 ( P )
Insumos directos de produccion 2'7 Conjugados todos estos aspectos, dieron sobrados motivos para ensayar un esque-
Envases 4'3 ma de costeo basado en las siguientes premisas:
1
Total variables 636 a) Privilegiar los esfuerzos por asignar racionalmente los cosios de la materia
! prima principal: leche y otras materias primas ldcteas (56,6 % del gasto total

5 sin considerar los costos directos de su adquisicidn y preparacion).

2o Queel 16,6 9% del t OITeS i

- Que el 16, otal correspondfa a costos que (con las aclaraci ; i P G o s s i

nenies que en cada caso se indpican} e q _d(w” las aclaraciones perti- b) Adicionar al costo de la materia prima principal los correspondientes a los otros
. ast) St en considerars 1 : : . : - :
cambios en los niveles de actividad 1@21] i ” TALSRIDOCO sensibles a los dos rubros variables (insumos directos y envases), para definir el costo unita-
: : § sdeaq ‘eal, aunque objetivamente asi . : . . ;
» aung jetivamente asignables a las rio variable industrial de cada tipo de producto.

diferentes “plantas de tratamiento” o 4 o ;
5°p nto” o dreas de servicios productivos:
o ¢) Determinar desagregadamente el costo de los servicios productivos internos

% (recolecci6n y recibo, preparacion, frio, vapor) a nivel “total mensual” y “por
unidad de servicio prestado™ por cada uno de ellos.

Fletes de recoleccién 59
Hcmuneram_ones al trabajo directo 7k d} Determinar desagregadamente el costo fijo directo mensual de cada *'planta
Fuerza motriz 16 productiva”
Combustible caldera (gas ’ :
(gas) 1.6 ¢) Determinar el costo fijo indirecto mensual comin a la estructura de la empresa.
Total fijos directos : ‘
! 16,6 Coherente con dichas premisas, se apuntd a crear un BANCO DE DATOS que, respaldado

¢n las BASES que mids abajo se detallan, [ucse idéneo para satisfacer las necesidades de
informacién de los diferentes usuarios sobre el proceso de creacion interno de valor y sus

i v o ; n .
4 Que el 19,8 % del total correspondfa a costos que —salvo en algunos rubros
plmlllalcs del drea de ventas— pueden considerarse como “comuncs” al con- GSIOE:
unto de pr ‘tos obj > i 5 1 : : ‘
Ju e prclxduum ob;eFo de la gestidn y, a la vez, poco sensibles a los cam- Tales BasEs fueron:
hios en el nivel de actividad global: ) : .
Rase de insumos variables por unidad.
o Base de costos fijos directos de servicios internos.
Area de produccién primaria 0.5 Base de costos |'JJI()S directos por planta de tratamiento.
Area de fabrica 4'1 Base de costos fijos comunes de la empresa.
Area de ventas 9'4 Base cstadistica de compras, produccion y ventas.
Area de admini i8 i : i . . e "
- administracion y finanzas 5.8 El siguiente cuadro pretende mostrar operativamente la interaccién de la informa-
Total fijos indirectos cion obtenida de las distintas bases para la generacion de informacién “a medida” del
19,8 A I !
———— objetivo decistonal
* 190 ; v v Gl s
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BASE DE INSUMOS VARIABLES POR UNIDAD

Loche y otras materias primas ldcteas (consumos/precios)
(consumos/precios)
(consumos/precios)

Insumaos directos
Envases

BASE DE COSTOS FIJOS DIRECTOS SERVICIOS INTERNOS

Gas

-

* Fuerza motriz
L]

-

Fletes de recoteccidn {consumos/precios)
Remuneraciones al trabajo (consumos/precios)
{consumos/precios)
(consumos/precios)
(consumos/precios)

Otros insumos

BASE DE COSTOS FIJOS DIRECTOS POR PLANTA

* Fuerza motriz
* Gas
* Otros insumos

= Remuneraciones al trabajo {consumos/precios)
(consumos/precios)
(consumos/precios)
(consumos/pracios)

BASE DE COSTOS FIJOS INDIRECTOS DE EMPRESA

* Fdbrica
* Ventas

* Produccion primaria

* Administracion y finanzas

(consumas/precios)
{consumos/precios)
(consumos/precios)
(consumos/precios)

BASE ESTADISTICA COMPRAS, PRODUCCION Y VENTAS

* Datos fisicos sobre servicios

¢ Datos fisicos de adquisicién de recuisos
* Datos fisicos sobre volimenes de elaboracién

* Datos fisicos sobre volimenes de venia

internos

ESTADISTICAS SEGUN OBJETIVO

v

I COSTO FIJO MEMSUAL POR PLANTA

b

L(:os;m VARIABLE UNITARIO POR PRODUCTO |
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Griéfico 2.
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IV. CRITERIOS ESPECIFICOS

Enunciados los criterios generales utilizados, corresponde una referenma.l alos cri-
(erios especificos que se emplearon en los principales items de cada una de las cinco BASES

indicadas:

I. Coslos por unidad de producto.

2. Costo de servicios internos,

3. Costos directos por planta de elaboracion.
4. Costos comunes de la empresa.

5. Estadisticas,

IV,1. COSTOS VARIABLES POR UNIDAD DE PRODUCTO

IV,1,1. Leche y otras materias primas lacteas

No es necesario decir que en el tratamiento de este {tem radica, casi, el c:ento‘por
ciento del problema del costeo de la industria ldctea. Esto obliga a detenerse y ser minu-

ciosos en su andlisis.

Introduccion

Como quedé expresado, la leche es adquirida a productores tamberos con los que
la empresa entabla una relacién contractual (expresa o técita) [.mr.la que aquéllos remi-
(en toda su produccion y ésta se compromete a recepcionarla diariamente.

En esta relacién contractual, la cantidad y precio de compra de la leche no quedan
referidos a “litros” remitidos —unidad de medida natural del producto objeto de la tran-
saccién— sino que se fija en funcidn de otras pautas.

Habrd que saber que la leche vacuna contiene, normalmen'tf:: entre el 2,9 % y

$,7 % de sélidos grasos {grasa butirosa); entre el 7,9 % y 8,6 % de sélidos no grasos (pro-
(cinas, lactosa, etc.) y el resto complementaric: agua.

El “precio” de adquisicion abonado a cada remitente se calcula segtn:

a) el contenido de grasa butirosa por litro (o kilo) de leche;

b) ciertos pardmetros de calidad y condiciones técnicas, higi€nicas y sanitarias del
tambo,

¢) pardmetros de volumen de entrega,
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Se establece un “precio base™ por kilo de grasa butirosa (general para todos los
remitentes pero estacionalmente mévil) contenido en los litros remitidos (a). Los
pardmetros de calidad (b) y volumen (c) se retribuyen a través de bonificaciones porcen-
tuales sobre el “precio base”. Asf, el precio de adquisicion finalmente queda expresado
en términos de “§$ por kilo de grasa butirosa”.

Hasta aquf podriamos reconocer una particularidad de la industria ldctea: la “uni-
dad de compra” de la materia prima (litro) no coincide con la “unidad de pago” de la
misma (kilos de sélidos grasos).

No extrafia, entonces, que siendo en definitiva los kilos de grasa butirosa la “uni-
dad de pago” de la materia prima que representa mds del 56 % del costo total, tradicio-
nalmente la industria haya manejado como criterio de costeo el que describe CorRONEL
Troncoso en ¢l trabajo citado:

‘La unidad que utiliza la industria lactsa en sus estudios de costos para materias
primas es el kilogramo de grasa butirosa contenido en la leche... y es el deanominador
comun de la adjudicacion de la materia prima leche en forma directa a los articulos fi-
nales que la contienen total o parcialments. Por lo tanto, al maemento de establecer la
derivacion de leche para cada articulo final especifico se transformaran los litros reci-
bidos a kilos de grasa segun el porcentaje resultante de los analisis y en esta medida
se cargaran a las unidades de costo.”

En la experiencia, sin embargo, no se utilizé el criterio tradicional. En el
relevamiento (écnico de los procesos, se pudo observar con mucha nitidez la relevancia
que los “s6lidos totales” (grasos y no grasos) tenfan en la elaboracion. Al punto de que
nos alentara a interpretar que —cn gran medida— la diversidad de productos ldcteos son
la resultante de distintos manejos de los "“sélidos totales” contenidos en la materia pri-
ma principal utilizada.

Esta interpretacion implica reconocer una particularidad adicional a las apuntadas:
en la industria ldctea son claramente diferentes:

— la “unidad de compra” de la leche: litro de leche:
— la “unidad de pago” de la leche: kilo de grasa butirosa:
— la “unidad de procesamiento” de la leche: kilo de sélidos totales.

Dicho en otrog términos, la industria COMPRA LA LECHE POR LITRO. LA PAGA POR KILO
DE GRASA ¥ LA PROCESA POR KILO DE SOLIDOS.

A partir de esta premisa, la primera conclusién fue que el “componente fisice” del
insumo leche a utilizar en costeo de los productos debia ser la cantidad (kg) de " sélidos
totales™ utilizados en su elaboracion.

Obviamente, la segunda conclusién fue que —mds alld del “precio por unidad de
compra™ ($ por litro) y del “precio por unidad de pago” ($ por kilo de grasi)— ef “com-
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ponente monetario” del insumo leche debia ser el “precio o valor por kilo de solido”.
(‘omponente monetario

Primariamente —Y sin congiderar otros costos de actividades vmculada:ﬂ con su
. . Tidoe : es
compra— el precio o valor de la leche por kilo de sélidos (componente monetario) no
mis que su costo medio de adquisicidn:

Monte total de compras (1)

VALOR pOr KILO DE SOLIDOS =
Total de solidos adquiridos (2)

donde:

(1) (Litros recibidos . % sélidos grasos - precio base) . (1 + % bonificacion).

(2) Litros recibidos . (% sélidoy qrasos + % s6lidos no grases),

Como puede deducirse, Iy ccuacion define el valor por kilo de solido en la
“lranquera del tambo”.

Sin embargo, puede observirse en ¢l grafico 1 que, previo al momento en que lii le-
che preparada es asignada a las plantas de tratamiento para claborar los productos f:na-
les, son varios los procesos y/o servicios internos que deben desarrollarse para que tal cosa
sea posible, a saber:

1. Recoleccién y transporte de la leche desde los tambos a la planta industrial.

2. Recibo, analisis y control de la leche en la planta industrial.

(o

Preparacién (pasteurizacion, higienizacién y estandarizacion) de la iec‘{1e se-
gtin las especificaciones requeridas por las respectivas plantas de tratamiento.
4. Servicio de frio: improscindible en el proceso de preparacién (3).
5. Servicio de vapor: fanihicn imprescindible para el proceso de preparacion (3).
Para determinadas decisiopes puede resultar necesario que el costo de estos proce-
x il
wos 0 servicios sea computado (1neorporado) dentro del “componente I‘I'I{_)m,l'dﬂ()‘ o pr{;:
¢io de la leche que se transficre i lax plantas de tratamiento (valor por kilo de s6lido de
lcche preparada).
Sin embargo, al hacerlo, lny que lener presente que el costo total de cada uno de
CL108 CINCO Procesos o serviciod, resilin muy poco sensible a los cambios en los volime-

nes de leche preparada. En oty palabras, como se indicard mas adelante, son costos
mayoritariamente fijos.
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Como es obvio, en las decisiones en que s¢ use como componente monetario el
valor del kilo de sélido de leche preparada, habrd que tener presente que una parte del
mismo es “precio de mercado™ (valor por kilo de sélido) ¥y ofra son “cuotas de costos fi-
Jos” determinadas del siguiente modo:

Costo de recoleccién y recibo
Cuota de recoleccién y recibo

Total de sélidos recibidos

Costo de preparacién (*)

Cuota de preparacion =

Total de sélidos preparados

") Jnc'luye coslo del servicio de frio y vapor utilizado.

Componlente fisico

Con relacién al componente fisico, y dada la relevancia del punto, corresponde
hacer una refercncia detallada de los aspectos técnicos del tema,

En el grafico 1 quedan distinguidas la “leche recibida” de las “leches preparadas”.
Con relacién a la “leche recibida”, corresponde tener presente que —salvo excepciones—
todos los litros remitidos por los productores tamberos (previa toma de muestras para los
andlisis de sus contenidos de sélidos Yy otras caracteristicas) son mezclados en la cister-
na que los traslada a la planta industrial. Esto provoca que los litros de “leche recibida”
Posean un tenor graso y un contenido de sélidos no grasos “uriformes por recorrido® (o

“uniformes generales” si las distintas cisternas son derivadas a algiin tanque de almace-
naje comdn),

Salvo las pérdidas o mermas normales del proceso de preparacidn:

a) el volumen total de “leche recibida” puede considerarse equivalente al total de
litros de “leches preparadas”, y

b) los sélidos totales contenidos en la “leche recibida” pueden considerarse equi-
valentes a los sélidos totales contenidos en las “leches preparadas”,

A partir de lo expuesto, ;en qué radica, entonces, la diferencia entre una y otra? Tal
diferenciacion se basa en la distinta composicion porcentual de s6lidos (grasos y no
grasos) contenidos en cada litro de ellas. Por razones operativas, todos los litros de “le-
che recibida” contienen un tenor uniforme de solidos, en cambio cada tipo de “leche pre-
parada” contiene un tenor especifico de s6lidos totales.
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Como puede deducirse del grafico 1, en el proceso de PRE{’}?RACION (concrf:tfazncn-
(¢ mediante la operacion de estandarizacidn) es donde se modlfl_ca la composicién de
solidos de la “leche recibida™ para llevarla a los porcentajes referidos por los productos
vspecificos a elaborar en las diferentes plantas de tratamiento.

Concretamente, en la operacién de estandarizacién se extrae —o se agrega— el
contenido sobrante —o faltante— de sélidos grasos requcndos-por‘el producto.‘Pcro al
hacerlo, como es obvio, queda “automaticamente” modificado también el contenido por-

centual de sélidos no grasos.

Para entender cabalmente el tema y poder calcular adecuadamente los sélidos con-
lenidos en la leche preparada es clave manejar lo que en la jerga de la industria se deno-
mina “balance de masa”.

El balance de masa, en forma resumida, puede quedar expresado en las siguientes
ceuaciones:

A=B+C
A . (Xa - Xb)
C = ————
(Xc - Xb)
donde:

A = Litros de leche a estandarizar.
B = Litros de leche estandarizada o preparada.
C = Litros de leche (o crema) excedente.
Xa = Tenor graso de leche a estandarizar.
Xb = Tenor graso de leche estandarizada o preparada.
Xe = Tenor graso de la leche (o crema) excedente. )

Pongamos por caso que se quieran estandarizar 10.000 litros (A)‘dc leche a.l 3.5 ;}6
(Xa) de tenor graso, llevdndola al 2,8 % (Xb) para su uso en la queseria, La cantidad ‘e
litros estandarizados (B) dependerd del tenor graso de la leche o crema excedente (Xc¢)
(que se obtenga. Si, por ejemplo, se extrajese crema al 43 % de tenor graso (Xc), se ob-
tendran 174 litros de crema (C) y 9.826 litros de leche estandarizada al 2,8 % (B).

Si, en cambio, el tenor graso de la crema o leche excedente fuese dx? soloel 11 %
(Xc), se obtendrin 854 litros de crema (C) y 9.146 litros de leche estandarizada al 2,8 %

(B).
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SUEEs e e tos 10.000 Ditros de leche a estandarizar, ademds del 3.5 %
AR ST s e B2 9 de solidos no grasos. ¢ Cudl es el contenido porcentual de
SHRRE e s e T leche estandarizada (B) y de la leche o crema excedente (C)?

Fotneapnitn b resuelven las sigutentes ecuaciones (cuya deduccidn excederia log
e tivon de pste trabajo):

(1 - Xb)
Yb=Ya.

(1 - Xa)

(1-Xc)
Ye=YaE,

(1-Xa)

donde:

Yb = Tenor no graso de leche estandarizada (B).
Yc = Tenor no graso de la leche (o crema) excedeante (C).

Xa = Tenor graso de leche a estandarizar,

Xb = Tenor graso de leche estandarizada.

Xc = Tenor graso de la leche (o crema) excedente.
Ya = Tenor no graso de leche a estandarizar.

. Asi, para el ejemplo expuesto, si el tenor graso de la leche o crema excedente (C)
fuera del 43 %, el tenor de los sélidos no grasos contenidos en la leche estandarizada al
2.8 % serfa: ¢

Yb = 8,26 %
y ¢l tenor de los sélidos no grasos de la crema al 43 %, serfa:

Yo = 4,84 %o

51, en cambio, el tenor graso de la leche o crema excedente (C) Tuera del 11 %, el
tenor de los sélidos no grasos contenidos en la leche estandarizada al 2.8 % seria:

¥b=826%
y el tenor de los sélidos no grasos de la crema al 11 %, serfa:

Y 7.568 %
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Como puede apreciarse, el tenor no graso de una determinada “leche preparada™ cs
ipual, cualquiera sea el tenor graso de la leche o crema excedente (Xc) utilizada para la
vutandarizacidn, y sélo es funcidn de los tenores graso y no graso de la leche a estandarizar
(Xay Ya) y, obviamente, de su propio tenor graso (Xb).

Aclarado, entonces, las metodologfas de cdlculo de los sélidos contenidos en las
‘leches preparadas” (materia prima de todos los procesos posteriores), queda finalmen-
{¢ hacer referencia al “componente [fsico” (del insumo leche) de los productos finales
cliborados en las diversas plantas de tratamiento, es decir, los “kgs. de sélidos por uni-
(ud de producto™.

Para tal cometido, habrd que tener en consideracion los respectivos “rendimientos
(e producto por litro de leche preparada” (teniendo en consideracion las mermas corres-
pondientes) y el “tenor de sélidos de la leche preparada”, sabiendo que:

Tenor de sélidos de leche preparada

Solidos necesarios x unidad de producto =
Rendimiento x litro de leche preparada

Por ejemplo, para un tedrico articulo que se elabore con leche que contenga el
['1,4 % de sélidos y que rinda 0,600 kg. de producto por litro de leche preparada, el “com-
ponente f{sico” por unidad de producto serd 0,190 kg. de sélidos:

0114
Kg. solidos x kg. de producto = ———— = (,190
0,600
o bien, razonadamente:
si 1 litro de leche preparada = 0,114 kg. de sdlidos

y 1 kg. de producto 1,666666 litro de leche preparada

por lo tanto 1 kg. de producto 0,190 kg. de solidos

El siguiente cuadro muestra —para los principales articulos de las diversas plantas
(e tratamiento— los sélidos normales necesarios por unidad de producto (los rendimien-

[O8 sOn supuestos):
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Leche preparada Componente
fisico
Producto Tenor Rendimiento por unidad

sdlidos por litro de producto
Fluida entera 11,32 % 0,995 It. 0,114 kg. de sodlidos
Fluida parcialmente descr 9,95 % 0,995 It. 0,100 kg. de sélidos
En polvo entera 11,32 % 0,111 kg. 1,020 kg. de sdlidos
En polvo descremada 8,67 % 0,085 kg. 1,020 kg. de sdlidos
Quesos blandos 11,96 % 0,124 kg. 0,965 kg. de sdlidos (*)
Quesos semiduros 11,13 % 0,085 kg. 1,309 kg. de sélidos (*)
Quesos duros 10,77 % 0,074 kg. 1,455 kg. de sdlidos (")
Dulce familiar 11,32 % 0,585 kg. 0,194 kg. de sdlidos
Dulce repostero 11,32 % 0,505 kg. 0,224 kg. de solidos
Yogur entero 11,32 % 1,060 It. 0,107 kg. de sélidos
Yogur descremado 8,67 % 1,010 It 0,086 kg. de sélidos
Crema de leche 47,89 % 0,995 It. 0,481 kg. de solidos
Crema para heladerias 18,63 % 0,995 It. 0,187 kg. de solidos
(*) Del proceso se recupera el suEro que posee contenides de sélidos del orden del 6 %.

Cuadro 1.

Finalmente —para un mejor entendimiento del tema—, conjugando los conceptos
de “componente ffsico” y “componente monetario” para el costeo de producto, y supo-
niendo un valor de $ 1,58 por kilo de sélido, el costo de la materia prima LECHE para el
producto tedrico del ejemplo anterior se determinaria:

Costa por
Iitem Comp. fisico - Comp. monetario kg. producto
LECHE 0,190 kg. sol. $ 1,58 por kg. sol. $0,3002
Cuadro 2. '

Estacionalidades de las variables fisicas y monetarias

Otro aspecto importante para comprender la problemitica de la industria radica en
la estacionalidad de sus variables.

Ademds de la genética de los animales de los tambos, los cambios naturales en los
regimenes de alimentacién en diferentes épocas del afio provocan modificaciones tanto
en los volumenes de leche recepcionada, como en sus tenores de sélidos grasos y no
2rasos.

Para clarificar 1o apuntado valgan como referencia los siguientes datos que podrian
ser representativos del comportamiento —en los wiltimos afios— de las principales varia-
bles de una industria lictea de la franja intermedia de 60.000.000 de litros/ano:
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Litros

Mes recibidos % S.G. % S.G.N. % S.T.
Enero 5.718.000 3,25 8,20 11,45
Febrero 5.046.000 3,35 8,20 11,55
Marzo 5.178.000 3,40 8,30 11,70
Abril 4.842.000 3,45 8,30 11,75
Mayo 4.374.000 3,50 8,30 11,80
Junio 3.834.000 3,50 8,30 11,80
Julio 3.834.000 3,40 8,40 11,80
Agosto 4.143.600 3,30 8,40 11,70
Setiembre 4.912.800 3,20 8,40 11,80
Octubre 5.853.600 3,16 8,30 11,45
Noviembre 6.132.000 3,15 8,30 11,45
Diciembre 6.132.000 3,20 8,20 11,40
Media pond. 5.000.000 3,31 8,29 11,60

Cuadro 3.

A los citados aspectos de alta estacionalidad que posee la mayoria de las variables
lisicas de la produccidn ldctea primaria (tambos), también deben agregarse los cambios
estacionales en el “precio final por kilo de grasa butirosa” que la industria utiliza para el
pago de la leche recibida.

En el cuadro que sigue se inserta la evolucién mensual normal del precio final por
kilodesdlido graso y, por deduccidon —teniendo en cuenta las cifras del cuadro anterior—,
los valores medios que resultarian “por litro recibido™ y “por kilo de sélidos comprado™:

Precio final Valor medio Valor medio

Mes $ x kg. S.G. $ x litro $ x kg. sélido
Enero 4,900 0,159 1,391
Febrero 5,000 0,168 1,450
Marzo 5,350 0,182 1,555
Abril 5,400 0,186 1,586
Mayo 5,400 0,189 1,602
Junio 5,500 0,193 1,631
Julio 5,500 0,187 1,585
Agosto 5,500 0,182 1,551
Setiembre 4,900 0,157 1,352
Octubre 4,850 0,146 1,279
Noviembre 4,600 0,145 1,266
Diciembre 4,600 0,147 1,291
Media anual 5,068 0,168 1,444

Cundro 4,
fT.V.-N 18- COSTOS Y GESTION 201«



ENRIQUE N. CARTIER

Como puede apreciarse en el cuadro, los guarismos de cada una de las series —en
los diferentes meses— adoptan valores que pueden llegar a representar desvios sobre la
media anual ponderada de hasta + 13 %,

Tomando como base las respectivas medias anuales ponderadas, los valores ante-
riores pueden transformarse en indices, tal como puede apreciarse en el siguiente cuadro:

Indice precio Indice precio Indice precio
Mes x kg. S.G. x litro kg. sélido
Enero 0,967 0,948 0,963
Febrero 0,887 0,997 1,004
Marzo 1,056 1,083 1,076
Abril 1,066 1,109 1,098
Mayo 1,068 1,125 1,109
Junio 1,085 1,146 1,129
Julio 1,085 1,113 1,097
Agosto 1,085 1,080 1,074
Setiembre 0,987 0,933 0,936
Octubre 0,918 0,872 0,886
Noviembre 0,908 0,863 0,876
Diciembre 0,908 0,876 0,894
Media pond. 1,000 1,000 1,000
Cuadro 5.

El grafico 3 muestra el comportamicento y la evolucién mensual de los indices de
precios (o valores):

= por “unidad de pago"’: $ por kg. de sdlidos grasos.
* por “unidad de compra™: § por litro de leche recibida.

* por “unidad de procesamiento™: $ por kg. de sélidos totales.

y es representativo de las diferencias relativas entre los distintos “precios” o “componente
monetario™ de fa materia prima principal segin sca la base de asignacion elegida,
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Unidades de Pago/de Compra/de Procesam.
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Grafico 3. Indice de estacionalidad.

Comparativo de los criterios de asignacion del costo de la leche a las plantas de pro-
cesamiento

Para tener una idea de las diferencias entre las metodologias tradicionales de asig-
nacion del costo de la materia prima LECHE —por contenido de grasa butiitosa o0, simple-
mente, por litro— y la utilizada en la experiencia —por contenido de sélidos totales—,
sirvan los datos del cuadro siguicente.

En él sc insertan los distintos COSTOS POR LITRO DE LECHE PREPARADA para diferentes
productos, todos ellos calculados sobre la base de los siguientes valores:

« Tenor graso de leche recibida: 3,31 % (%)

= Tenor no graso de leche recibida: 8,29 % (%)

« Pracio por kilo do grasa: § 5068 (")

(*) Madians anunlas da lon cundros antarormente expuestos.,
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- Contenidos por cada litro | $ por litro de leche prep.
de leche preparada
Producto Criterios

% 8.G. % S.N.G.| % S.T. | s/S.G. | s/Lts. | s/S.T.

Leche fluida entera 3,00 8,32 11,32 | 0,152 | 0,168 | 0,163
Leche fluida parc.desc. 1,50 8,45 9,35 ! 0,076 0,168 0,144
Leche en polvo entera 3,00 8,32 11,32 0,152 0,168 0,163
Leche en polvo descrem. 0,10 8,57 8,67 0,005 0,168 0,125
Quesos blandos (*) 3,70 8,26 11,96 0,188 0,168 0,173
Quesos semid. (*) 2,80 8,33 11,13 0,142 0,168 | 0,161
Quesos duros (*) 2,40 8,37 10,77 | 0,122 | 0,168 | 0,155
Dulce familiar 3.00 8,32 11,32 0,152 0,168 0,163
Dulce repostero 3,00 8,32 11,32 | 0,152 0,168 0,163
Yogur entero 3,00 8,32 11,32 0,152 0,168 0,163
Yogur descremado 0,10 8,57 8,67 0,005 0,168 0,125
Crema de leche 43,00 4,89 47,88 | 2179 | 0,168 | 0,591
Crema p/heladeria _ 11,00 7,63 18,63 0,557 0,168 0,269

Cuadro 6.

Sobre estos datos, los grificos de barra que siguen ilustran claramente —para los
respectivos productos de igual linea— las importantes diferencias que resultan de la apli-
cacion de los tres criterios para la asignaci6n del recurso. LECHE a los diversos articulos.
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Costeo objetivo:
un proceso gerencial integrado (*)

Yutaka Kato, Germain Boer
y Chee W. Chow

Los gerentes de operaciones deben buscar mas que nuevos desarrollos
en las técnicas de fabricacion japonesas; también deben prestar atencion a
algunas herramientas gerenciales como el costeo objetivo. Varios articulos
han descripto las técnicas japonesas de costeo objetivo, pero centrandose
mas en la naturaleza de la técnica que en la estructura organizacional y el
proceso requerido para implementarlo. Mas aun, mientras que los beneficios
del costeo objetivo son considerados, sus efectos disfuncionales han sido ig-
norados. Este articulo trata esas dreas dejadas de lado. El propésito es me-
jorar la comprensién del sistema del costo objetivo japonés a través de la
presentacién de dos estudios de caso que esclarecen el proceso del costeo
objetivo, y analizar los efectos tanto positivos como negativos del costeo ob-

jetivo en ia firmas japonesas.

El costeo objetivo (o costeo meta ) es mucho mds que una simple técnica para es-
(nblecer costos objetivo; es un mecanismo integrado para unir las distintas dreas funcio-
niles de una empresa en un sistema coherente. En las compaiifas que han usado el costeo
abjetivo exitosamente, la informacién fluye suave y continuamente entre investigadores
(e mercado, disefiadores de productos, personal de fabricacién y analistas de costos. El
proceso de costeo objetivo estd estrechamente relacionado al planeamiento estratégico,
debido a que el costeo objetivo se da juntamente con una amplia gama de costos de fa-

(*) Journal of Cost Management, Primayera 1995,

Traduceion: Lie, Buaesia Panopa Universidad Nacional de Cordoba
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bricacion, al inicio y durante todo el proceso de produccion. En el nivel de
implementacidn, los sistemas de costo meta estdn relacionados con las operaciones de
corto plazo, mientras que el beneficio meta usado en el cémputo del costo objetivo des-
cansa en el plan de beneficios de mediano plazo:

Precio de venta - Beneficio objetivo = Costo objetivo

El costeo meta requiere que los gerentes y los ingenieros estimen constantemente
el costo de fabricacion de un producto mientras ésie se mueve a través del proceso de
disefio, debiendo basarse en informacidn de todas las partes de la organizacion. En otras
palabras, antes que ser un aspecto pasivo y aisladq del proceso gerencial, el costeo obje-
tivo es un componente activo que trasciende las estrechas fronteras de las dreas funcio-
nales particulares en una empresa.

COMPRENSION DEL PROCESO ANTES DE LA
IMPLEMENTACION

Muchos gerentes de los EE.UU. han sido testigos de los siguientes problemas co-
munes que se dan con las técnicas de gerenciamiento japonesas: en el apuro por adoptar
estas técnicas, los gerentes —y lag compaiifas como un todo— han descuidado inadver-
tidamente los procesos subyacentes que sostiencn y refuerzan estas practicas:

Algunos gerentes norteamericanos estan desechando miles de millones
de ddlares de inversiones que hicieron en la década del ‘80 para adoptar las
ideas de la manufactura japonesa... cerca de diez afios después de la corri-
da por copiar a los japoneses, muchas compafias americanas no han logra-
do duplicar y ni siquiera sobrepasar su eficiencia ().

Los contadores pueden cometer estos mismos crrores si se apresuran en adoptar las
técnicas contables japonesas. Los contadores deben comprender apropiadamente las ven-

lajas, desventajas y procesos de apoyo de estas técnicas antes de proceder a su completa
implementacién.

El costeo objetivo es una herramienta que parece ser muy promisoria porque:

» estd orientado hacia el futuro:

» focaliza la atencién de Tos disenadores sobre las implicaciones de costo de las
decisiones de disefio; v

(DAL KL Nay, Shifting gears: some mamtfactiurers drop efforts (o adopt Japanese technfqies, The Wall
Street fovrnal, mayo 7, 1993, pag. 1.
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« ayuda a los gerentes a evaluar la rentabilidad de un producto antes de ser producido,

Sin embargo, como muchas otras técnicas gercncialcsjaponesas,. el costeo meta pre
enta algunas fallas. Los casos de estudio de dos firmas japonesas, l.).a\]I-I.JI\'I'SU Mn'u‘n{s v
MarsustiTa BELECTRIC, ilustran mds abajo sus ventajas. Los casos son seguidos por discu-
tones de algunos de los problemas que el costeo objetivo puede crear.

SISTEMAS DE COSTEO OBJETIVO

Las compafifas japonesas han usado los sistemas de costeo .()bjetivo por muchos
aiios; Tas descripciones de estos sistemas han aparecido en publicaciones talmto japonesas
como norteamericanas. Una importante revisién publicada en 1991, por ejemplo, indica
que mds del 80 % de las mds grandes empresas manufactureras japonesas harl adqplado
¢l costeo meta (%), Mds recientemente, algunos investigadores de la Kobe Umversuy. es-
ludiaron las principales industrias japonesas y encontraron que el uso del costeo objctl-
vo variaba desde el cero (en la industria del papel y pulpa de papel) al 100 % (en la
industria de equipos de transporte), tal como se muestra ¢n la figura 1.0

Porcentaje de

Industria respuestas de

que si usan el

costieo objetivo

Alimentos 14
Textiles 17
Papel y pulpa 0
Quimicos 31
Aceite, goma y vidrios 36
Acero 23
Metales no ferroses 53
Maquinarias 83
Elactronica a8
Equipo de transperte 100
Equipo de precision 75
Otras manufacturas 33

Figura 1. Adopcién del costea objetivo por parte de las industrias japonesas

(29 M. Sakunan, Enviconmental ehange and ity influence on managemernt accounting (en japones),
l'okyo, Dobuonkan, 19491

(3T, TaN HLORANG, N Siimign twanvcm I Fukuoa; 8. Cooray; T, KosavasH v Y. KATU, G.e"ka
Likaki in Japanese firms current state of the arr Kobe, Japan: Working Papers, School of Business
Aministration, Kobe Enfversity, (903
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El costeo objetivo parece disfrutar de un amplio uso en muchas d# las industrias ja-
ponesas, especialmente la automotriz (que es una de las mds grandes historias de éxito de
la manufactura japonesa). La importancia de esta actividad queda de relieve cuando se
considera lo ocurrido en 1988 con el Ford Thunderbird:

El Ford Thunderbird de 1988 y su gemelo cercano Mercury Cougar so-
brepasaron sus objetivos de precio y peso, llegando al mercado con un cos- 9
to por vehiculo de $ 1.000 més que lo planeado (*). o
=
[a]
r « o
Para ventas de 300.000 vehiculos, esto llevé a un exceso de costos de 300 millones. ©
Los fabricantes japoneses de automéviles no quieren cometer esta clase de errores. Es £ Precio del
fdcil de ver, entonces, por qué los fabricantes japoneses estdn interesados en el costeo 2 sempatidar
objetivo como una herramienta de la gerencia para la operacién de su negocio. 2
& .
_ e Precio por
|_ —l G funcién
EL PROCESO DE COSTEO OBJETIVO Futura | :
reduccion m
| de costos| b=
Antes de pasar a los casos sobre costeo objetivo, se brindard una breve visién del necesaria 2| segmentacion
proceso de costeo meta. En una empresa japonesa tipica, éste incluye tres actividades prin- Coista el (e S | del mercado
. o = o
cipales: ’ . £
delo corriente) Cidsts da o
1. proyecciones de precios; valor no -
. agregado
2. planes de beneficio; RedusasH s Fuerza de
; ; ; b e i ventas
3. experiencia de fabricacién. costopesile’ | o
o
El proceso puede ser caracterizado relacionando el precio introductorio del producto E Q
con factores competitivos, con el beneficio deseado del plan promedio de la compaiifa, - = E-
. ; . _ actores que ] Incentivos para
n = (=]
y con el costo meta relativo a este plan de beneficio (ver figura 2) ALMEHIER 8 e o iad:
costo N
@
Costode | | E
valor 2
['actores que agregado| | 3
dismindyen el
costo

(4) A Tavior 1, U, 8. cars come back, Fortune, November 16, 1992, pigs, 5285 Plgura 2. Caloulo del costo meta
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EL PRECIC DIt VENTA

El primer componente del proceso de costeo objetivo es el precio de venta. Como
ilustra la figura 2, muchos factores inciden sobre el precio posible de un producto que no
legard al mercado sino dentro de algunos afios en el [uturo. Entre los lactores que los
gerentes evalGan para estimar los futuros precios de venta estdn la concepeién del produc-
to, los atributos del grupo de consumidores hacia el que va dirigido, el ciclo de vida del
producto, la canlidad vendida esperada y las reacciones de los competidores. Las estra-
tegias de los competidores clave son esencinles. Por cjemplo, antes que Komatsu intro-
duzca un nuevo producto, la compafifa predice los movimientos que espera que dé
Caterpillar, Inc.

BENEFICIO META

El segundo compaonente del proceso de costeo objetivo s ¢l beneficio meta. Aun-
que ¢l precio de venta objetivo proporeiona ¢l punto de partida, debe establecerse un
beneficio meta para el producto antes de que pueda ser calculado el costo objetivo. Una
empresa japonesa tipica deriva ¢l beneficio meta usado para el costeo ojetivo del plan de
beneficios a mediano plazo (a menudo tres afios), que es consistente con el plan estraté-
gico de la corporacion para la empresa como un todo.

El plan de beneficios a inediano plazo ¢s mds que un conjunto de lineamientos que
los contadores usan para computar [as variaciones que los gerentes luego explican ala di-
reccidn. En las empresas japonesas, el objetivo de beneficio a mediano plazo representa
un compromiso que es acordado por todos los gue ticnen que tomar parte en alcanzarlo,
La palabra inglesa targel (meta) no captura completamente el compromiso que los geren-
tes japoneses realizan para alcanzar el objetivo de benclicio a mediana plazo.

Cada gerente japonés que toma parte en la elaboracidn del presupuesto a mediano
plazo jucga un papel activo, qua incluye:

« participar en el desarrollo del presupuesto;

e asistir a reunioncs cn las cuales se discule el presupuesto; y

+ tundamentar su posicién sobre los temas discutidos,

Una vez que las discusiones, acuerdos y negociaciones se han terminado, cada ge-
rente se empefia en hacer todo lo necesario para alcanzar el presupuesto, Este compromiso
para alcanzar el presupuesto difiere significativamente de la practica occidental, que con-
siste simplemente en explicar las variaciones con respecto a lo presupuestado. Los geren-
tes japoneses realizan esfuerzos hercileos para alcanzar el monto presupuestado, no
importa cudn dificil pueda ser la tarea, El costo o beneficio objetivo en una compaiia
japonesa, por lo lanto, no ¢s un mero objetivo en el sentido ocerdentisl; cu un fuerte com-
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promiso de los gerentes de hacer todo lo que esté a su alcance para que la organizacion
ileance sus costos v beneficio objetivo.

Para derivar el costo meta para un producto individual, los gerentes dividen el be-
nelhicio total a mediano plazo entre la cartera de preductos del negocio, Esta asignacion
el beneficio a los diversos productos es una larca ardua que requiere muchas horas de
iscusion de los gerentes antes de que la alta gerencia anuncie las asignaciones finales.

COSTO META

El tercer componente del proceso de costeo objetivo es el costo meta. Aqui, los
perentes revén los productos predecesores para encontrar uno que pueda servir como
punto de referencia para calcular ¢l costo meta para el nueve modelo. Si existe un pro-
ducto precedente. los gerentes:

* repasan su costo corriente de produccion;

° ajustan este costo para incluir todas las ideas de reduccion de costos que todavia
no han sido implementadas; y

= calculan un costo “comeo-si” para el modelo corriente.

Un costo como-si representa el costo de fabricar el producto st la compafifa ha re-
nlizado todas las actividades posibles de reduccién de costos. Alcanzar simplemente el
costo como-si generard una reduccién de costos pero, generalmente, no es suficiente para
aleanzar el costo meta, que es caleulado sustrayendo el beneficio meta del precio espe-
rido de venta. En la figura 2. el drea encerrada por la linea de puntos representa el monto
de reduccidn de costos requerido para reducir el costo al nivel del costo meta.

ESTUDIOS DE CASOS

L:] costeo meta, entonces, ¢s parte de un sistema gerencial de beneficio global y es-
lrlégico que se centra en la reduccion del costo de los ciclos de vida de los nuevos pro-
ductos, al tiempo que mejoran su calidad y confiabilidad. Los gerentes cumplen con esta
linzafa examinando y siguiendo las oportunidades de reduccién de costos en las fases
previas a la produccion (por ejemplo, en investigacion y desarrollo, desarrollo del con-
cepto del producto y disefio del producto), asf como en las primeras etapas de la produc-

wran,

Los dos siguientes estudios de caso tlustran [a dimensién del proceso del costeo ob-
jetivo. Ellos proveen una descripeion de los procesos reales del costeo objetivo en dos fir-
mas japonesas: DAATSU Motors y Marsusimma ELECTRIC.
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DATHATSU MOTORS: ETAPAS DEL COSTEO OBJETIVO

Damatsu MoTors es la fabricante lider de minivehiculos de alta calidad, como pe-
quenos automaviles para pasajeros, camiones y vehiculos utilitarios. Es una de las pocas
fabricas de autos que ha desarrollado un automévil eléctrico. La compafifa alcanzé un am-
plio reconocimiento en la década de los “50 con su serie de vehiculos “Midget”, los cuales
fueron populares tanto en Japén como en los Estados Unidos.

En DamaTtsu Motors, el proceso de costeo objetivo pasa a través de tres etapas:
1. Etapa 1, el periodo anterior al desarrollo del costeo objetivo.
2. Etapa 2, cl desarrollo del costeo objetivo.

3. Etapa 3, la integracion del costeo objetivo con el sistema de gerenciamiento del
heneficio.

Las actividades que caracterizan a cada etapa son analizadas mas abajo.

ETAPA 1

Esta ctapa cs el periodo antes del desarrollo del costeo objetivo. En 1960, DARATSU
Mortors inicid un esfuerzo concertado para coordinar las actividades de reduccion de cos-
tos a lo largo del negocio. Fue una de las primeras y mds activas compaiifas en el uso del
andlisis de valor, especialmente para las partes compradas, que totalizan cerca del 70 %
del costo de fabricacién de la compaiifa.

El departamento de ingenieria de produccion en las oficinas centrales se hizo car-
go de evaluar las partes compradas, pero se mostré insatisfecho con el proceso usado para

evaluar a los proveedores. Especificamente, los ingenieros estaban disconformes con ld’

eleccion de proveedores basada solamente en los precios convenidos. Ellos querfan un
método mds racional para desarrollar el costo estimado de los componentes usado para
evaluar los precios de los proveedores.

Por lo tanto, DaHaTsU establecid una nueva seccién de control de costos dentro del
departamento de ingenierfa de la produccién. Este grupoe de diez ingenieros, que recibid
entrenamiento especial en andlisis de valor, comenzo su trabajo:

¢ desarrollando el concepto de tablas de costo para proporcionar una base sélida
para la estimacién del costo de los componentes comprados; y

 expandiendo su trabajo para incluir exdmenes de muestras del producto para en-
contrar posibles reducciones de costo.
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A través de la aplicacion intensiva del andlisis de valor y de la ingenierfa de valor,
vile grupo realizo progresos significativos para reducir el costo de las partes compradas.
Mis tarde, el grupo expandi6 sus actividades para incluir otras categorias de costo, como
Isumos y materias primas. En 1966, ¢l grupo se mudé del departamento de ingenierfa de
produccion y se volvi6 un departamento separado de control de costos. Sus actividades
v desplazaron del andlisis de valor (que enfatiza la reduccion del costo de los productos
ictuales con disefios ya existentes) a la ingenierfa de valor (que enfatiza la reduccién de
tostos en relacion a cambios en el disefio del producto). Sin embargo, los ingenieros atin
i1o s¢ abocaron a la reduccién de costos en los modelos corrientes (en lugar de los nue-
vos modelos) sobre una base de parte-por-parte antes que sobre el vehiculo como un todo.

ETAPA 2

LLa segunda etapa en DAmATSU cubre el desarrollo del costeo objetivo. DAIHATSU
continud mejorando la calidad de la informacion de costos en las tablas de costo usadas
para evaluar los precios de los proveedores. Estas tablas permitieron a los ingenieros de
Damiatsu:

* proporcionar informacion a los proveedores sobre las mejoras en los costos;
* evaluar criticamente los precios convenidos con los proveedores:
* aprender mds acerca de las estructuras de costos de los proveedores.

Los ingenieros de DAHATSU querian saber mds que solamente el precio que un pro-
veedor podria ofrecer: ellos también querfan comprender la estructura de costos de sus
proveedores. Las tablas de costos contribuyeron a esta comprensién. A medida que su co-
nocimiento acerca de las estructuras de costo de los proveedores se increment6, los inge-
fieros de DAIHATSU desarrollaron el andlisis de valor para sus proveedores, volviéndose
s asesores que adversarios de negocios de estos Gltimos.

Ein 1969, se disolvié en Daatsu el departamento de control de costos. Muchas de
v funciones fueron absorbidas por el departamento de compras; el resto fue distribui-
durentre los departamentos de ingenierfa de produccién y de contabilidad. Este cambio
« 1ealizé porque los costos de fabricacién de Daihatsu se concentraron en las partes com-
pridas, por lo que parecio 16gico enfocar los esfuerzos del andlisis de valor y de la inge-
fiecia de valor sobre los grandes gastos. Concurrentemente con este movimiento,
Damiatsu hizo su primera aplicacién de prueba del andlisis de valor ¢ ingenierfa de va-
W al vehiculo total (esto es, antes que a los componentes del vehicula). Un factor que
contribuy6 a esta vision expandida fue la capacidad del departamento de contabilidad para
predecir el beneficio para un vehiculo mientras todavia estaba siendo desarrollado.
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En 1970, el departamento de contabilidad prepard un documento llamado el Manual
de implementacion del costeo objetivo (el manual) para definir los roles y responsabili-
dades de cada unidad del negocio dentro de la organizacion, Los cambios orga-
nizacionales ocurrieron al mismo tiempo que el manual fue puesto en circulacion. El
departamento de gerencia de tecnologia establecié una seccién de costos integrada por
personal experimentado en costee objetive, cuya responsabilidad fue:

» responder las preguntas de otras unidades de 1a empresa relacionadas con los cos-
tos; y

= comunicar la informacidn de costos meta hacia y desde el departamento de di-
sefio.

Este cambio organizacional sefialé un desplazamiento significativo en las activida-
des de costeo objetivo desde las compras de las partes hacia el disefio de nuevos produc-
tos. Los gerentes de DarHaTsu decidieron tomar la experiencia que habfan acumulado
trabajando con los proveedores para reducir los costos y aplicaron esta experiencia a los
procesos iniciales —Ilimense, disefio del producto—. Este cambio también se reflejé en
la conciencia de los gerentes de que la clave para la reduccion de costos recae no en ha-
cer la fabricacidn mds eficiente, sino mds bien en hacer mds efectivo el disefio.

Aunque DAHATSU hizo progresos con el costeo objetivo, la alta gerencia todavia no
estuvo completamente satisfecha con los resultados. Los especialistas de costos fueron
desparramados a través de la compafifa en gerencia de tecnologia, ingenieria de produc-
cidn. disefio del producto, compras y contabilidad. Cada grupo usé el costeo objetivo para
profundizar sus propios objetivos. Los intentos del departamento de contabilidad de ac-
tuar como mediador no fueron completamente exitosos., Ademds, con el personal de cos-
teo objetivo diseminado por toda la organizacién, hubo poca comunicacién formal e
informal entre ellos. Sin embargo, la difusidn de las ideas de costeo objetivo a través de
DamHATSU incrementd la conciencia de los gerentes en relacion a la técnica y establecid
los fundamentos para la préxima —y final— etapa de su desarrollo.

ETAPA3

La tercera etapa del costeo objetivo en DaiHaTsu involucra la integracion del cos-
teo objetivo con ¢l sistema de gerenciamiento del beneficio. La erisis del petréleo de me-
diados de 1970 produjo que los gerentes de DAHATSU escudrifiaran la organizacidn para
encontrar lugares en donde los costos pudieran ser recortados y la produccion
incrementada. El costeo objetivo, que habfa sido difundido a través de toda la compaiiia,
fue una funcién que recibid especial atencidn. En Gltima instancia, los gerentes decidie-
ron consolidar las actividades del costeo objetivo en un nuevo grupo llamado el depar-
tamento de gerencia de costos, con tres secciones:
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1. gerencia de coslos;
2. costeo objetivo;
3. mejora de costos.

Esta estructura organizacional prevalecié en Dainatsu hasta 1984, cuando se tom6
I decision de absorber el costeo objetivo por la oficina de tecnelogia avanzada, una uni-
ilnd cuya responsabilidad era promover y predecir futuros desarrollos tecnolégicos. Este
cimbio fue hecho en parte a causa de la segunda crists del petréleo, que hizo que los ge-
ientes de DAmATSU se dieran cuenta de que se tenian que mover adin mads al inicio del pro-
teso con sus actividades de planeamiento de costos, si es que iban a sobrevivir en una
cconomfa cada vez mds globalizada. Esto es, los gerentes se dieron cuenta de que el mayor
jiolencial para la reduccidn de costos vendria de los nuevos desarrollos en tecnologia que
pudieran producir bienes con alta calidad y bajo precio. Ellos esperaron que esta locali-
sueion organizacional para el grupo de costeo objetivo permitiria a la empresa desarro-
Ilar costos meta para productos que todavia estaban en la etapa conceptual de su
desarrollo.

SISTEMAS DE PLANEAMIENTO GERENCIAL

Cuanto mds al inicio se movid el proceso de costeo objetivo, mds se parecio al sis-
fema de planeamicnto gerencial utilizado por la empresa. En 1985, los gerentes de
DainaTsU reconocieron formalmente su asociacion creciente e hicieron del costeo obje-
livo una parte integral de sus sistemas de gerenciamiento del beneficio. La gerencia no
vin mas el costeo objetivo como una herramienta de reduccidn de costos. En su lugar, el
tusteo objetivo fue considerado como una herramienta comprehensiva de gerenciamiento
ile costos, aplicable a toda la organizacion.

LLa depreciacion del yen en 1985 y la recesién de 1986 hizo que DatHATSU centra-
lizara las funciones de gerenciamiento de costos en las oficinas centrales de la compaiifa.
I'ata accion fue tomada para promover la conciencia del costo a lo largo de toda la em-
presa. Los gerentes centraron su atencidn en:

» comprender la estructura basica de costos del negocio; e
» identificar los generadores de costo de valor-no-agregado.

Los gerentes centrales querfan localizar y eliminar los problemas estructurales en
lipar de compromelterse en despidos temporarios y cierres de plantas. El costeo objetivo,
0N su centro de atencion en la reduceion del costo total a nivel global, proporcionaba una
peispectiva ttil para identificar y eliminar factores estructurales que no agregaban valor
|l empresa o a sus productos.
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Daarsu efectud aun importantes cambios organizacionales en 1990 en un inten-
to de adaptar su organizacién a la rapidez en la toma de decisiones. Aunque el costeo ob-

jetivo se vio afectado por este cambio, el mds significativo fue un cambio en el nombre:

de “seccidn de costeo objetivo” a “oficina de costeo objetivo”.

ASPECTOS DE PROCEDIMIENTO

DaIHATSU siguié un ntimero de procedimientos cuando desarrollé los diversos da-
tos usados en su proceso de costeo objetivo. Dos importantes procedimientos fueron:

= desarrollo de cédlculos de beneficio objetivo; y
« determinaci6n de los costos meta,

Cuando desarrolld los cdlculos de beneficio objetivo DAIHATSU comenzd por ana-
lizar su plan de beneficios. Su plan de beneficios de mediano plazo (aproximadamente tres.
afios) provee las metas de beneficio que DalHaTSU usa para calcular los margenes del pro-
ducto (ingresos-costos variables), la contribucién del producto (margen del producto-
costos fijos especificos del producto), y el beneficie operativo. En tanto que la empresa
desarrollaba su plan de beneficios, no habia costeo objetivo para productos especificos;
en su lugar, se usaban costos medios de familias de productos. Similarmente, 1os precios
de venta estimados por DatHaTsu fueron desarrollados por la oficina de planeamiento del
producto basados en técnicas de investigacion de mercado y procedimientos que se cen-
tran en el precio por funcién.

A través de este proceso, los gerentes de DATHATSU ponen de relieve la importancia
de acertar ¢l beneficio meta. Los costos meta son un medio para la rentabilidad, per lo que
alcanzar el costo meta y olvidarse del beneficio meta es inadmisible. Aunque DAHATSU
considerd al costeo objetivo como una actividad de toda la compaiifa, las actividades de
reduccion de costos ocurren a nivel del producto. Cada gerente de producto trabajaba pa-
ra reducir los costos de su producto; la comunicacién entre estos gerentes era importan-
te para el logro de la meta de beneficio de la empresa. Consecuentemente, DAIHATSU o1~
ganizo sus actividades de costeo objetivo en tres secciones principales, cada una de lay
cuales tenfa su subseccion que consideraba las actividades relacionadas (ver figura 3).

La seccidn de ventas ilustrada en la figura 3 fue la adicién mds reciente para la co-
ordinacidn de las secciones. Se establecid para reconocer la importancia de la informa-
cién relacionada con las ventas para las actividades de costeo objetivo. Esta sececion
también asegura que los gerentes de producto centran su atencion en alcanzar el benefi-
cio meta, que es en Ultima instancia el objeto del costeo objetivo. La seccidn de ventay
también relaciona directamente los costos meta a consideraciones de mercado tales comu
caracteristicas del producto, funciones del producto y especificaciones del producto.
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Seccion de Seccion de Seccion de
compra de ensamblaje ventas
partes interno

i
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Figura 3. Flujo de costeo objetivo en DaHatsu MoTors

PERSPECTIVA DEL CONSUMIDOR

La perspectiva del consumidor es tenida en cuenta por la seecién de ventas. Pueden
ilirse ejemplos como los que siguen:

* se hizo un intento para reducir Jos costos de procesamiento de reclamos, reducien-
do el nimero de reclamos antes que reduciendo el costo de procesamiento por re-
clamo. Esto es, la empresa tratd de reducir el costo sobre el ciclo de vida total del
producto antes que reducir simplemente los costos de fabricacion del producto;

* los vehiculos Damatsu fueron cableados para sistemas de audio sofisticados, aun-
que algunos vehiculos incluyeron sélo radios comunes. Aunque este cableado
incrementd el costo del vehiculo individual, la investigacién de mercado indicé
que a los clientes les gustaba esta caracterfstica porque les permitia adaptar sus
sistemas de audio sin tener que pagar por cahleado extra,

PPara establecer los costos meta, Damatsu deduce el beneficio deseado del precio
Jie venta esperado. Sin embargo, el desarrollo de costos meta especificos para cada com-
ponente es delegado a los departamentos y gerentes. Las unidades de la empresa consi-
deran factores como:

* volumen de produccién mensual;

* ciclo de vida del producto;
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» condiciones de depreciacian;

+ localizacién de la produceién;

* criterio hacer-o-comprar para partes y componentes; y
« tipos de cambio de las distintas monedas extranjeras.

Si la introduccién de un producto por parte de un competidor, mientras DAIHATSU
estd disefiando uno nuevo, fuerza a los disefiadores a cambiar su propio disefio (in-
crementdndose los costos), el beneficio medio objetivo no es reducido. En su lugar, los
gerentes buscan maneras de:

* incrementar el volumen de ventas o el precio de venta; o

» reducir otros costos para poder seguir alcanzando el beneficio meta,

ACTIVIDADES CRITICAS

En el proceso de costeo objetivo en Damatsu, las actividades criticas tienen lugar
durante ¢l desarrolio del concepto del producto. Los gerentes de Daisatsu saben que los
programas de reduccién de costos, preparados cuidadosamente en la ctapa de desarrollo
del concepto del producto, reducen significativamente el costo de produccién real de li
unidad terminada. Esta clapa requicere que los empleados de DamaTsu hagan lo siguiente;

* recolectar informacion;

* desarmar y evaluar los productos de los competidores;
= aprender de la experiencia con la produccién corriente;
* balancear costos y calidad: y

* conducir estudios de ingenierfa de valor.

Cada una de eslas actividades criticas se describe mds abajo.

Recoleccion de informacién

Los gerentes de DamaTsu evaltian las nuevas tecnologfas para sus posibles usos ¢
nuevos vehiculos, en términos de aplicaciones potenciales, confiabilidad, estabilidad ¥
costo. Aunque el centro de atencion se pone en la idea de reduccion de costos, los gerenlon
rambién quieren agregar valor a los productos. Esto es, buscan medios para incrementi
la rentabilidad antes que simplemente reducir los costos,
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Desarmado y evaluacion de los productos de los competidores

Los ingenieros de DanaTsu desarman y evaltan los productos de los competidores,
con los siguientes objetivos:

« obtener informacién sobre las tecnologfas usadas; e
* identificar otras posibilidades de reduccidn de costos.

Los empleados de DaisaTsu se han vuelto tan experimentados en desarmado, que
pucden estimar los costos de produccidn de los competidores con la informacién derivada.

Aprendizaje de la experiencia de la produccién corriente

Cuando los productos entran en el procesa de produccidn, inevitablemente apare-
cen problemas que los disefiadores no anticiparon. En DAIHATSU estos problemas son cui-
dndosamente investigados. Los resultados de la ingenierfa de valor y el conocimiento
ndquirido sobre cémo resolver estos problemas se introducen en una base de datos para
ver usados en los futuros proyectos de disefio de productos. Las bases de datos de anéli-
w1y de valor y de ingenieria de valor juegan un papel importante en el disefio del produc-
i v ayudan a los disefiadores a evitar muchos inconvenientes,

Ilnlanceo de calidad y costos

El costeo de calidad en DanaTsu se focaliza principalmente en la eliminacién o re-
iliecion de los costos de calidad en la etapa de disefio, antes que los productos comiencen
il wer fabricados. Los gerentes discuten constantemente el nivel apropiado de calidad para
i producto, porque saben que mds alld de cierto nivel, la calidad no tiene impacto so-
bie las ventas y, sin embargo, incrementa los costos. Consecuentemente, los gerentes tra-
(11 de equilibrar las consideraciones de calidad que incrementan las ventas, contra el costo
ineremental de produccién de esas ventas. Estas discusiones no entran en los costos de
produceién, sino mds bien en los costos del ciclo de vida del vehiculo. Esto es, los geren-
fvn tratan de generar el mdximo beneficio consiguiendo la diferencia Gptima entre los
tostos del ciclo de vida del vehiculo v su precio de venta.

{'ondicion de la ingenieria de valor

[Los ingenieros desarrollan numerosos estudios de ingenierfa de valor para las par-

fon, procesos de produceion, instalaciones, materiales y nivel de desperdicios, para bus-
cormedios para situar el costo estimado de produccion dentro del rango del costo meta.
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Como parte del andlisis, los ingenieros ven la manera de utilizar matrices comunes para
las partes debido al alto costo de producir nuevas matrices y moldes. Esto es un proceso
itcrativo,

El andlisis de ingenieria de valor genera sugerencias para el mejoramiento que son
cargadas en ¢l sistema de estimacidn de costos. Estos andlisis, junto con las estimaciones
de la tecnologfa de produccidn y compras, son usados para obtener un nuevo costo esti-
mado de produccidn. Si este costo excede el costo meta, el proceso de ingenierfa de va-
lor comienza nuevamente, tanto para las partes compradas como para las hechas en casa.

Una vez que los gerentes del proyecto derivan un costo estimado consistente con el
costo meta, lo presentan como una propuesta final en la reunién del comité de costos, que
estd integrado por el director de Daiatsu, presidente, vicepresidente y otros ejecutivos.
Al final de la reunién se llega a un acuerdo sobre el costo meta y éste se transforma en
el objetivo final de la organizacidn. Durante el resto del proceso de disefio, se llevan a
cabo reuniones periddicas del comité de costos, para asegurar que el costo meta sea al-
canzado cuando el producto comience a ser producido,

REDUCCION DE COSTOS EN LA ETAPA DE DISENO DETALLADO

Una vez que el concepto de producto sé aprueba para su mayot desarrollo, los
disefiadores avanzan en la segunda etapa de disefio del producto: la etapa de disefio de-
tallado. El bosquejo de todas las partes y componentes del producto se prepara con espe-
cificaciones precisas de todas las dimensiones, materiales'y componentes. El disefio del
proceso de labricacion requerido por el producto tiene lugar mientras los ingenieros es-
tdn desarrollando el disefio detallado del mismo.

. Los ingenieros de DaHATSU preparan disefios de prueba que sirven como base para
construir vehiculos de prueba. La construccién de los vehiculos de prueba trae a la luz pro-
blemas técnicos que los ingenieros deben resolver antes de elaborar un disefio final. So-
bre la base de los vehiculos de prucha se elaboran, entonces, estimaciones de costos, para
evaluar si se adecuan a los costos meta.

REDUCCION DE COSTOS EN LA ETAPA DE PRODUCCION EN MASA

Como consecuencia de todas las actividades de reduccién de costos llevadas a cabo
antes de que comience la produccién, DAIJATSU presenta un costo estdndar competilivo
para la produccién, A propésito, en la etapa de produccion, DaHaTsu denomina a sus ac-
tividades de control de costos mantenimiento de costos. En la etapa de produccién, la aten:
cién principal se pone en evitar que los costos crezcan, antes que en reducirlos.
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DaIHATSU determina sus costos estandar tres meses antes de que comience la pro-
duceién, a través del siguiente proceso:

¢ los tres primeros meses de la produccién son usados para trabajar sobre cualquier
problema menor que haya quedado pendiente;

* ¢l costo real para la produccién estabilizada al final de los tres meses es usado
como el costo estdndar para las operaciones futuras (suponiendo que el costo real
de las operaciones estabilizadas se ajuste al costo meta). El costo meta serd usa-
do como el costo estdndar si el costo de las operaciones estabilizadas excede el
costo meta.

Por lo tanto, si ¢l diseno no pudo ajustarse al costo meta, la produccién tiene que
desarrollar maneras para reducir los costos. Como uno puede imaginar, este proceso causa
alpuna friccion entre la produccion y el disenio, pero DAHATSU trata de manejar esta dis-
vordia recompensando a los gerentes de produccién por el continuo mejoramiento de sus
procesos.

DaHATSU cred un comité de mejora de costos para coordinar las actividades de man-
lenimiento de costos. Este comité estd conformado por;

¢ el gerente de producto;

= el vicepresidente de gerenciamiento de costos;
¢ el gerente de planta; y

= el gerente de (rabajos dc ingenterfa.

El grupo discute las posibles reducciones de costo y forma grupos de trabajo para
dedicarse a proyectos especificos de reduccidn de costos.

EL TRABAJO DE MATSUSHITA ELECTRIC

Aunque MatsusHiTa ELEcTrIC fabrica muchos productos electrénicos, este estudio
(e caso se centrard en el disefio y produccién de afeitadoras eléctricas. MATSUSHITA usa
un enfoque de descentralizacidn gerencial que otorga a los gerentes de cada planta indi-
vidual una amplia autoridad para la toma de decisiones. Por ejemplo, los gerentes de plan-
I pueden tomar decisiones de inversidn. A propésito, los gerentes de las plantas mas
frandes son miembros del cuerpo de directores, jo cual les otorga voz c¢n los niveles més
ltos de Ta organizacion. Aun cuando MATSUSHITA usa un enfoque descentralizado para la
foma de decisiones, se espera que cada gerente de planta cumpla con el beneficio meta
anual que se le ha consignado,
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En 1981, los gerentes de MarsusHita concluyeron que el mercado japonés para
afeitadoras eléctricas habfa alcanzado la madurez y que la dnica forma en que la empre-
sa podrfa incrementar las ventas de las afeitadoras eléctricas era expandiendo las ventas
al exterior. Los gerentes de MaTsusHiTa estaban convencidos, sin embargo, que las expor-
taciones podrfan expandirse sélo reduciendo drésticamente los costos del producto. Los
andlisis de precios de productos comparables y del beneficio meta establecido en el plan
de beneficios a mediano plazo indicaron que el costo meta para una nueva afeitadora
propuesta, tendria que ser por lo menos el 30 % menor que los actuales costos de produc-
cién. Dado que una afeitadora eléctrica ticne un ciclo de vida relativamente corto, los
gerentes se dieron cuenta de que para tener €xito, tendrfan que reducir los costos del pro-
ducto antes de que la produccién comenzara.

ESFUERZOS DE REDUCCION DE COSTOS

A lo largo de los afios, MartsusHiTa habfa probado proyectos de reduccién de cos-
tos para los nuevos productos, pero estos esfuerzos no fueron ampliamente difundidos.
Con la nueva afeitadora, sin embargo, los gerentes de planta fueron conscientes de que
la reduccion de costos tenfa que ser formalizada, por lo que se establecid un equipo de ge-
rencia de costos del proyecto para la nueva rasuradora. Al equipo se le encomendé reducir
los costos a un nivel 30 % por debajo del costo corriente de produccién para los produc-
tos existentes.

El equipo tuvo éxito en alcanzar su objetivo, pero lo hizo intraduciendo ¢l producto
tarde, lo que significd que las ventas esperadas nunca fueron realizadas. El producto fue
un éxito de costos pero una falla de mercado.

Pero no todo estaba perdido. Los gerentes de MartsusniTa adquirieron un conoci-
miento muy valioso sobre como:

* redueir el ndmero de partes en una afeitadora;
= automatizar la produccion;

* producir iniernamente partes que antes eran compradas a proveedores externos;
¥

* sustituir materiales caros por materiales de bajo costo, sin disminucién en el va-
lor del cliente.

Por lo tanto, aun cuando el producto fuera una falla de mercado, MaTsuSHITA apren:

dio algunas lecciones valiosas que fueron aplicadas a los dos productos siguientes, que
fueron lanzados en 1984,
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LOS DESAFIOS DE LOS EQUIPOS DE PRODUCTO

A los equipos que desarrollaron estos nuevos productos se les encargd construir una
aleitadora que costara la mitad de las que se encontraban en ese momento en el merca-
o, y que tuviera una mayor [uncionalidad.

Los equipos se centraron en la reduccion del costo del metal de las afeitadoras. Se
utilizaba mucho metal en las cuchillas y el armazdn. Los equipos tenfan que tener cuidado
en la reduccion del costo de las cuchillas, que eran uno de los atributos que diferencia-
han a la afeitadora, Esto es, padian reducir el costo de las cuchillas sélo hasta el punto en
(que no se redujera su valor para el cliente. Los equipos consideraron la posibilidad de usar
las cuchillas que desarrollaron para futuros productos, lo que harfa posible distribuir log
[ondos adicionales gastados en el mejoramiento de las cuchillas sobre mds productos.

Los equipos de producto también consideraron la posibilidad de usar partes idén-
licas para distintos productos finales. Por ejemplo:

» consideraron disefios que permitirfan a una maquina fabricar partes que podrian
ser usadas en todos los productos, en lugar de discfiar una parte que requiriera una
mdquina especial para construir sélo esa parte;

» revisaron los interruptores para ver si podian disenar productos que usaran los ya
existentes; y

* revieron los motores y baterias, también para determinar si podian disefiar pro-
ductos que usaran los motores y baterias ya disponibles.

Las partes comunes proporcionaron una manera de que la empresa ganara sinergia,
nsando las partes existentes para nuevos productos o nuevas funciones.

Al mismo tiempo que los equipos de productos estaban disefiando productos con
partes comunes, ellos también trabajaban con la fabricacion para flexibilizar el proceso
ile produccién. Las plantas fueron readaptadas y equipadas con médquinas que permitie-
ron la produceién en lotes pequefios y gran variedad, y mdquinas que fueron configura-
ilns para facilitar un continuo y rdpido flujo de produccion.

Esta vez. MaTsusHITA fue més exitosa en sus actividades de costeo objetivo. Los
nuevos productos fueron introducidos a tiempo y las ventas excedieron las proyecciones
orginales en aproximadamente 500 %.

ETAPAS DEL COSTEO OBJETIVO

Iil proceso de costeo objetivo en MaTsusniTa sigue de cerca el proceso de disefio del
producto. Bl diserio del producto se desarrolla a través de cuatro clapas:
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l. generacién de la idea;
2. disefio del producto;
3. produccién de prueba;
4. produccidn real.

Los gerentes de MATSUSHITA se tienen que mover a través de este proceso bastante
rdpidamente, porque la vida promedio de una afeitadora eléctrica es sélo de aproximada-
mente ocho meses.

En la etapa de generacidn de la idea, un grupo de revisién del nuevo producto le
proporciona al equipo de disefio del producto lineamientos para utilizar en el desarrollo
del concepto del producto. En la siguiente etapa de desarrollo, disefio del producto, el
equipo del producto realiza esbozos del mismo, diagramas funcionales ¥ un modelo burdo
del producto. Una vez que el equipo estd de acuerdo sobre estas partes del producto, co-
mienza enseguida con su discfio. Simultdneamente, el costo estimado recibe 1a atencién
del equipo de disefio, que busca asegurarse de que el producto permanecera dentro de los
limites impuestos por el costo meta.

Los productos que pasaron a través de esta etapa del proceso pasan a la etapa de
disefio detallado, en la cual los ingenieros efectdan los disefios especificos para las dife-
rentes partes. Con estos disefios, se fabrica un prototipo del producto, para ver cudn bien
funciona y para estimar nuevamente los costos de produccidn.

MatsusHiTA usa un formato estdndar para resumir la informacién de costos en el
transcurso del desarrollo de un producto. Los miembros del equipo pueden volver a este,
documento en cualquier momento para ver las tltimas estimaciones de los costos de pro-
duceidn del producto.

Mientras los disefiadores trabajan para completar el disefio detallado, otros ingenie-
ros evaltian si comprar o hacer los componentes del producto y cudnto gastar en el
herramental especial para el producto. La conclusién de estas decisiones determina el
nivel de costos para las partes compradas y las herramientas, lo que significa que al fi-
nal de esta etapa los gerentes tienen una estimacién relativamente sélida del costo de
produccion,

En este punto comienza la etapa de produccion de prueba. Esta etapa proporciona
el conjunto final de informacion para la estimacién de los costos de produccidn, antes de
que el producto comicnce a ser fabricado a gran escala. Las revisiones en esta etapa se
centran en la calidad. Antes de tomar la decisién final sobre la produccién en masa, sin
embargo, los gerentes también revisan (por tltima vez) lo siguiente:

* comerciabilidad del producto;

* ventas esperadas;
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» estdndares de funcionamiento;
= procesos de trabajo; v
= satisfaccién general. .

Como parte de esta revisién final, los miembros del equipo comparan los costos
cstimados del producto con el costo meta, para ver si la estimacidn final del costo basa-
da en el modelo de prueba se ajusta al costo meta. Debido a que los miembros del pro-
yeeto han elaborado numerosas estimaciones de costo y actividades de reduccidn de
costos antes de alcanzar esta etapa del proceso, el costo estimado raramente excede el
rosto meta por un monto significativo.

Las actividades de reduccidén de costos no cesan cuando el producto pasa a la cta-
pa final de produccicn real. Los empleados inmediatamente comienzan a desarrollar ideas
para la reduccidn de costos; estas ideas son discutidas en reuniones mensuales. Como lo
indica este proceso, la reduccién de costos es un proceso continuo en MATSUSHITA, que se
lleva a cabo desde el desarrollo del concepto del producto hasta la produccién en masa
del mismo.

EL LADO DESVENTAJOSO DEL COSTEO OBJETIVO

Aunque el costeo objetivo puede ayudar a la empresa a reducir los costos de pro-
(luceién, relacionando estrechamente las decisiones a los costos que éstas generan, no ¢8
una panacea. Considérese, por ejemplo, la primera experiencia de MaTsusHITA con el cos-
lco objetivo de su afeitadora eléctrica. Aunque ¢l proyecto alcanzé su costo meta, fue una
lalla de mercadeo porque Tlegd al mercado demasiado tarde. Entre estos problemas pue-
den mencionarse;

* largos tiempos de desarrollo;

* agotamicnto de los empleados;
= confusion del mercado; y

* conflictos organizacionales.

LARGOS TIEMPOS DE DESARROLLO

Por ¢l hecho de poner demasiada atencién gerencial en la etapa de disefio, la em-
presa puede demorar esta parte del desarrollo del producto y no alcanzar sus objetivos de
beneficio deseados. Por ejemplo, muchas empresas usan la ingenieria concurrente, una
lorma de ingenieria que combina el desarrollo del producto con muchas actividades pa-
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ralelas de ingenierfa, En muchas firmas que utilizan la ingenierfa concurrente, ¢l supuesto
de que los ingenieros pueden relacionar problemas con mdquinas, materiales y equipos,
es nada mds que un acto de fe (7).

AGOTAMIENTO DE LOS EMPLEADOS

Algunas compafifas japonesas encuentran que la presidn constante para alcanzar
objetivos de costo meta puede levar al agotamiento de la gerencia. Como expresara un
gerente de Toyola, una de las principales causas de la extenuacion de los ingenieros es ¢l
estrecho calendario impuesto por los sistemas de costeo objetivo de la empresa. Los sis-
temas de costeo objetivo también pueden causar problemas con los proveedores, que
deben ajustarse a los inflexibles programas impuestos por los sistemas de costeo objeti-
vo, Como un cliente importante como Toyota transficre su reduccidn de costos a los pro-
veedores, los proveedores presionan a sus disefiadores y empleados para hacer mds,
algunos de los cuales ya estan haciendo todo lo que pueden manejar. Esta presion sobre
los ingenieros de disefio Heva a muchas horas de tiempo extra (las politicas de horas ex-
tra en algunas empresas japonesas establecen que se pagard a los empleados sélo por trein-
ta horas de trabajo extra por semana; mds alld de las treinta horas, sin embargo, losg
disefadores deben trabajar sin cobrar).

Toyola se¢ encuentra en la tarca de revisar su sistema de costeo abjetivo por algu-
nos de estos praoblemas. Por ejemplo, sus gerentes ahora reconocen el trade-off entre crear
nuevos productos y mantener partes y componentes comunes. Toyota quiere mantener su
identidad de producto dnico, mientras también mantiene bajos los costos. A pesar de los
problemas ocasionados por el sistema de costeo objetivo, sin embargo, Toyota planea
continuar usdndolo, porque sin éste la compaiifa perderfa el control sobre sus costos.

CONFUSION DEL MERCADO

El exceso de énfasis en el mercado también causa problemas con el costeo objeli-
vo. Por ejemplo, la constante atencidn a los deseos del cliente provoca una extremada
segmentacicn del mercado, que hace que crezea el costo de las matrices y los materiales
especificos. Adicionalmente, los clientes quedan confundidos por el gran ndmero de pro-
ductos diferentes.

(6 Tan Boawman, Siorvevs of computers in nefoctoring, Financinl Times, September 200, 1992, pagp. 32
! & [l
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Considérese, por ejemplo, la experiencia de Nissan con los modelos de automévi-
les Pulsar y Sentra. Originalmente, el Sentra fuc concebido como un vehiculo para la
[umilia japonesa tipica, mientras que el Pulsar fue disefiado para el cliente que deseaba
un estilo europeo. Pero los comerciantes dijeron a Nissan que podria vender mds Sentras
st tenfan un modelo Hatchback y también le pideron que agregara cuatro puertas al Pul-
sar, Cuando Nissan respondié a esta retroalimentacidn del mercado, se volvié dificil para
los clientes distinguir un auto del otro. En dltima instancia, las ventas de ambos vehicu-
los cayeron significativamente después de los cambios.

CONFLICTOS ORGANIZACIONALES

Un excesivo énfasis en el costeo objetivo puede también dar origen a la aparicién
ile conflictos organizacionales. Por ejemplo, mientras los diseitadores trabajan diligente-
mente para reducir el costo de un vehiculo, el departamento de comercializacion se pre-
ocupa poco par el costo. Un ingeniero de disefio se disgustéd mucho cuando escuchd que
un distribuidor de automdviles pagaba para tomar fotos de los clientes con su nuevo auto
prara un almanaque: “Nosotros trabajamos increiblemente duro con muchas horas de tiem-
po extra para reducir el costo de un vehiculo en $ 2 y la gente de marketing gasta este
monto desinteresadamente, para hacer un almanaque” (7).

Claramente, entonces, el costeo objetivo tiene algunos problemas, y los gerentes
ilchen estar conscientes de los mismos si pretenden usarlo efectivamente. Estos proble-
mas no nicgan el valor de un buen sistema de costeo objetivo; sélo significan que los ge-
rentes deben tener cuidado cuando implementan el costeo objetivo.

TEMAS USUALES DE COSTEO OBJETIVO

Los dos estudios de caso en este articulo ilustran diversas consideraciones impor-
funtes. Aun cuando Damatsu Motors y MatsusHiTa ELECTRIC elaboren productos con di-
[erencias significativas en la vida del producto (cinco afios versus un afio o menos),
algunos temas emergen de los estudios de caso. Para ambas empresas:

e los planes de beneficio a corto o mediano plazo estdn estrechamente relaciona-
dos al costeo objetivo y proveen un insumo critico;

» el costeo objetivo es usado para empujar conjuntamente los esfuerzos de los
empleados de diversas funciones. DamaTsu tiene una estructura mds formal

(T Conversagidn entre Yuraka Kara y un gevente japonds,
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para relacionar los gerentes de las diferentes funciones que MATSUSHITA, cuya
organizacién es mds descentralizada;

*  seenfatiza la continua reestimacién de los costos de produccidn proyectados
para los productos que estan siendo desarrollados. Cada cmpresa sigue un pro-
ceso secuencial formal en el cual son estimados los costos del producto en cier-
tas etapas del proceso. DAIHATSU estima sus costos de produccion al inicio del
proceso y también estima los costos de calidad sobre una base ex ante, al tiem-
po que considera los trade offs entre caracter(sticas del producto;

ForNERD, ARMANDO
De RoccHi, CarLos A.

*  unénfasis constante se pone en alcanzar el beneficio, Los gerentes de DaIHATSU
recalcan que el logro del beneficio es m4s importante que alcanzar el costo
meta. MatsusHiTA aprendid de la experiencia que alcanzar meramente los cos-
Los meta no garantiza lograr los objetivos de beneficio;

Vior, PaTriciA; Lorenzo, Huzo

BERDICHEVSKY, GRACIELA;
MArauez, Sanora M
Mivas, Ricarpo
PeLLegrIND, AnToNio R,
De Rocchi, Cancos A.
Qsorio, Oscar M.
Cascaring, DanieL
Yarpin, AMARD R.

* clcosteo objetivo es utilizado como un sistema gerencial holfstico que integra
las diversas funciones de la empresa. Comercializacion, produccién, contabi-
lidad, disefio del producto y servicio al cliente, todos trabajan juntos para ha-
cer que el sistema de costeo objetivo funcione fluidamente.

Aun con estas caracterfsticas comunes, las dos empresas tienen cada una su propio
sistema de costeo objetivo: DAHATSU sigue un enfogue relativamente estructurado, mien-
tras MATSUSHITA tiene una estructiira mds relajada. Los distintos productos que fabrican
las dos empresas tiene probablemente un impacto sobre esta diferencia.

Hstos dos estudios de caso muestran claramente que el costeo objetiva es mucho
mds que una técnica contable, porque:

* integra diversas funciones de la empresa;

AREA DOCTRINA Y TECNICA
COSTO EN EMPRESAS DE SERVICIOS
LOS COSTOS PARA LA GESTION Y LAS
NORMAS CONTABLES PROFESIONALES

* permite ¢l proceso de planeamiento; y

OTROS ASPECTOS DOCTRINARIOS O TECNICOS

* estimula la comunicacién entre funciones importantes en la empresa.

El costeo objetivo es un proceso continuo que involucra todos los aspectos de la
empresa, del disefio del producto al manejo de materiales, del servicio al cliente al ma-
nejo de inventarios y de la gerencia de finanzas al ensamblaje del producto. No puede ser
implementado sélo por medio de la contabilidad.

Para evitar los problemas descriptos més arriba, los gerentes y contadores deben re-
conocer el compromiso total requerido para hacer que el costeo objetivo sea exitoso.
Deben también reconocer que una empresa no puede simplemente “insertar” un sistemna
de costeo objetivo. Mds bien, el costeo objetivo es un proceso continuo de gerenciamiento
que requiere que los gerentes piensen holisticamente acerca de los procesos de la empre-
sa que dirigen.

Estralegia de ataque triplice e contabilizagao formal dos sistemas de custeamento baseado
El costo de los servicios operativos. Incidencia en los productos. Tratamiento de ia capacidad

Imputacion temporal, normalizacion y distribucion del costo. Efectos del resultado periddico
em atividades

Aplicacion de la R.T. 10 en la determinacion del costo del té: un caso préctico
Custeamento baseado em oportunidades: uma proposia de operacionalizagao

La punta del ovillo: identificacion del producto
Los costos y las decisiones en la actividad agricola
Los costos y la evaluacion competitiva del negocio

Aplicacion practica del ABC en una PyME
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Una propuesta de estructuracion

organica y definicion del producto de
& w &3 F : - - :
5 R g restauracion en la industria hotelera

José M* Requena Rodriguez (*)

Hace cinco afios, a propdsito de las V Jornadas Hispano Lusas de Gestion Cienti-
lica, mostrdbamos nuestra sorpresa porque siendo ¢l turismo uno de los sectores de ma-
yor raigambre y entidad en la Espafia de las dltimas décadas, al par que fuente importante
de divisas ¢ indicador ccondmico de indudable significacién, haya despertado tan poco
interés entre las autoridades y doctrina econdmico-contable, hasta el extremo de que ni
merecié la consideracidn del Instituto de Planificacién Contable durante el perfodo de su
vigencia. en orden a elaborar la correspondiente adaptacién sectorial del Plan General de
Contabilidad, ni conocemos bibliografia que aborde, con ¢l rigor y minuciosidad que
merece, ¢l tratamiento en profundidad de su singular problemadtica econémico-financie-
ra y/o econdmico-1écnica, cuando menos en la rama hotelera, que, a nuestro juicio, qui-
l s pueda considerarse como mds representativa.

NUEVAS METODOLOGIAS EN LA ENSENANZA DE COSTOS

OTROS ASPECTOS VINCULADOS CON LA
ENSENANZA DE COSTOS

Por entonces, nuestra relacion y contacto con el sector y diversos profesionales
cspecialistas del mismo, con mativo de la direccién y diddetica del drea de Contabilidad
del Master de Estudios Turisticos de la Universidad de Mdlaga, nos permitié constatar
dicha carencia y anidar la inquietud —que atin ocupa un lugar destacado en nuestro que-
hacer investigador— por el estudio de los pormenores, en especial ccondmico-téenicos,
de la empresa hotelera, con el firme propdsito de ofrecer, en su momento, un instrumento
(que en la medida de lo posible pudiera servir al mejor esclarecimiento y sistematizacion
del cdaleulo, andlisis y control de sus costes.

AREA ACADEMICA
REPLANTEO DE LOS CONTENIDOS DE LOS PROGRAMAS DE
“COSTOS” ANTE EL NUEVO ORDEN ECONOMICO

El nuevo orden economico y el conlenido de los programas de costo
Propuesta de replanteo del contenido de los programas de coslos
Experiencias de catedra infentando motivar el razonamiento

Juegos de simulacion de fgbrica para talleres de gestion de coslos

La creatividad en la ensenanza de coslos

. Ubicacicn de *los elementos del costo” en los programas de estudio de nuestra disciplina

11
i2

(") Catedeativo de T Undversidad de Madlaga, Espaiia
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Ello nos llevé, ademds, a promover entre los estudiesos del sector el interés por
reclamar —personalmente o a través de sus asociaciones—, de las autoridades contables
competentes, ¢sa atencién de la que hasta entonces se habia carecido; v a éstas, la con-
viceién de que el sector, sus profesionales y empresas, bien merccfan recibirla. Ahora,
cuando nos hallamos redactando estas lineas, recibimos noticia oficial y, por tanto, po-
demos anunciar formalmente, con honda satisfaccién, que por fin es propésito del ICAC
la constitucién de un grupo de trabajo para la elaboracién del anteproyecto de “Normas
de Adaptacién del Plan General de Contabilidad a las Empresas Hoteleras”, de cuya de-
cisi6n, al subrayar su importancia, debemos felicitamos cuantos, por una u otra razén, nos
sentimos especialmente vinculados e interesados en él.

Sin duda, cuando el intento vea la luz constituird un valioso aporte en la configu-
racion del marco operativo contable de las referidas empresas, pero, obviamente, no va
aresolver el problema que nos ocupa, que particularmente incide en el dmbito econémi-
co-téenico de la estructura circulatoria de las mismas y, en especial, en su vertiente de
restauracion, tal vez no la mds rentable para el sector, pero quizd si la méds compleja en
orden al analisis de las actividades que le dan contenido y la solucién al problema de la
“definicién del producto™ y “cémputo de su coste™.

En el presente trabajo pretendemos apuntar, esencialmente, un ensayo de
metodologia para la referida definicién y cdlculo unitario del coste de restauracién, para
lo cual como paso previo juzgamos obligado configurar, siquiera sea a titulo de mera
aproximacion, lo que en cierto modo pudiera constituir un modelo de estructura orgéni-
ca de una empresa hotelera tipo, con sus miltiples servicios y actividades, aungue no
todas sean de directa implicacién, ciertamente, en el problema que nos ocupa.

A tal fin, en buena parte tomamos como referencia en que fundamentar nuestra
propuesta, el resultado y conclusiones al respecto derivadas de los grupos de trabajo que
tuvimos la oportunidad de dirigir en las diversas promociones de dicho Master (1988/89
a 1991/92), con las precisiones y experiencias aportadas por sus especialistas, el disefio
de estructura orgdnica y esquema de interrelaciones discutido y realizado con todos ellos
y, finalmente, la propuesta dltima de agrupacién de productos elaborada: un particular
sistema de clasificacién por grupos homogéneos de productos, similar, en cierto modo,
a los grupos de diagndsticos relacionados (GDR) del sistema hospitalario.

Antes, naturalmente, debemos sintetizar algunos apuntes conceptuales en torno a las
nociones bdsicas en que debe sustentarse cualquier propuesta de estructuracidn orgdni-
ca de esta naturaleza, que al justificar su propia razén de ser enmarcan, asimismo, los
pormenores de su ulterior desarrollo metodolégico-operativo. Después, a propésito de los
pormenores relacionados con la definicién del producto de restauracién y su coste, hare-
mos otro tanto con algunas de las principales nociones propias de los grupos relaciona-
dos con el diagndstico.
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1. UNIDADES, LUGARES Y SECCIONES DE COSTE

Toda empresa cuya complejidad sobrepasa la capacidad de direccién y control ra-
ronablemente atribuible a una sola persona requiere de una adecuada descentralizacion.
Necesita independizar, cuando menos, sus funciones de aprovisionamiento, produccion,
distribucién y administracién, agrupando en torno a las mismas las diversas actividades
(ue les sean propias, con una asignacion de responsabilidades que permita, en cada caso,
un control mds racional de su quehacer econémico-productivo.

Como consecuencia de ello, la empresa queda dividida en un conjunto de pequenas
partes, en cada una de las cuales concurren diversos medios cuyo objetivo es comin y su
actividad medible homogéneamente.

1,1. UNIDADES DE TRABAJO Y UNI{DADES DE COSTE

La empresa es un todo unitario resultante de 1a actuaeién conjunta de una serie de
clementos que, convenientemente agrusados, defiuen sus unidades de trabajo o células
basicas, integradas, en general, por uno o mds medios estructurales —magquinaria, parte
del terreno y del edificio, en su caso, que ocupa, cle.— y su correspondiente dotacidn de
personal, unos y otra determinados por el tipo de aclividad a desarrollar.

Por su propia naturaleza y composicion, la unidad de trabajo es indivisible, toda vez
que, si cualquiera de sus elenfentos cabe que encierre, en si mismo, una hipotética utili-
dad —independiente de la que aporie al conjunto— o sirva a otros propdsitos, no suce-
de asi respecto de la funcion a [a que se han adscrito en la empresa, a cuya adecuada
realizacion han de contribuir conjuntamente, sin que su actuacién aislada posea utilidad
0 sirva a propdsito alguno, g

Tales unidades, en su actuar, desarrollan una actividad o trabajo especifico, como
consecuencia del cual se genera un coste, y ambos —trabajo v coste— constiluyen el
clemento esencial —tecnolégico y econdmico, respectivamente— que, para fines distin-
los, servird de criterio bdsico a efectos de su homogeneizacién. Cada unidad de trabajo
constituye a su vez, pues, una unidad de coste, nociones ambas que, aunque en aspectos
distintos, coinciden.

1,2. LUGARES Y SECCIONES DE TRABAJO Y LUGARES
Y SECCIONES DE COSTE

De una parte, ¢l conjunto de unidades cuya actividad concurra a un determinado
ubjetivo, absoluta o relativimente homogéneo, configura un lugar de trabajo. De otra, ¢l
conjunto de tales unidades cuya funcion ccondmica sea comin y su coste medible
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homogéneamente define un lugar de coste, sin que exista limite alguno en cuanto al nii-
mero de unidades de coste que lo integren que. obviamente, dependerd del nivel de
agregacion o desagregacién de actividades que se desee.

Lugar de trabajo y lugar de coste, por Lanto, pueden corresponderse absolutamen-
te 0 no, dado que ¢l criterio a seguir para la agregacién de sus respectivas unidades no es
coincidente. Si cada unidad de trabajo determina una unidad de coste, no sucede otro
tanto, pues, con los lugares de trabajo y de coste, resultantes de la aplicacion de criterios
de homogencizacion diferentes, tecnolégicos o econémicos, respectivamente.

Por su parte, la agrupacién homogénea de lugares nos lleva a la nocion de seccién,
de trabajo o de coste segiin se trate de unos u otros, que a su vez, como en ¢l caso de los
lugares respecto de las unidades, pueden hallarse integradas, asimismo, por varios o un
solo lugar.

Las secciones y los lugares de coste, en especial estos dltimos, pueden ser princi-
pales y auxiliares, segin cudl fuere el cardcter de su intervencidn en el ciclo de explota-
cion de la empresa. Mientras que los principales participan de una forma direcia y su coste
representa un estadio perfectamente definido cn la estructura del coste del portador, los
auxiliares lo hacen solo indireclamente, a través de olro u otros, asimismo principales o
auxiliares,

lLos lugares auxiliares, por su parte, pueden ser comunes y auxiliares de los prin-
cipales, escindiéndose aquéllos, a su vez, en comunes, propiamente dichos, y reciprocos,
segun que realicen prestaciones a olros lugares —principales o auxiliares— sin cesidn
mutua o con ellia. Auxiliares de los principales son los que, como su nombre 1o indica, s6lo
realizan prestaciones a uno de éstos,

1,3. SECCIONES Y LUGARES DE COSTE EN LA ESTRUCTURACION
ORGANICA DE LA EMPRESA

Sin duda, la estructuracion de una empresa en secciones y lugares puede llevarse a
cabo atendiendo a diversos criterios. Por otra parte, las caracteristicas especificas de cada
una de ellas pueden aconsejar, también, actuaciones particularmente diferentes. Cabe
imaginar, pues, multiples posibles clases de secciones y lugares mds o menos racionales
y operalivos, segin cudl fuere el criterio adoptado en su fijacién,

En general, para las primeras, una forma bastante 1dgica y racional de actuacion
encuentra su esencia y razdn de ser en el andlisis de la estructura circulatoria de la em-
presa, de la que resultarian, en principio, sus tres secciones principales bdsicas:
aprovisionamiento, transformacién y comercial o de distribucidn, llo no obsta, sin em-
bargo, para que puedan establecerse otras distintas, ¢ incluso muchas mis, segin cudl
fuere el espectro de actividades que desarrolle Ta empresa y so demanda de informacion
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para la gestién y toma de decisiones, que en definitiva serd la que, en cada caso. deter-
minard el alcance mds adecuado que deba adoptar la estructura orgdnica de la misma. En
cualquier caso, puesto que la referida estructura convencional ne excluye otras posibles
alternativas, en lo que sigue vamos a referirnos a ella.

A l1a seceidén de APROVISIONAMIENTO corresponde, fundamentalmente, la funcién pro-
pia de la compra, recepeién, almacenamiento y conservacion de materias primas y simi-
lares, e incluso, en su caso, si se desea, su administracién particular, con todo el gran
“Umulo de actividades que las mencionadas funciones puedan llevar consigo, cuya posible
desagregacion y, en su caso, ulterior integracion en lugares, podri llevarse a cabo en la
medida en que se desee. Por su parte, la de TRANSFORMACION, inherente al proceso econd-
mico-téenico strictu sensu, es consustancial con la produccién de la empresa, sea cual
fuere la forma en que la misma se manifieste y las variedades que adopte, pudiendo in-
legrar, asimismo, su propia administracién. A la seccidn comERrcIAL incumbe, en general,
¢l almacenamiento de la produccidn, su colocacién, distribucién y, comeo en las anterio-
res, si se desea, su administracion.

Cuando dichas secciones incluyan su propia administracion, quedaria aparte la
administracidn general de la empresa come seccidn, principal o auxiliar, seglin que su
coste total de mantenimiento se incorpore directamente al portador respectivo o se
redistribuya entre las demds secciones y lugares. En caso contrario, una y olra —gene-
ral y especifica de las secciones—, conjuntamente, se integran en una misma seccion,
normalmente principal por cuanto, de otra forma, podrian repercutir costes de unas sec-
ciones en otras a las gue no competen.

No es dificil encontrar opiniones respecto de que la seccion de administracion deba
incluir tanto la de cardeter general como la particular de las secciones, entre otras razo-
nes parque, asf, ¢l coste de mantenimiento de las restantes es mds representativo al no
incorporar conceptos sobre los que sus responsables pueden carecer de influencia. Asi-
mismo, se apunta también la conveniencia de que adopte la condicién de principal, toda
vez que, en caso contrario, la complejidad en hallar la medida de su actividad dificulta-
Iin seriamente una adecuada distribucidén de su coste,

Tales argumentos, no obstante, quizd resulten un tanto extremos, pues si este dlti-
mo pudiera parecer, en cierto modo, aceptable, no creemos gue quepa pensar otro tanto
respecto del primero, habida cuenta que existen secciones, como las de aprovisionamiento
y comercial, en las gue su administracion es tan caracteristica y adseribible a fas mismas
que lo impropio serfa no hacerlo asi, sobre todo en la de aprovisionamiento, cuyos cos-
les, por su participacidn en el precio de liquidacion de materiales obliga, en gran mane-
11, a4 integrar su propia administracién.

FEntendemos que, salvo casos coneretos en los que pudiera resultar aconsejable lo
contrario, el coste de cada una de las diversas secciones debiera incluir el de su adminis-
fracion particular, La dle indole general se constituirfa asi en seceidn principal, incluyendo
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la direceidn y financiacion de la empresa, en este Ultimo caso a titulo de lo que, a modo
de la doctrina francesa, cabria interpretar como “lugar de cdlculo”.

Respecto de los lugares de coste, su determinacién depende, esencialmente, de la
funcionalidad y caracteristicas de la empresa de que se trate, no siendo prudente, por tanto,
hacer referencia genérica expresa a ninguno de ellos en concreto, pues si en las seccio-
nes de aprovisionamiento y comercial cabria poder pensar en alguno mas 0 menos comun
a varias empresas, no sucede otro tanto con los de la seccién de transformacion, En el

estudio especial de Ta empresa hotelera, objeto del presente trabajo, abordamos dicho
propésito particular,

2. SECCIONES Y LUGARES DE COSTE EN LA EMPRESA
HOTELERA: PRINCIPALES Y AUXILIARES

Desde nuestro punto de vista, la estructuracién orgdnica de una empresa hotelera
presenta, como la de cualquier otra, dos problemas principales: la determinacién de sus
secciones y lugares de coste y la definicién de sus portadores de coste. Obviamente, salvo
alguna que otra particularidad muy concreta, las clases de costes son mds 0 menos comu-
nes a cualquier otro tipo de empresa.

En 1o que sigue nos vamos a ocupar de los pormenores relativos a las secciones y
lugares de coste, para lo cual tomaremos como base un supuesto hotel de cuatro estrellas
con alojamiento, restauracién y servicios generales varios; todo ello materializado en seis
plantas, trescientas habitaciones —con aire climatizado, televisidn, hilo musical Yy servi-
clos complementarios diversos—. restaurante, bar, cafeterfa-snack, parking, salones de
usos miltiples, galeria comercial —en régimen de arrendamiento—, piscina y jardines,
Todo ello, naturalmente, con ¢l complemento de los diversos servicios a clientes propios
de su categoria.

2,1, SECCIONES DE COSTE

Como en cualquier otra unidad econdémica, la estructura circulatoria de la empre-
sa hotelera conjuga cuatro subsistemas: financiacién, inversién, preduccidén y
desinversién. El subsistema de produccidn, con la posible doble vertiente de transforma-
cion y estricta adecuacion de factores, responde, simultdneamente y en su sentido mas
amplio, a la triple interpretacién del conceplo en sus aspectos industrial, comercial y de
servicios, Los restantes subsistemas no presentan singularidad alguna digna de mencign
especial, salvo las connotaciones propias de las particulares caracterfsticas de su objeto
social,

s 240 Miirzo 1906

UNA PROPUESTA DE ESTRUCTURACION ORGANICA Y DEFINICION DEL PRODUCTO DE...

Quiere ello decir, pues, que cabe considerar en la misma las tres SCf:ciones bésic_as
anteriormente definidas a titulo genérico: aprovisionamiento, transformacién y.comermal
{cuadro 1); si bien, por las circunstancias anteriormente apunt.adas en Irelamén con la
actividad productiva de este tipo de empresas, preferimos sustituir la habitual denomina-
cién de transformacién por la de explotacion.

Principales funciones

Compra ’
Recepcidn I
Almacenamiento I
Conservacion . e ]
Control : T l

Alojamiento

Restauracion

Bar y cafeteria

Cambio de divisas

Congreses; banquetes y similares

Teléfono vy fax, tintoreria, etc.

Comercializacion

~ Venta = s : . I
Promocion : i |
-~ Relaciones ptiblicas | I

i | iy 1
i e e . ‘Administracion general : ]
ADMINISTRACION [ Direccion i)
| Financiacian i I

QR et i 1

Cundro 1, Secclones de coste en la empresa hotelera
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La seccidn de aPrOVISIONAMIENTO incorpora los cosles generados como consecuencia
de las funciones de compra, recepcidn, almacenamiento, conservacién y control de arti-
culos de economato —no perecederos—, bodega, perecederos, otros suministros y stocks
para reposicion de lencerfa, cuberteria, vajilla, cristalerfa y servicios diversos. Por su
parte, a la seceién COMERCIAL corresponden los costes derivados de la gestién de venta,
promacién, relaciones publicas y similares.

La seccion de EXPLOTACION presenta una composicién varia y heterogénea, a tenor
de la, asimismo, varia y heterogénca fndole de la actividad de la empresa, tan dispar en-
tre sus diversas funciones: alojamiento, restauracion, bar, cafeterfa, celebraciones diversas
——congresos, banqueles y similares—, cambio de divisas, otras prestaciones —teléfono,
tintoreria, etc.— e incluso, con frecuencia, comercializacion de productos, cuyos porme-
nores y derivaciones se pondrdn de relieve a propdsito de su diversificacion en lugares,
con atencidn expresa, aparte, para los auxiliares.

A las referidas secciones habria que agregar, como ya se hiciera en el epigrafe an-
terior a titulo genérico, la de AbmiNISTRACION, en calidad de principal e incluyendo la de
indole general, direccidn y financiacién.

2,2. LUGARES DE COSTE

Consecuentes con cuanto antecede y el cometido sucintamente descrito para sus
respectivas secciones, los lugares de coste de aprovisionamicento, comercial y administra-
cién no deben presentar, pues, diferencias significativas respecto de lo que sucle ser ha-
bitual para las mismas con cardcter genérico, salvo las normales de tipo semantico y
alguna que otra, sin mayor entidad, atribuible a las particularidades del sector, Los de ex-
plotacién y auxiliares $f que, quizds, encierren una casufstica mds singular, aunque, en
cualquier caso, tambi€n propia de tales particularidades y de la ya referida heterogeneidad
de su funcidén productiva,

2,2,1. Lugares de coste de la seccién APROVISIONAMIENTO

En esta seccion (cuadro 2) hay que prever un lugar para la captacion del coste
concerniente con la gestion de compra en sus diversos extremos: realizacién, seguimien-
to y verificacion de pedidos, control de existencias, etc.; para el que puede resultar ade-
cuada la denominacién de “Servicio de compras®, usual, ademds, en la mayoria de las em-
presas.
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1

A. SERVICIO DE COMPRAS

E. LENCERIA

I |
£ [ B BODEGA ]
| i i
£ | c EconowmsTo |
5 SR L
8 [ ch cawamas I
: g : |
€ |  D.PLATERIA. |
D e |

Cuadro 2. Lugares de coste de la seccion APROVISIONAMIENTO

Asimismo, ha de arbitrarse el lugar o lugares que fueren precisos para cl coste de
almacenamiento y conservacién de materias primas, otros suministros y stocks para re-
posicidn, que en la empresa hotelera son de una gran variedad, como ya se apuntd y en
lo que sigue tendremos ocasion de comprobar.

En principio, hay que separar entre articulos alimenticios perecederos —pescados,
carnes, productos ldcteos, frutas, legumbres frescas, etc.—, no perecederos —conservas,
aceites, legumbres secas, condimentos, azicar, etc.— y bebidas, cuyas condiciones de
almacenamiento y conservacion son diferentes. Las denominaciones al respecto usadas
en el sector suelen ser las de “Cdamaras”, “Economato” y “"Bodega”, respectivamente.
Suministros como los de cuarto de bafio, articulos de limpieza, etc., aunque aparte, sue-
len almacenarse en el propio economato.,

Mencién especial requieren en esta seccion, por tltimo, los stocks para reposicion
de loza, cristal, cuberterfa y servicios varios de mesa, mantelerfas, sdbanas, toallas y si-
milares, para los que cabe diferenciar, como lugares para la captacién de sus respectivos
costes de mantenimiento, entre “Plateria” y “Lenceria”, segun se trate de unos u otros.

2,2,2. Lugares de coste de la seccién EXPLOTACION
Conforme a la deseripeion dada para el hotel tipo adoptado como base de referen-
cradel presente trabajo, se deduce o necesidad de atender (cuadro 3) a los servicios de

alojamiento, alimentacion y bebidag, teléfono, fax y télex, cambio de divisas, parking,
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celebraciones diversas —congresos, reuniones, banquetes, elc.— tintorerfa, galeria co- l;

mercial y servicios varios a clientes —reserva de billetes, alquiler de coches, elc.—, no F. HABITACIONES

todos imprescindibles pero si basicos por necesarios y/o habituales, en cuanto que son los - T

que, precisamente, justifican la razén de ser y categorfa de la empresa propuesta, y de cuya G. RESTAURANTE
conjuncion resulta para la seccion el contenido que muestra el cuadro 4. con la signifi- et -

cacién funcional que se describe en lo que sigue, siendo de advertir, como paso previo a MiBAR

cualquier ulterior andlisis, que no deben confundirse aparentes similitudes entre dichas Tl

actividades productivas —o servicios bisicos de la empresa— ¢ hipotéticos lugares con I..CAFETERIA-SNACK
ellas relacionados, como pueda ser restauracion —actividad productiva de la empresa— PR S : :

¥ Restaurante —un lugar de coste mds entre los miltiples cuyas prestaciones inciden en
aquélla—,

5 HO'OM@SEHVICEE

K. COCINA
L. CAFETERIA
i

Otra cuestion es la unidad de producto correspondiente a cada una de dichas acti-
vidades, cuyo planteamiento y propuesta, en cuanto concierne al servicio de restauracion,
abordamos en la segunda parte de este trabajo.

LM PASTLERIA

 N. TELEFONO, FAX Y TELEX
T - —ﬁ'

”‘ﬁz.-cwséonﬁ.pwlsAs

O. PARKING _
__P.SALONES USOS MULTIPLES |

Q. TINTORERIA E
: 'R-.-GALEEI_A-GOMERCIAL =
| s.semviciosvamios ]

Cuadro 4. Lugares de coste de la seccidon expLoTACION

| | Galeria comercial

L’S’eﬁ;icids_ varios

é-f.@mbiﬁ.deﬂi.ﬁis_as" 8

| .' [ Teléfono, fax y télex :

. lEelebraciones’diversa# -
g l.'n'ntorerra.

 ACTIVIDADES PRODUCTIVAS BASICAS "l
| 5 — e " T R R T e G T i i

Cuadro 3.
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Costos de la calidad y su control

Eliza Coral Mestranda
Paulo Mauricio Selig (*)

1. INTRODUCCION

La era de la calidad surgid a partir de 1980 con la revolucién japonesa cuando los
productos japoneses ganaron el mercado americano con precios mds accesibles y calidad
superior. En esta época las empresas comenzaron a tomar conciencia de la necesidad de
desarrollar la industria americana en el sentido de transformar a sus productos en mun-
dialmente competitivos, La calidad pasd a ser vista, entonces, como objetivo estratégico
fundamental para el crecimiento y sobrevivencia de varias industrias.

Hoy gran parte de las empresas admite poseer algin tipo de programa de mejora-
miento: herramientas de andlisis estadistico de procesos, andlisis de valor, circulos de
control de calidad, calidad total, gerenciamiento de procesos, andlisis de Pareto, sistemas
de produccién Just-in-Time, entre otros, pasan a formar parte del accionar cotidiano de
las empresas en su busca de mejor calidad, productividad y beneficio.

Pero, lo que funciond muy bien para los japoneses en la década del “80, no parece
ser totalmente efectiva en Occidente. Muchos programas de calidad encontraron resisten-
cia por parte de los recursos humanos al no existir preparacion y educacién para la
implantacién de cambios. Otros presentaron buenos resultados operativos como reduccion
del tiempo del ciclo, cumplimiente de plazos, mayor produccién por hora, etc. Pero no
proporcionaron retornos financieros de las altas inversiones realizadas para el cumpli-
miento del programa de mejoras.

(*) Profesores del Departamento de Ingenierfa de Produccidn y Sistemas de la Universidad Federal de
Santa Catalina, Trindade, Santa Catalina, Brasil.

Traduceidn: Profl. Oscar Lopez.,
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En muchas empresas, los programas de calidad son ejecutados en forma erronea,
aun teniendo buenas intenciones, y se convierten en un gjercicio mecénico que no adiciona
valor a los clientes. De esta forma, la calidad que no es percibida por los clientes normal-
mente no produce retorno en términos de ventas, ganancias o aumento de porciones de
mercado. Es un desperdicio de esfuerzos y dinero ('). Por eso se vuelve evidente la ne-
cesidad del uso de herramientas que posibiliten el acompafiamiento de programas de
mejoramiento de la calidad y el gerenciamiento de la utilizacidn de los recursos empre-
sariales.

En este articulo se discute la falta de control de los programas de calidad y la uti-
lizacién de “costos de la calidad” como herramienta de control para alcanzar metas
preestablecidas.

2. EL PROBLEMA DE LA FALTA DE CONTROL DE LOS
PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO

Varios ejemplos estdn presentes en la literatura de compaiifas en las que los progra-
mas de calidad no trajeron los resultados esperados, aun para aquellas que ganaron reco-
nocimiento a través de certificados de calidad: Wallace Co. gano el premio Malcolm
Baldrige de calidad y dos afios después los precios de sus productos tuvieron una gran
cnida en el mercado; en Varian Associates Inc. todos los graficos relacionados con la
calidad mostraron resultados positivos, pero todos los otros graficos mostraron resulta-
(los negativos (%); en 1992, la Division de servicios de erédito de AT&T, después de 31
imeses de existencia, gana el premio Malcolm Baldrige de calidad; en el dfa siguiente en
iina reunidn con el equipo de mejorias, se decide iniciar un proceso de reingenieria, pues
los competidores estaban ganando el mercado y los resultados financieros de esta divi-
Ji6n se presentaban negativos (%).

La realidad es que la mayoria de los programas de calidad existentes fallan en de-
rarrollar el control de costos juntamente con acciones de mejoramiento. Programas de
control de costos y programas de calidad han sido utilizados separadamente, sin reconocer
(ue la interaccion de costos y calidad es fundamental para el éxito no solamente operativo
iino también econdmico de la organizacidn.

(1) Greising, Davip, Qualiry: how to make it pay, Business Weck, pags. 36-41, August &, 1994,
(2) GrEising, op, cif, en nota (1),

(1) Marear, Geonar, Baldvige notwithsianding, Forbes, February, 1994, vol, 153, N® 5, pdg. S44 (5).
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Asi, siendo la calidad un factor estratégico, las estrategias de calidad deben ser
guiadas para el crecimiento econdmico de la empresa. PorTer dice que “...1a compren-
$i6n del comportamiento de los costos es necesaria no sélo para desarrollar la posicién
de costo de la empresa, sino también para exponer el costo de la diferenciacién™. Y agre-
ga: “Los costos operativos deben ser relacionados con las actividades donde ellos ocurren,
El costo de los equipamientos debe ser imputado a las actividades que lo utilizan, cone
trolan y que mas influyen en su uso” (*).

Una herramienta que ofrece soporte al gerenciamiento de costos juntamente con
programas de calidad o mejoria continua es llamada de costos de la calidad. Tales infor-
maciones permiten gerenciar los programas de mejoria de forma de proporcionar retor-
no de las inversiones y priorizar la implementacion de programas en las dreas criticas en.
funcién de los costos.

Con el surgimiento de los sistemas de costeo basados en actividades, se vuelve
posible medir costos de la calidad de forma de relacionar costos a las actividades y sus
causas. El gerenciamiento de los costos de la calidad a través del TQM o gerenciamiento
de procesos puede llevar a las empresas a aumentar su lucratividad, mejorar su calidad y
participacion en el mercado. Los costos de la calidad permiten el gerenciamiento de pro«
cesos y actividades relacionadas directamente con la calidad de los productos y servicios
ofrecidos por la empresa.

Seglin Morsg, la falla de las empresas en utilizar costos de la calidad puede explis
car por qué TQM lleva solamente a éxitos parciales y por qué algunas empresas descreen
de la filosofia de la calidad. Sin el monitoreo de las informaciones de costos de la cali®
dad, los esfuerzos para mejorar la calidad pueden ser mal direccionados (7).

3. IMPORTANCIA DE LA UTILIZACION DE COSTOS DE LA
CALIDAD EN PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO

No se puede cobrar més por productos o servicios que también son ofrecidos por lit
competencia, esto es, el precio ya estd estipulado por el mercado. El consumidor s6lo
pagard mds si un producto o servicio adiciona mayor valor. Por eso, el gerenciamiento tlg

(4) Porter, M., Ventagem competitiva, Campus, Rfo de Janeiro, 1989, pags. 63-65.

(5) Morsk, Wavne 1., A handle on guality costs, Management Accounting Magazine, February, 1995
vol, 67, N® 1, pig, 21 (4),
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procesos procura maximizar las actividades que agregan valor y eliminar las actividades
realizadas en una empresa que no son percibidas por el consumidor. Pero, para mejorar
procesos y maximizar el beneficio, se vuelve necesario gerenciar costos a [in de relacionar
recursos con inversiones que adicionan valor para el consumidor y traen retorno para la
empresa.

Hronec enfatiza que el costo deba ser el objetivo, o sea, el costo méximo de fabri-
¢acién que permitird un retorno esperado, posibilitando, al mismo tiempo, que la empresa
conquiste participacion en un nicho de mercado (). La reduccién de costos aumenta la
productividad y permite que la organizacion capture mercados con mejor calidad y me-
nores precios (7).

Por lo tanto, un programa de mejoramiento basado en informaciones de costos de
In calidad contribuird al éxito del programa y a mejorar el retorno de inversiones para la
empresa. Un sistema de costos de la calidad deberd proveer informacidn sobre los cos-
los de los procesos y actividades y su relacién con la calidad percibida por el cliente, o
sea, actividades realizadas en la empresa que agregan valor para el cliente interno o ex-
lerno. Esos datos servirdn de base para la eleccién de procesos criticos, andlisis de eficien-
vln y eficacia del proceso, identificacién de oportunidades de mejoria y feedback para las
nceciones implementadas en el programa.

Las inversiones en calidad y programas de mejoria deben traer retorno financiero
para la empresa, de lo contrario no son justificadas. Por ese motivo, la utilizacion de
medidas eficaces para la calidad se vuelven necesarias para garantizar el éxito de progra-
inis de mejoramiento.

Un sistema de costos de la calidad es una herramienta gerencial y debe ser proyec-
lnda para proveer informaciones que auxiliardn a la gerencia en el planeamiento y con-
irol de la calidad (%). A través del gerenciamiento de los procesos criticos, se puede
irunsformar las pérdidas de la falta de control en beneficios para la organizacion.

Asi, inversiones en el control de la calidad deben prevenir fallas internas y exter-
iy, HeLpT afirma que para cada délar gastado en la prevencion de la calidad, se puede

{6) Hronee, Steven M., Sinais vitais: usande medidas de desempenho da qualidade, tempo e custos para
Wipara rota para o futuro de sua empresa, McGraw-Hill, Sao Paulo, 1994.

(7) WeaveR, CrarLes N, How to use process improvement teams, Quality Progress, vol. 26, N° 12, pag.
M December, 1993,

() Morst, Waynn 1y ot MAroun, 1°, Why quality costs are important, Management Accounting,
Nuvember, 1987, vol, 69, N" 5, pag, 42 (1)
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ganar 4 délares en la disminucidn de fallas internas y externas (*). Los costos de la falta
de control crecen en el tiempo si errores y defectos no son detectados. Garvin ('?) muestra
el crecimiento de los costos recurrentes de fallas en el ciclo de produccién o distribucién
de un producto:

$ 300

-$30

§3
$0,3
$0,03 e
$ 0,003 pa
Costo de Costo de Ingpeccién Tests en 8l Costos de
Inspeccion Inspeccion de Tests producto Servicio
del Proveedor  de materiales  fabricacion final de garantia

* Costos estimados por defecto en cada producto

Figura 1. Crecimiento en los costos de errores debido a fallas en la linea de produccién.

Fuente: Gaavin, 1988.

(9) Hewor, Joun 1., Mare than ever, quality pays, Quality, February, 1994,

(10) Garvin, Davip A, Managing quality: the strategic and competitive edge, The Free Press, New York,
1988,
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Cuanto mds tarde las fallas fueran detectadas, mayores serdn los costos de repara-
cidn de estos errores. Aun asf, la realidad actual de las empresas muestra un esluerzo
minimo de prevencidn, lo que lleva a mayores costos debido a la falta de control. En pro-
medio, la distribucidn de los costos de la calidad en la mayoria de las industrias actuales
se presenta de la siguiente forma:

Prevencion
2%

Valuacion
3%

Costo de Fallas
65 %

Figura 2. Distribucién promedio de los costos de la calidad en la industria moderna.

Fuente: Corrapi, 1994.

Ademds de eso, estudios realizados por varios autores (' ' %14 1%) [laman la aten-

vion sobre la necesidad de valuar la calidad en las organizaciones bajo la éptica de cos-
lOs:

(11) Crossy, PuiLies B., Qualidade é investimenio, Tercera edigdo, New York, McGraw-Hill, 1986,
(12) Feiceneaum, A. V., Total quality control, Third edition, Pittsfield, Masachussetts, 1990,

(13) Corravl, Pever R, Is a cost of guality system for you? National Productivity Review, Spring, 1994.

(14) Hevor, op. cit. en nota (9),

(15) Hamwinaron, Jamis Ho B coste de fa mala calidad, Juan Bravo, Ediciones Diaz de Santos, 1990.
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Se estima que los desperdicios en las empresas industriales, en
promedio, corresponden al 20 % de las ventas, mientras en las
prestadoras de servicios llegan a alcanzar el 40 % de los gastos
operativos.

CRrosBY

Usando medidas mas precisas para la calidad se llego a la
conclusién de que las empresas tienen pérdidas de produc-
tividad que varfan del 15 al 40 %. Un programa de calidad
puede eliminar totalmente esas pérdidas.

FeiGENBAUM 1.

2. Los costos de fallas de control representan del 65 al 70 % del
total de los costos de la calidad, mientras que los costos de
control varian del 20 al 25 %.

20 al 30 % de las ventas anuales de una empresa es disipado en
los costos de la calidad ruines, o sea, fallas internas y externas.

CoRRaDI

HeLot Las ganancias, con la eliminacion de las fallas pueden ser mul-

tiplicadas por cuatro, sin la necesidad de aumentar las ventas.

El costo de la mala calidad en las dareas administrativas varia
entre el 20 al 30 % de los gastos totales de estos departa-
mentos.

HARRINGTON 1.

2. Cualquier valor de costos de la calidad que exceda el 6 % de
las ventas (sin tener en cuenta los costos de la mala-calidad
de las dreas administrativas), deberia preocupar a la direc-
cion.

3. El promedio es que de cada 10 reclamos que se resuelven,
tres clientes nunca volveran a comprar a la empresa, en caso
de que tengan otra alternativa.

Cuadro 1. Ganancias y pérdidas de los cosios de la calidad.

Esas informaciones apuntan a grandes oportunidades de mejorfas para las empre
sas, posibilitando aumentar su capacidad de ganancia sin la necesidad de aumentar L
ventas. Ademds, el aumento de la calidad de los procesos industriales y de servicio en ol
sentido de atender a las necesidades de los consumidores deberd traer como consecuen
cia ¢l desarrollo economico de la organizacion.

Los programas de costos de la calidad son importantes, pues son los soportes del
beneficio de las empresas, Guras de ln calidad eomo Diming y Crosuy dicen que exist

* 268
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una correlacién directa entre calidad y lucratividad ('9). Asf, costos de 1a calidad es una
herramienta que deberd asegurar esta correlacién.

4. COMO MEDIR COSTOS DE LA CALIDAD

Tradicionalmente, los costos de la calidad son obtenidos a través de la identifica-
cién de ftems de prevencién, valuacion, fallas internas y fallas externas en una organiza-
cién. Los cdlculos de costos son sacados de informes contables y a través de ajustes en
sistemas de coslos tradicionales, una vez que los ftems de los costos de la calidad son
scparados en grandes bloques de costos y no relacionan tales flems con sus causas.

La obtencién de costos de la calidad a través de la utilizacién del enfoque tradicional
adiciona apenas un informe financiero de fallas, que sirve para medir calidad en una
cmpresa, pero no apunta a las causas de fallas y, por lo tanto, no posee efecto significa-
livo en el gerenciamiento de la calidad.

Una nueva tendencia apunta a la utilizacién del concepto de valor agregado a los
costos de la calidad. Autores como Morse, Roti y OsTRENGA ('™ '%) relacionan los ftems
de prevencion y fallas con las actividades que agregan o no agregan valor para el consu-
midor. Asf, costos de control son aquellos relacionados a la prevencién de la calidad, o
sca, actividades que buscan la prevencion de defectos para la satisfaccién total de los
clientes. Costos de la falta de control o mala calidad son aquellos procesos y actividades
que llevan a fallas internas y externas, asi como las actividades realizadas en la empresa
(ue no agregan valor y no son percibidas por ¢l cliente. Por Io tanto, el gerenciamiento
de Ta calidad se basa en la eliminacién de actividades que no agregan valor y que resul-
lan en costos innecesarios para la organizacion.

A partir de estos conceptos, costos de la calidad son, entonces, obtenidos a través
(e sistemas de costeo basados en actividades, clasificando items de costos de la calidad
en actividades de prevencién, fallas internas y fallas externas. La identificacién y cdlcu-
I de los items de costos exige algunos ajustes en el sistema de costos para adecuarse a
I realidad de cada empresa.

(16) Jonnson, Mark A., The development of measures of the cost of quality for an engineering unit,
Infernational Journal of Quality & Reliability Management, February, 1995,

(17) Morst y Romi, ap. cit. en nota (8).

(18) Ogrrenaa, Micuare R, Return on investment through the cost of quality, The Journal of Cost

Munagement for the Manutactacing Industry, Summer, 1991, pags. 37-44 in Morsg, WAYNE J., A handle on
guatiny cogty, Management Acoounting Magazine, Febroary, 1993, vol, 67, N° I, pag. 21 (4},
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Asi, informes de costos de la calidad pasan a ser un producto del sistema de costos,
proveyendo informacién de causas de errores y relacionando las actividades que ocasio-
nan fallas con ¢l valor del cliente.

Algunos requisitos importantes deben ser cumplidos en la obtencién de los items
de costos de la calidad. Primeramenie, la definicion de calidad de la empresa, asi como
su cadena de valores deben ser bien definidos, a fin de posibilitar la identificacién de
actividades que llevan a la insatisfaccion del consumidor y que no colaboran para alcanzar
los objetivos estratégicos de la empresa. La identificacién de los flems de costos es una
fase importante en la obtencién de los costos de la calidad y debe ser analizada cuidado-
samente. Ademds, nuevos items de costos de la calidad pueden ser adicionados de acuerdo
con el desarrollo del programa de mejorfa continua de la empresa.

5. UTILIZACION DE LA FILOSOFIA DE ABSORCION-META PARA
EL GERENCIAMIENTO DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD

El establecimiento de metas a ser alcanzadas es uno de los mecanismos mas impor-
tantes para el gerenciamiento de costos de la calidad. Para que eso suceda, el sistema de
costos debe discriminar lo mds detalladamente posible los ftems de costos de la mali
calidad. De esta forma, las metas de costos a ser alcanzadas para que la empresa tengi
competitividad en el mercado, deberdn ser analizadas para cada fase del proceso de i
bricacién.

La filosoffa de absorcién-meta parte del principio de que el precio y estdndares (¢
calidad aceptables ya estdn estipulados por el mercade. A partir del conocimiento de ¢&
tas informaciones, la empresa deberd ser capaz de producir la forma de atender las nece
sidades de su mercado objetivo. Para eso, deberd gerenciar sus costos de la calidad pari
alcanzar metas preestablecidas.

EXPECTATIVAS
DE MERCADO

— CALIDAD
-— PRECIOS

— ESTABLECIMIENTO DE METAS
— GERENCIAMIENTO DE COSTOS DE LA CALIDAD

Figura 3. Factores competitivos de mercado para el establecimiento de matas
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Asi, una de las formas de aumentar la competitividad de la empresa, sin la necesi-
dad de aumentar el volumen de produccién para disminuir costos, es a través del
serenciamiento de los costos de la mala calidad.

Por ejemplo, si el costo de la mala calidad de una determinada empresa corresponde
al 20 % del ingreso mensual de $ 1.000.000, o sea, $ 200.000 y su margen de utilidad
corresponde al 5 % de las ventas, esto es $ 50.000, entonces a una reduccion del 5 % en
los costos de mala calidad corresponderi un aumento del 100 % en las utilidades, pues
(odo el dinero economizado en la reduccién de las fallas internas y externas va directa-
mente a la caja de la empresa.

El aumento del margen de utilidad del 5 % al 10 % corresponde a una meta esta-
blecida que viabiliza el crecimiento de la organizacidn, visto que un mayor flujo de caja
permite que sean hechas nuevas inversiones. De esta forma, el gerenciamiento de los
costos de mala calidad debe asegurar la competitividad de la empresa en el mercado, asi
como el retorno de las inversiones en programas de mejoramiento.

6. CONCLUSIONES

Se verifica que, desde el punto de vista empresarial, invertir en programas de cali-
dad puede ser justificado como estrategia de marketing. Con todo, esta inversion s6lo
alcanzard ventajas competitivas cuando estuviera asociado a medidas de control.

Es preciso una redefinicién de los programas de calidad para que los mismos po-
sibiliten un retorno financiero en recurrencia a una efectiva gestién de costos.

En este contexto, costos de 1a calidad es una herramienta que viabiliza la interaccion
(e programas de calidad con el drea financiera de la organizacion. El gerenciamiento de
los recursos a partir de informacién de costos debe asegurar ¢l retorno de las inversiones
y actuar como un facilitador de la toma de decisiones.
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Un modelo de decision referido al
control de calidad

Mauricio Wajchman (*)

. El fgctor calidad, interpretado como una caracteristica inherente al bien o servicio,
tiene una importancia decisiva,

La calidad puede ser definida como el grado en que el producto o servicio satisfa-
ce la necesidad del grupo de destinatarios finales para el cual fue elaborado. Un produc-
to o servicio es bueno sélo en términos del fin que se propone lograr y, en este sentido
la relacién precio-calidad no debe perderse nunca de vista. .

En general, podemos distinguir tres conceptos: el primero es el de “calidad abso-
Iqta" y se mide en términos del 6ptimo que es posible producir con la tecnologia dispo-
mbl.e (algunos autores lo definen como “calidad disefio”). Sélo bajo este criterio podemos
decir que un producto es de mejor calidad que otro. El segundo concepto cs el de “cali-
dad relativa” que comprende a las consideraciones respecto a los usuarios potenciales del
producto o servicio y a la relacion calidad-precio ya mencionada. Es esta acepcién de
ca]?dad la que ticne vigencia para la empresa ya que se expresa en (érminos de la acep-
tacion que el producto o servicio tiene en el mercado melta al cual se destina. En este sen-
tido, la calidad no puede medirse a través del empleo de herramientas y equipos, sino que
serfi evaluada por el mercado consumidor, y dicha evaluacion expresada mediante la acep-
tacién o rechazo del producto o servicio. Finalmente, existe el concepto de “calidad de
fabric.acién", que se define como el grado cn que el producto terminado cumple con las
especificaciones del disefio. La calidad final (o relativa) que el mercado evalda es el pro-
ducto de las otras dos, es decir, el resultado de la influencia de la calidad de disefio, por
un lado, y de la calidad de fabricacion, por el otro.

(*) Profesor titular de la Facultad de Clencian Eoonomiens de ba Universidad Nacional de Cuvo
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El éxito o fracaso de la gestion empresarial estd intimamente ligado a este concepto
de calidad final o total.

La empresa puede, sobre la base de los mercados meta que se ha fijado y de las
caracteristicas —bdsicamente econdmicas— de ellas, determinar la calidad que, en tér-
minos relativos, es decir, asociada al precio que ella implica, el mercado evaluard como
optima. Debemos nuevamente tener presente que el objetivo de cualquier bien o servicio
es el de ser utilizado como un medio para satisfacer necesidades y un medio sélo sera
mejor que otro si satisface en mejor forma las necesidades de un grupo humano, bajo
similares condiciones. El factor critico de esas condiciones estd configurado por las res-
(ricciones presupuestarias a que se va enfrentando el consumidor.

Ademds resulta evidente que, mientras mayor sca la competencia a que se ve enfren-
(ada la empresa, més importante serd el rol que la calidad de los productos desempefic.

El Control Estadistico de Calidad nos permite determinar, en forma riapida, si un
grupo de productos cumple 0 no, y en qué grado, con los estdndares de calidad que la
direccién estima como Gptimos para el logro de sus objetivos de mercado. Esta técnica
permite anticipar las variaciones que se producirdn en el proceso fabril, lo que posibili-
(a emprender acciones correctivas antes que dichas variaciones se traduzcan en la produc-
¢cién de unidades defectuosas.

Una inspeccién al 100 % de las piezas, o productos manufacturados, en un proce-
50 cualquiera, garantiza que el usuario recibird un bien de la calidad prescripta en los
cstdndares, de no mediar fallas humanas, o técnicas, en el proceso de medicion del mis-

mao.

El problema, en general, consiste en minimizar el costo total de fabricacién (CT),
(ue puede descomponerse en un costo de produccién (CP) (materia prima, mano de obra,
clc.); un costo de control (CC), derivado de la aplicacion de un sistema de control a los
productos y al proceso; y un costo por piezas defectuosas (CD), entendiendo por pieza
defectuosa toda aguella que debe ser rechazada por no cumplir con las especificaciones,
s¢ pueda o no corregir. Es decir:

CTmin. = (CP + CC + CD) min.

Una inspecci6n al 100 %, si bien puede reducir, en gran parte, el CD, también tie-
ne, por efecto, un fuerte incremento del CC, por lo que ésta no resulta la solucién éptima.

Los métodos y técnicas estadisticas concilian estos aspectos y tienden a minimizar
| CT, efectuando extracciones basadas en el conocimiento de la variabilidad de cada
proceso, para cada fabricacion, y en la utilizacién de técnicas muestrales. De esta forma,
inspeccionando una pequefia parte representativa (o muestra) del total (denominado, téc-
plcamente, universo), se puede concluir acerca de este total, con un razonable margen de
seguridad (denominado nivel de confinnza),
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El tamafio de la fébrica o la complejidad del proceso productivo no inciden sobre
la utilidad del empleo de estas técnicas.

Entre las miltiples ventajas que se derivan de la aplicacién de los métodos de con-
trol estadfstico merecen destacarse las siguientes:

a) Mejora la calidad del producto, garantizando que ella se ajusta a los esténdares
establecidos. Facilita, de este modo, el logro de los objetivos de mercado.

b) Reduce la cantidad de material defectuoso, disminuyendo, de este modo, los
costos de desecho, de repasos de trabajo y de ajuste o rectificacién.

¢) Reduce los costos de inspeccién.
d) Promueve el uso mds racional del equipo y de la mano de obra.
¢) Mejora la moral de los empleados, al minimizar el nimero de rechazos,

La conveniencia o inconveniencia de implantar un sistema de Control Estadistico
de Calidad puede ser medida, fundamentalmente, a través de la comparacion entre los
costos ¢n que es necesario incurrir a fin de estructurar, y posteriormente operar, el siste-
ma, y los beneficios que de su funcionamiento se deriven. El tinico modo de hacer esto,
es expresar, tanto los costos, como los beneficios, en unidades monetarias. Si bien este
procedimiento parece ser claro, desde el punto de vista de los costos, no lo es tanto des-
de el punto de vista de los beneficios. Asf, por ejemplo, resulta diffcil cuantificar la re-
accién del mercado ante el logro de una mejor calidad de los productos que el control
estadistico de calidad permite, salvo que se cuente con estadfsticas confiables de las va-
riaciones operadas en el volumen de ventas. Pero, aunque se produjere un aumento sus-
tancial de las ventas, ;serfa posible determinar que ese aumento es producto,
exclusivamente, de una mayor calidad, o también de la influencia de otros factores como,
por ejemplo, un cambio en las condiciones de mercado (cambio en los gustos y preferen-
cias de los consumidores, v.gr.)? ;podemos, acaso, aislar el efecto de la variable calidad?
La dificultad y el costo que implica el uso de técnicas que pueden proporcionar luz so-
bre este asunto no justifica su empleo. Esto nos brinda una idea de las dificultades que
rodean la cuantificaci6n de los beneficios. Por todo ello, nos bastara tener presente que
dichos beneficios existen y que tienen una influencia positiva importante para la empre-
sa. Luego, para simplificar, consideraremos como beneficios aquellos que implican un
menor costo de produccién, via la reduccion de la cantidad de material defectuoso (me-
nores costos de desecho, de repasos o rectificacién de trabajo), reduccién de los costos
de inspeccidn y la eliminacién de ajustes innecesarios a mdquinas ¥ equipos.

Respecto de los costos que la implantacién del sistema involucra, los clasificaremoy
en constantes y variables, a fin de utilizar, en su andlisis, la téenica del Costeo Variable,
que nos brinda informacidn relevante para esta decision
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Asi, vemos que la mayorfa de los costos que genera la implantacion y operacion de
un Control Estadistico de Calidad, son constantes. De esta naturaleza son todos aquellos
costos que dependen, directamente, de la inversién que la empresa debe efectuar en la-
boratorios, herramientas y equipos especiales de medicion, personal entrenado {(cuyo
entrenamiento puede considerarse como una inversién en el elemento humano), ete. Igual
consideracion puede efectuarse respecto de los costos que entrafia la creacién y
acondicionamiento del lugar fisico de trabajo, donde va a funcionar el departamento, el
cquipamiento del mismo (muebles, v.gr.), etc.

Ahora bien, no se pueden perder de vista los objetivos que se persigue alcanzar
mediante el empleo del Control Estadistico de Calidad: la calidad no es un fin en sf, por
lo que si los beneficios que se derivan de la utilizacién del Control Estadistico de Calidad
no superan los costos que él implica, el sistema no debe aplicarse. En las pequefias y me-
dianas empresas, segiin nuestra opinion, el sistema deberia ser organizado y estructurado
por una unidad asesora independiente, dejando s6lo la operacion del mismo, al personal
de la empresa. De aplicarse este criterio, los costos que se deriven del pago que habria que
hacer a la entidad independiente, deben ser tratados como costos constantes,

También la retribucién al personal ejecutivo puede ser considerada como de natu-
raleza constante.

El impacto total sobre los costos variables serd el resultado de la influencia de dos
factores:

a) Por un lado tendremos un aumento de ellos, basicamente, via la influencia de
la labor de inspeccién. Es decir, podemos suponer que, mientras mayor sca cl
volumen de produccién de la empresa, mayores serdn los costos de inspeccién
(mayores necesidades de personal, o mayor tiempo dedicado a esa labor).

b) Por otra parte, los costos disminuirdn por la obtencién de una serie de benefi-
cios derivados de la operacién del sistema (menores costos de desecho, repa-
s0, etc.).

Como, précticamente, todos los beneficios que hemos analizado se traducen en
menores costos variables, supondremos que la disminucién de estos costos, por el logro
de las ventajas que el Control Estadistico de Calidad permite, ¢s superior al aumento d.e
cllos, por la operacion del sistema, esto es, consideraremos que los costos variables uni-
farios y, por lo tanto, totales, disminuirdn.

Consideremos a una empresa que comienza a aplicar un sistema de Contrel Esta-
ilistico de Calidad y que opera a un volumen normal de produccién y ventas.

Simbologia empleada en el andlisis:

Ho = resultado operativo.
0 = volumen fisico de unidades vendidas.
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Q, = volumen de ventas estimadas en unidades fisicas.

Cc = costos constantes totales.

cv = costo variable de producir y vender cada unidad.

mc = margen de contribucion unitario.

Cv = costos variables de producir y vender todas las unidades.

Ct = costo total de producir y vender tedas las unidades = Cv + Cc,

It = V=ingreso total o ventas.

p = precio.

Q = volumen fisico de ventas de nivelacién (donde el resultado operativo es

<>

9]
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nulo).
= incremento.

= decremento.

margen de seguridad en unidades ffsicas.
Siendo:
Ro=V-Ct
Si desarrollamos la precedente expresién nos queda:
Ro=V-Cv-Cc
Al reemplazar V y Cv por sus equivalentes resulta:
Ro=p.Q-cv.Q-Cc
Ro=(p-cv).Q-Cc

En el punto de nivelacién de Ro =0
luego
O=(p-cv).Qn-Cc
Al despejar Q nos queda:
Cc Ce

QI'I = L
p-ev me
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Costos I
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Ingresos
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Gréfico 1. Situacién primitiva (antes de utilizar el Control Estadistico de Calidad)

A

Costos I
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Grafico 2. Situacidn actual (después de emplear el Control Estadistico de Calidad)
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El primer efecto de esta medida es un cambio en las funciones de costos. Como se A . I
puede apreciar, el impacto en los Cc se traduce en un desplazamiento de la recta hacia
arriba y el de los Cv en una menor inclinacién de la recta correspondiente (y, por lo tan- Costos T
to, de la recta del Ct). Ingreesos utilidad
' Totales : I C

Veamos qué sucede con nuestro punto de nivelacién:
Primitivamente, €l se obtenfa, para un Q_ igual a:
Cc Cc

Qn — ]
p-cv mc

Con la implantacion del sistema de Control Estadistico de Calidad tenemos:

Cc’ Cec”

p-cv’ mc

o sea:
<« Qs —>»

CC+ACC Cc+{§Cc )
Grafico 3. Situacién | (sin Control Estadistico de Calidad)

p - (cv -v::v} mc’ A I

Costos
=

La diferencia entre Q y Q°, serd el desplazamiento del punto de nivelacién (en qu{zlséoss

unidades fisicas) y que puede consistir tanto en un aumento como en una disminuci6n. En
general, por la naturaleza y monto de los costos involucrados, la implantacién de un sis-
tema de Control Estadfstico de Calidad llevard a que ¢l punto de nivelacién se encuen-
tre a un volumen de produccién y venta mayor, Esto no es deseable que ocurra ya que
significa un riesgo mayor, dado que el volumen a partir del cual comenzamos a sufrir
quebrantos se encuentra m4s cercano, es decir, la concentracién que pueden experimen-
tar las ventas, para un volumen dado de ellas, sin que se sufran quebrantos (lo que s¢
conoce como margen de seguridad) es menor,

Suponiendo que el volumen de ventas de la empresa se mantiene constante en Q.
tendremos la situacién representada en los siguientes gréficos.

-« Qs —>»

Grafico 4, Situacién Il (con Control Estadistico de Calidad)
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Sin embargo, debido a que la recta del Cv” tiene una pendiente menor, una vez al-
canzado el punto de nivelacién comenzamos a obtener utilidades a una tasa mds riapida,
ya que la diferencia p - cv = mc (margen de contribucién unitario), es decir, el monto con
que cada unidad del producto vendido contribuye a cubrir los Cc y, en la medida que éstos
sean rebasados, a generar resultados operativos positivos, es mayor. Aunque este efecto
se produce a partir de la primera unidad vendida, su manifestacion es més clara una vez
que el impacto de los Cc se deja de lado.

Esta influencia opuesta de los Cc y Cv hace que no sea posible predecir qué suce-
derd con el nivel de ganancias que la empresa obtendrd, si no hay seguridad respecto al
volumen de las ventas. Asi, en nuestro ejemplo (para Q, unidades), ellas parecen ser
menores, luego de implantar el sistema de Control Estadistico de Calidad. Sin embargo,
a medida que aumente el volumen de ventas, dicha diferencia de utilidades se ird redu-
ciendo progresivamente hasta que se obtengan mayores ganancias, en la segunda situa-
cion. Luego, el elemento decisivo que determina el impacto en las utilidades es el
volumen de las ventas.

Hemos dicho que algunos de los beneficios que se obtienen mediante la
implantacion de un sistema de Control Estadfstico de Calidad en la empresa no se pue-
den cuantificar y, por lo tanto, no han sido incluidos en el andlisis. Hay uno, sin embar-
£0, que al menos puede ser estimado una vez que haya pasado un tiempo, desde el
comienzo de las operaciones del Control Estadistico de Calidad. Est4 claro el rol funda-
mental que juega la calidad en la aceptacién de los productos en el mercade; el Control
Estadistico de Calidad permite mantener y mejorar el nivel de calidad que la empresa ha
estimado deseable para sus productos.

Por esta razon, es de suponer que el Control Estadfstico de Calidad contribuird a que
las empresas logren una mayor participacién del mercado, esto es, en términos de los
gréficos utilizados en el andlisis anterior, el volumen de las ventas aumentard (desplaza-
miento de Q,, hacia la derecha, en ¢l eje horizontal) con lo que, probablemente, la empresa
obtendrd mayores utilidades que en la situacién primitiva,
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Costos
a
Ingresos
Totales

S | s
T T A
|
1

i
]
i
1
1
Qn Qn' Qi Qe Qs Q
-— A Ventas —»-

Con Control Estadistico de Calidad
Sin Control Estadistico de Calidad

—— — — -

Grafico 5

Resumiendo ¢l grifico tenemos que, por la implantacién del sistema de Control
Estadistico de Calidad:
I. El punto de nivelacién se desplaza de Q, a Q,” (situacién ya analizada).
2. A partir de Q, se obtienen mejores resultados con Control Estadistico de Ca-
lidad. ;

3. Las ventas aumentan de Q, a Q,, aspecto en el que puede ser vital —aunque,
COmo vemos, no necesariamente tinica— la influencia del Control Estadistico
de Calidad, al proporcionar niveles confiables de calidad a los productos.
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4.  Aunque el aumento de las ventas sea el resultado de la influencia de factores
ajenos a la calidad, lo que, sin duda, es dificil, la utilizacién del Control Esta-
distico de Calidad ha tenido como resultado que, para ese nivel de ventas, las
utilidades sean mayores (compdrese la magnitud de la ganancia 2, respecto de
aquella de la ganancia 1),

CONCLUSION

No hemos intentado, en este trabajo, mds que dar una idea general acerca del im-
pacto que, sobre la estructura de las empresas, podrfa tener la implantacion de un siste-
ma de Control Estadistico de Calidad. La teoria sostiene que dicho impacto serd favorable,
en el sentido de permitir el logro de un nivel mds alto de utilidades. Sin embargo, nues-
tra posicién es que toda empresa debe analizar, en forma cuidadosa, todos los cambios que
es posible esperar, tanto en los costos como en los ingresos, tomando, ademds, en cuen-
ta tres factores:

» Que muchos de los beneficios que se derivan de la utilizacién del Control Esta-
distico de Calidad no son susceptibles de cuantificacidn y, por lo tanto, no se
pueden incluir en el andlisis tradicional de costos e ingresos.

* Que algunos de ellos pueden manifestarse en el largo o mediano plazo (una ma-
yor participacién del mercado, via una mejor calidad, no puede ser un proceso au-
tomético). '

* Que es de esperar una creciente competencia en la que el factor calidad tendrd un
rol fundamental.

De la evaluacidn de todos estos factores tendrd que obtenerse un resultado sobre el
grado de conveniencia de implantar un sistema de Control Estadistico de Calidad. Cabe
destacar, finalmente, la valiosa ayuda que el andlisis de costos presta, en este sentido, sin
el cual, al no poder tener siquiera una idea del impacto que el empleo del Control Esta-
distico de Calidad causaria sobre los costos e ingresos de la empresa, nada podria decir-
se de la eficiencia del mismo. En una situacién asi, la implantacion de un sistema de
Control Estadfstico de Calidad no puede ser sino una aventura cuyos resultados inciertos
sélo se conoceran al final del camino.
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CHaRLES, Bos

Planeamiento del negocio. Un campo nuevo para el contador, Australian Accountant, vol.
65, N2 8, September 1995.

El autor comenta que como la mayoria de las disciplina, la contabilidad y el
planeamiento del negocio, han cambiado drasticamente en los Ultimos cincuenta afios.
Esta evolucién, junto con les avances de la tecnologia de la informacidn y los cambios en
la legislacion, esta cambiando la forma en que operan los negocios y se observa una
declinacién en la demanda de servicios contables tradicionales. Esto significa que los
contadores necesitaran ampliar la gama de servicios que ofrecen si desean ser Utiles a
sus clientes, Uno de los servicios que la clientela esta demandando es el planeamiento
del negocio y hay un nimero de razones por las cuales los contadores deberian satisfa-
cer tal requerimiento. En el resto del articulo se dan algunos argumentos en tal sentido.

CHLaLA, N.; ForTin, A. y Laronp-LavaLLEg, C.

Al rescate de las Organizaciones sin fines de lucro, CMA Magazine, vol. 69, N2 4, mayo
1995, pags. 10-13.

Este articulo intenta ejemplificar como los contaderes de gestion pueden ayudar a
las Crganizaciones sin fines de lucro (OSFL) para alcanzar sus objetivos. Estas entida-
des son muy activas en el campo de la salud, servicios sociales, las artes o educacién que
en la actualidad estén presentando muchos problemas.

Los autores tratan principalmente temas generales sin presentar iniciativas concre-
las que los contadores de gestién podrian aplicar en una organizacién especifica. Obser-
van, sin considerar el campo de actividad, que este tipo de organizacién presenta serios
desafios en materia de financiamiento que hace que no pueda cumplir adecuadamente
s5u objetivo, por cuya razén son fuertemente criticadas por la comunidad. Algunos sugie-
ren gue estas organizaciones son pobremente administradas y desperdician los fondos
asignados por el gobierno. Bajo estas circunstancias, mas que nunca, las OSFL necesi-
lan expertos en materia de contabilidad de gestién.

(") Responsable: Profesor NoreerTo Gancia (Universidad Nacional de Cérdoba).
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GrisoLp, R. E.

Cémo se vincula el planeamiento estratégico con el presupuesto, CMA Magazine, vol. 69,
N® 8, July-August 1995, pags. 21-23.

Muchas organizaciones elaboran planes estratégicos todos los afos. Un enorme
esfuerzo es utilizado contemplando la bola de cristal y luego editando una refinada docu-
mentacion al respecto. Frecuentemente, sin embargo, palabras elegantes sdlo obtienen
un ilustre sitio en la biblioteca de la empresa, esperando ser usado para actualizarlo el
préximo afio. Para muchas organizaciones, esta practica significa que ignoran completa-
mente sus planes estratégicos cuando desarrollan los presupuestos.

Estas expresiones expuestas por el autor son contestadas sef alando que el proble-
ma es una cuestién tactica y ésta esta relacionada con el uso del plan operativo (presu-
puesto).

InnES, J. y MiTcHELL, F.

Una encuesta del costeo basado en la actividad en la grandes empresas del Reino Uni-
do, Management Accounting Research, vol. 6, N® 2, June 1995, pags. 137-153.

Este trabajo contiene los resultados de una encuesta llevada a cabo en 1994 sobre
el uso del costeo basado en la actividad (ABC) en las 1.000 empresas mas grandes del
Reino Unido. La misma fue disenada para evaluar la tasa de adopcion del uso del ABC
en esas empresas, las aplicaciones especificas del ABC, las visiones de los usuarios so-
bre el éxito e importancia del ABC, las visiones de los que no fueran usuarios del ABC,
sobre los que fueran usuarios y la posibilidad de investigacion futura.

Los resultados indican que aunque el ABC es ahora usado por un significativo nu-
mero de grandes empresas su impacto es a menudo restringido en contenido y también
ha sido rechazado por un nimero regular de empresas. Sin embargo, la mayoria de las
empresas estan pensando tomar una decision con respecto a su uso.

Entre sus usuarios es aplicado en todas las dreas de la contabilidad de gestion. Hay
asi, un considerable potencial para el crecimiento en su adopcién por parte de los no usua:
rios. Es un desarrollo continuo que da considerables oportunidades para |os investigado-
res interesados en el cambio, permitiendo trabajos sobre este tépico en una variedad do
subéareas de la contabilidad de gestion.
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SeLto, F. H., Renner, C. J. y Youna, M. S.

Evaluando la adaptacion de la organizacion de un sistema de manufactura justo a tiem-
po: seleccidn de eventos, interaccion y modelos de la teoria de la contingencia,
Accounting, Organization and Society, vol. 20, Nros. 7/8, 1995, pags. 665-684.

La adopcion de nuevas practicas de manufactura tales como el justo a tiempo (JIT)
y la gestidn de calidad total (GCT) es sdlo una primera etapa del mejoramiento del des-
empeho de fabricacion. Aun més critico es el ajuste entre las practicas de manufactura
y el disefio de la organizacién. Usando datos de archivos y encuestas, este trabajo informa
los resultados de un estudio de campo dentro de las 500 empresas de Fortune que prueba
tres operacionalizaciones de la teoria de la contingencia tal como han sido presentadas
por varios autores. Los resultados muestran que la inadaptacion entre la capacidad de los
trabajadores requeridas por las practicas del JIT/GTC y la existencia de una gestién au-
toritaria, parcialmente explican el relativo desempefio del grupo de trabajo como otro
conflicto dentro de los trabajadores y entre los operadores y supervisores.

SHank, J. K. y Govinparadan, V.

¢ Que “generan” (drives) el costo?, Advances in Management Accounting, vol. 2, 1993,
pags. 27-46.

El comportamiento del costo es generalmente visto como una funcién del volumen.
El concepto de costo fijo/variable es la base de virtualmente toda la discusion en la lite-
ratura.de la contabilidad de gestién relativa a la variacion del costo. Este trabajo propo-
ne un enfoque diferente para pensar acerca del comportamiento del costo que deriva en
parte de la literatura de la economia de la organizacion industrial y parte de la literatura
sobre gestién estratégica. También este trabajo describe la base conceptual para una
perspectiva estratégica del comportamiento del costo, demostrado por ideas matematicas
con ejemplos empiricos. Se presentan varios de éstos vinculados con los generadores del
costo estratégico y el requerimiento para el desarrollo adicional de una perspectiva am-
plia y rica sobre la gestion del costo.

SHarman, P.

Como implementar la medicion del desempefio en su organizacién, CMA Magazine, vol.
69, N¢ 4, mayo 1995, pags. 33-37.

El autor senala que las organizaciones estan ganando experiencia con las herra-
mientas de gestion analitica desarrolladas en los afios ‘80 y "90. El costeo basado en la
actividad, la medicién del desempefio de los procesos de gestion y el benchmark propor-
cionan las bases para la integracién de la informacion en los sistemas de planeamiento
v control de gestion.
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Después de tratar temas como las mediciones del nivel organizacional, la medicion
de procesos, la implementacion de las etapas del proceso, que se los resume bajo la de-
nominacién de marco de medicién del desempeino integrado (PMF) concluye sobre el rol
del contador de gestién en este ambito.

WeniTe, A. L. y Savacg, D. E.

Presupuestos para los proyectos del medio ambiente: un examen, Management
Accounting, vol. LXXVH, N® 4, October 1995.

Senalan los autores que la contabilidad de costos del medio ambiente —la identi-
ficacién, compilacion, analisis, uso y el informe del costo del medio ambiente— es el
mayor desafio que enfrentan los contadores de gestién en los afios "90.

Un primer beneficiario de las practicas contables del costo del medio ambiente es
el proceso de presupuestacién del capital. Los autores, en este sentido, conducen un es-
tudio disenado como punto de referencia para expresar la forma en que los contadores
de manufaciuras en los EE.UU. se deben conducir en el proceso de identificacion, asig-
nacion y analisis de los costos del medio ambiente, en el contexto de evaluar la rentabi-
lidad de las inversiones vinculadas con éste. Las inversiones aqui incluidas tienen como
principal objetivo el control, la reduccidn, o la prevencién de la contaminacion.

En los parrafos siguientes se analizan con singular detalle todas las cuestiones re-
lacionadas con el tema central del articulo.

Se terminé de imprimir en Marzo de 1996 en los talleres de
La Prensa Médica Argentina, Junin 845 Buenos Aires Argentina



