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Quiénes pueden ser socios del IAPUCO

FI Estatuto Social establece las siguientes categorias de socios:

Activos: Qulenes se desemperien o se hayan desempenado como Pro-
fesores Titulares, Asociados, Adjuntos, Extraordinarios, Con-
sultos o Eméritos en Universidades argentinas, estatales o
privadas, en la disciplina COSTOS, o la denominacién simliar
que cada Universidad le asigne a la misma.

Adherentes:  Quienes se desempefien o se hayan desempefiado como Jefes
de Trabajos Practicos o Auxiliares de la Docencia, graduados
o alumnos, en Universidades argentinas, estatales o privadas,
en la disciplina COSTOS, o la denominacién similar que cada
Universidad le asigne a la misma.

Fxternos nacionales:  Los profesionales v expertos en COSTOS que no
actiien en la docencia universitaria pero lo hagan en
la actividad profesional o empresaria.

Ixternos extranjeros: Los profesores, auxiliares de la docencia que ac-
then en Universidades extranjeras v los profesiona-
les v expertos en COSTOS que desarrollen su ac-
tividad fuera del pais.

Fara ser admitido como asociado, en cualquiera de las categorias, debera
presentarse la correspondiente solicitud, por escrito, con indicacion de los datos
fque la Comision Directiva establezca. En especial, los ascciados externos na-
clonales v los asociados extranjeros deberan acompafar decumentacién pro-
batoria que justifique reunir los requisitos establecidos para cada categoria.

DERECHOS DE LOS SOCIOS

Tolion low sacion gozan de los mismos derechos, excepto el de votar en las
Asambleas v ser wlegido para integrar los érganos de Direccién v Fiscalizacion
Vol Caninlan Tecniea, que solo tienen los socios activos.

Eabos s b sone patticipar en todas las actividades del Instituto, tales comeo

L. ogieson, Reunlones técnicas, etc., y recibir sin cargo la Revista
¥ Uention

CUOTAS SOCIALES

BRI S0t Jan wigulentes:

LT % 120 anuales
b W b | 50 anuales
. biin: 4 120 anuales

ubs 120 anuales

Costos en la industria lactea

SEGUNDA PARTE

Enrique N. Cartier (%)

IV,1,2. Costos variables por unidad de producto
INSUMOS DIRECTOS ¥ ENVASES

Ademis de los datos relativos a los sdlidos contenidas en Ja leche (punta IV,1,1),
en la gask de costos variables por unidad de producto figuran lus cantidades {componentes
fisicos) de los insumos directos de elaboracion necesarios para la obtencidn de cada ar-
ticulo ¥ sus respectives precios (componenles monelarios),

For otra parte, también figuran —para cada unidad de producto— los componen-
tes fisicos y monetarios de los diversos envases que se utilizan en ellos,

Este particular no presenta aspectos especificos a destacar, excepto ¢l hecho de (ue
i mirsmo producte puede tener diferentes presentaciones (leche Muida en sachet de 1 litra
o en sachet de 16 litros; dulee de leche en potes de | Kilo, 12 kilo, 144 Kilo; leche en polvo
en bulsas de 25 0 30 ke estuches de | kilo, 8O0 prs., SO0 grs., 400 grs.; ete.),

Tante los Insumos como los envases son adquiridos v stockewdos en un almacén,
desde donde se abastecen las diferentes plantas de ratamiento szmin sus necesidades de
produccidn, Si bien este almacén podria haber sido considerado un “servicio internn™
prestado o los imsumos ¥ envases, en raedn de la poca importancia relativa, su costo se
manejd como un costo de la estructura de fabrica (fijo indirceto o los productos).

1V,1,3. Costos variables por unidad de producto
CUADRD RESUMEN

En los cuadros sigumcntes; a tialo ilustrativo, s insertin datos contenidos en la nase
[0 INSUMOS VARTABLES POR UsiBbAD de .'_1|gL||1|.|5 |:a:|'u|Ju|._'l{|\ de las |'||'i|1,.¢ir'|.;g|.,_-_r1I Fineas Clos dae
Toss noy son reales),

%) Profedne de ba Fagulud de Clencins Beondmicus, LRA, yoalel Dopariamenia de Cranotas Biwlilos
Linividesiclnd N sohoeal de Lujin

STV -NY 20 COSTOR Y GESTION 2T



FRIIGUE N, CARTIER

PFLANTA DE POLYO Unldad de praducta: Kilagrama Kilogramo
i Compo- Componenis lisleo Comgponante fisica
nenbe Leche en palvo entera Lecha en palva descremach
mone-
Trusimon Unicad | tarlo Bolsa25 | Bolsa§ | Estuchd | Balsa2s Belsa§ | Estuchd
[ ¥re e Ky §14450 | ogesz | ogesz | osse 0,9577 09977 | oewr
L RRTT IO W T
[T
Vivwanimi
Ihosinay e 2% kg Linig. § 14000 00400 0,000 0000 00400
Phaskun o i kg LUnid. 50,4000 02000 02000
Ftiiham 1 ki L £0,1500 1,0000 1,0000
| itk (i LI 8,BE3T 86823 B.8389 11,6278 11,6278 11,6278
Pariieninba pod lio % 11,25 11,65 11,25 BED 8,80 B.ED
Tt (inaa b 3,00 3,00 ki) LR ] &10 010
T sdlickn iotakes L] 11,23 11,23 11,23 B5E A58 B8
Guadro 7,1,
GUESERIA Unidad de producto: Kilegrimo Kilagrama Kilogramo
| s Compo- Compenante Haica Componenta fisico Companante fisica
nente Quesos duras Quesos semiduros Quescs Handos
mane-
Iauman Unlidad taria Sardo Proval. Palegrza | Gouda Cremoso | Port salul
Pk ch bk K. 51,4450 14531 14783 1,987 (] 09865 0. 5BEE
Pinubichag inlormtios
[T
Ui giriba 1 1 32 6800 ,0004
iy i Lk 231200 00005
Ry | Lx, 50,7000 0.0047 00048 0,0040 0,0038 00025 Q025
LT K. 51,1280 04027 04082 O 4250 04300 00820 0.0900
Aoy | Linid. 50,0500 00004 0,004 03,0040 0.0040 0,0070 00070
¥ rmane
[ Linid % 0.1500 0,3500
L | bl 80,2000 02800
Paibin kg 2 5000 0,0833 00853
Fipaia Lierkd £ 0,0600 02857 Q1852 02174 01453
Litm el bl L 13428 138054 12,6582 11,2380 B.4383 B 4368
Maredersge e g=i Aii % 745 T.25 T8 8490 1185 11.85
b o ] 260 .60 280 280 3,60 380
Ve mithihnh bk iwa ] 10,87 10,87 11,05 11,05 11,89 11,89
ol s piaig wengaide ny 3500 5400 4,600 G700 4,000 4,000
Cuadra 7,2.

JUks 1968 »
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COSTOS EN LA INDUSTRIA LACTEA

LECHE FLLHEA Unldad de producta Litra Litro
Compo- Compenente flalea Compenante fislea
Ingumes nente Leche fluida entera Leche Mulda pare.degcram,
mone=

Unided tarle Sachet | Sachetén Tarey Sachat | Sachelén Tarro
Eiligas en leche Kg. £ 1.4450 0,413 g.1123 01123 00988 L0986 0, 0688
Produchas inlermadios
Irssurmos
Ervazas
Film pedaliiena 53,0000 0,0058 0,0048 00056 00046
Lecte praparada Lt 1,000 1.0000 10000 1,000 10000 10000
Rendimiario por lilke 5 10,0 100,00 100,00 100,20 100,00 100,00
Tenar praso % 300 300 3,00 150 1,50 1,50
Tenor seados lotales % 11.23 11,23 11,83 b.86 3,86 9,88

Cuadre 7,3,

I'V,2. COSTOS DE SERVICIOS INTERNOS

IV,2,1. Costos de servicios internos
RECOLECCION ¥ TRANSPORTE

La recoleccidn y transporte de la feche desde los tambos a la planta se realiza en
camiones cisterna contratados a fleteros. A cada fletero se le asigna una “ruta” fija que
debe recorrer diariamente, recolectando la produceidn de los tambos remitentes del reco
rrido,

Las fletes se liquidan en Tuncidn de los kildmetros (tierra o asfalto) de cada "ot
no stendo determinante del monto abonade los litros recolectados,

De este modo, el costo total mensual del servicio de recoleccion no es sensible o los
camhios en los volimenes de leche adquirida. La “unidad de servicio™ es el Hiro trins
portado con independencia de su tenor graso o de su contenido en sdlidos totales,

IV.2,2. Costos de servicios internos
REcing, ANALISIS ¥ CONTROL

Diackas sus caraeteristicas, el flem mis significativo del costo del serviclo die e
bo, andlisis y contral de la leche que lega o la planti es 1 remunerieidn de los sinples
s alectados o la tarea y, también aguf, su cuantin il resulia poco sensible & b

TV N 20 CORTOR Y GEBTION
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ENRIGUE N. CAHTIER

wormbioy en die volumenes recthidos (fijos) Obwiaments e Yynidad de servicio™ asel 1i-
o de leche recibido sim inlerésar lampece Su fenor grase o su contenido en solidos;

IV, 8.9, Costos de servicios internos
FI'HH

B Tefo es un servicio esencial paratodos los procesos de la industria letea, Su ge-
e iom deginda, ademis deia dotacion de personal afectade a los compresores, [uer-
B motiie ¥ otros insumes dircctos al servicio. La™unidad de servicio™ es la frigoria
Enlrogadi o los procesos,

B e mesdicl v Trigoias entregadas dependen —mds que del volumen de pro-
duesdon eapeciiivo de cada planta— deé ta capacidad de frio inslalada en cada una de ella
Por ejemplo, es poea la diferencia de frigorfas demandada par una edmara llena de pro-
Wuiton oo medio Henar,

Poir wata rinsdn es que puede establecerse una asignacion estable del costo de frina
las diferentes planias de tratamiento o a ciros servicios internes.

IV, 2.4, Costos de servicios internos
Varun

Pivmbien el vapor es un servicio gsencial para casi todos los procesos de |a indus-
b D ten; Bn este caso el proceso de su obtencidn demanda, ademds de la dotacidn de
personal nlectado a calderas, gas, leerea molviz v olros nsumos direclos al servicio, La
St de servien™ es el kilo vapor entregado a los procesos.

P sttnaciones de produceidn estable —comie Lo son los de la empresa analizada—,

Ol et de vapor eptregado a las plantas noovaris significativamente. Por esta razon,.

PRI i se puede cstablecer ung asignacidn esiable del costo de vapor a las diferentes
Hlﬂlﬁ AR e nto o o otros servicios internos,

"#'l. Luslon de servicios internos

e dicha, en este servicio se prepara la leche segiin las especificaciones
R i e elaboracion y —dentro de ella— por el producto a fabricar,
Bl ot i este servicio, las remuneraciones de los operarios (fijas),
i I M 1t e do fow equipas y el uso de los servicios de [rfo y vapor, son los
WIS B bion ol caste de |n Tuerza motriz (7,2 % del tolal) es funcidn

LU tlrl I'I'l Bepuipon, ol costo del Tefoty del vapor—por las ra-

(IR UILETE .nlf“
m L »

COSTOS EN LA INDUSTHIA LACTEA

La "unidad de servicio™ natural es, agui, ¢l litro de leche procesada.

IV.2.6. Costos de servicios internos

CUADRO RESUMEN

En los cuadros siguientes se insertan datos contenidos en la BASE B COSTOS 110§
DIRECTOS DE SERVICIOR INTERNOS,

Sarvicia interng: Raealaccidn y transporie
Mes y afio:
Kr, Cantidad Totzl Lires Costa Coxls
Fletera Ruta viaje viajbs ke tranzp. viaje tatdl
Totales dal mes
Cuzdro 8,1,
Servicio interno; Reclaa, andieis y control
Mes v afia:
Femunaracitn Primara guincena Eegunda quincena
Dotazldn o6& Litraz LHras
Dia reclbbdes Dis recilidag
1 16
2 7
3 18
4 13
5 2
[ 21
7 2
B 23
g 24
12 25
i 26
I 2
13 28
14 v
16 a0
a1
Total mes: Talal Taotal
Tolal mes: Litreg
o i
Cundro 8,2

fT.V. N 20 - COSTOS Y GEATION 201s




ENRIQUE N. CARTIER

COSTOS EN LA INDUSTRIA LACTEA

Senvicla Interma: Frig
Mes y sfio:
Mana de obra compresares Fuerza mobriz comprasores
Datackin Raminaracitn Conguma kw'h Tarifa kwih
Talzl mas
Otros insurmos compresores
Insma Cantidad Pracio Toted
Tatal mes:
Costo lofd sanica de frie
Remunaracioras
Fuarzn motiz
Citial Insumos
Tatal Total mes

Servicle Interna: Vapor
Mes y afto:
Mana de obra calderas Combustitie calderas
Datasldn Remunaracidn Censuma m' Tarlis m*
Tola! mas
Otrog Insumes caldoras
Insuma Cantidad Pracio Total
Tital mes:
Coate lota sarvicio ga vapar
Ramungsaciones
Combuslibias
(irds insumasg
Tedal Total mes

Distribucion frigorias a sectores usvarkos

Distribucién kiloslvapeor a seclores usuarlos

Preparaciin da leches
Plarila o fluida

Plarta ga pehva

Planld da quasos
Plarila da dulce

Piarta e subpradaclos

Plardi da cromas y mantacas

[
30
&4

a0
35
35
1,0

Praparacidn de leches
Pianta de lheida

Pianta de poheg

Planta dg quesos
Plarila ga duica

Plarda da subproducios

Plaria ga creenas y mantscas

178
00
55,0
1.0
a0
23
0.8

Cundro 8,3,

i 19 «
P

Cuadro 8,4,

oT.V =NV 20-COBTOS Y GESTION
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ENRIGUE N. CARTIER

srvlche Interne: Prepadacion de lochas
Mes y afio;
Mana de obra praparacidn Fuarza motrlz pregaraciin
Datacidn Remunaracitn Congums kwh Tarifa kw'h
Tetal mes
Clros servicios intemos
Servicla % Hanta
Teaal mhas:
ta tatal servizlo da preparacion Frin £5.0

Aerungrasarsg

Fuerzg matng Vapor 170

Frioy

Vapor Todal de o preparados: Fmea

Tatel
Distribucidn leches proparadas a seclores usuarias
Planta de fieda litress b
Plasis da paiva Iirod W
Planta di quases liras e
Flaria da dulca kiros %
Praria ga subpraguctos Lt %
Flanta gecremas y manlecas Rtras %
——
Cuadro 8,5,

IV,5. COSTOS FIJOS DIRECTOS POR PLANTA

B el peatice 1 iesquema simplificado del proceso industrial) se puede ver que las “le-

AR s padan . son sometidas —janto con los “insumes directos” v los “envases”— a dis
CTERTOT Weranstormaeion o conversitn en las respectivas Plantas de Tratomiento,
POl T v nungue con diferente intensidad, las plantas pueden usar —ade-

OIS A b wrviion de drio y vapor indicados en IV,2,3 v IV, 24— los siguienles recur-

SR AR e (s roadzar 1o mencionada transformacison:

e JURb 106 «

e — . I—

COSTOS EN LA INDUSTRIA LACTEA

* Trabajo,

= Fuerza maotriz,

* Gas.

¢« Otros insumaos (por eiemplo: materiales de limpieza).

La identificacidn de la Planta que se heneficia con el gasto (imputacidn) resulta, por
lo general, relativamente sencilla, por lo que la cuantia fisica del consumo periddico por
planta de tratamiento (tiempos de trabajo, kw/h de fuerza motriz, m* de gas y las corres:
pondientes a fos otros insumos) son datos de ficil disponibilidad.

De igual modo, la determinacicon de los respectivos “componentes monetarios” de
estos Factores (precios por unidad de consumo) tampoco exigen mayores complicaciones,
i partir de los datos que cualguier esquema bdsico de informacidn contable provee.

Con relacién a Ia “sensibilidad” en el sacrificio de estos recursos respecto de log
vulimenes de produccidn, corresponde mencionar:

a) entérminos generales, la dotacidn bdsica de personal directo es estable con in-
dependencia de las variaciones en los voldmenes de produceidn. Sdlo en algu-
nas oportunidades se contrata personal eventual para cubrir necesidades
estacionales;

by los kwih de fuerza motriz son funcidn de los tiempos de funcionamiento de los
respectivos equipos especiflicos v, a su vez, los tempos de funcionamicnio
estin en relacidn a los voldmenes de produceidn, Esto justificarfa el tratamicnto
de esta Fuerza Motriz como “variable™;

¢y similares consideraciones a las formuladas para la fuerza motriz corresponden
para gl facter Gas {en las plantas que lo utilizan);

d) la mayoeria de los denominados "olros insumos™ tienen un comportamiento
poca sensible a los cambios en los voldmenes de produceion.

Caorresponde recordar que los Servicios de Frio v Vapor son utilizados
mayoritariamente por las plantas de tratamiento y que, tal como quedd expuesto en los
puntos 1V, 2,3 v IV,2.4, el consumo de frigorfas v de kilosfvapor son 1o suficientemente
estables como para considerdrselos de comportamiento “fijo” en las plantas de tratamiento,

En sintesis, s6lo la Fuerza Motriz y el Gas de consumo especifico en las plantas de
trtamiento (no el wilizade en la generacidn de Frio y Vapor) tendrian las caracter{sticas
de factores “variables™; tendiendo a ser el resto (trabajo, otros insumos, frio v vapor) de
comporiamiento o™

Ul pnablisis de Lo ineidencia relativa (en Werminos monetarios) de 1os dos (clores
“wariables” respecto del total del costo “directo™ a las plantas indicd —para la empresa

TV ONY 20 GOBTOS Y GESTION 086




ENRIGUE N. CARTIER

unalizada— que no superaba el 5 %. Frente a mds del 95 % de incidencia de los factores
ljos, y prvilegiando razones de simplicidad en la operacidn del sistema, se traté a la
totalidad de los faclores directos a las plantas de tratamiento como de comportamiendo
Tie.

En el cuadro 9 se inserian datos contenidos en la BASE DE COSTOS FIIOS DIRECTOS POR
PLANTA.

PMantn da procesamients;
Men v afa:
Maro de abra directa Fugrzn motrlz
Daolackin Remuneracion Consume kw'h Tarifa kw'h
Tatal mes
Otbros serilclos internos
Servicle " Manio
Tiolal .
Comto iolal sesvicio de preparacidn Freparacion
Ramunaraciones
Fumien molez Fria
rapiiacion lecha
Fins Vapor
Wigaal
Viskal
Distribucldn de leche reciblda a productos
[[Je—— Litras % KpST %
P b i Litras W Kg.B.T. %
Fismh o de Litras % Kg:& T %
P osbmir Litrers % Kg.5.T. %
s e [ it % Kg&.T. %
Fagms Libimy % Kg.5T. %
Cuailrn 8,
b 1006 »

COSTOS EN LA INDUSTRIA LACTEA

IV,4. COSTOS FIJOS INDIRECTOS DE LA EMPRESA

En el andlisis del puntoe I {eriterios generales} quedd dicho que cerca del 20 %
de las erogaciones totales de la empresa correspondian a costos "comunes™ al conjunto
de productos objeto de la gestidn, y que los mismos vesultaban “poco sensibles™ a los can
hios en el nivel de actividad global de la empresa, Los dates vinculados a este grupo de
ftems se concentran en und Base denominada de "Costos Fijos Indirecios”,

Con un desagregade por “drea funcional” (v en la medida en que la importancia del
rubro lo justifique, especificando el “consumo fisico” periddico v su respective precio)
la base contendrd los dates relalivos a este tipo de items,

En el cuadro 10 se insertan datos contenidaos ¢n 1 BASE DE COSTOS FUOS INDIRECTON,

Cestos fjos indirectos
Area funcional
Mes ¥ afia:

Remunaracionas Otrog gastes

Detaclén Remunaracién Corcaple Monte

Tatal Total

Casto tolal mensual drea funclonat; L1

Cuadro 10,

T V<N 20 COSTOS Y GEBTION 047




FNRIGUE M. CARTIER

IV.5. ESTADISTICAS

Con relacién a la BASE DE DATOS ESTADISTICOS, corresponde simplemente decir que

el contiene la totalidad de las estadisticas de:
* compras;
+ produceidn;
* ventas,
tanto en Jo relative a cantidades fisicas como a montos y precios.

Desde ya que se consideran formando parte de las estadisticas mencionadas las
fespectivas EXISTENCIAS de Materias Primas Ldcteas, Insumos Directos v Envases: de Pro-
duccidn en Proceso y de Productos Elaborades, al cierre de cada perindo de costen.

V. SALIDAS DE INFORMACION

Lomo quedd expresado en el punto IT1, el esquema fue desarrollado sobre 1a base
de cumplir con el objetivo de satisfacer distintas necesidades de diferentes usuarios. De

oo que serfa sumamente diffcil mostrar en este trabajo todas las “salidas” posibles del
Mislema.

Se indicardn entonces s6lo las principales v recurrentes:

= Ylirada" de costos unitarios (normales o resultantes) de producios:
* resultado ccondmico de gestidn;

* desvios sobre resultados proyectados;

* Upuder de compra” de la materia prima principal (leche):

*tanking de rentabilidad™ de productos,

VL “TIRADA" DE COSTOS UNITARIOS

' EOs s e costos se realizan en forma mensual con similar CHEQUETIA PEro con
UL T ETITTE

v 20 Jutio 106G

e e

COSTOS EN LA INDUSTRIA LACTEA

* costos normalizados {con rendimientos ¥ precios presupuestados);
« costos resultantes (con rendimientos v precios reales),

En ambos casos la “drada’™ de costos de cada producto determina tres niveles de
agpregacidn

= costo variable unitario;
* costo directo unitario;
= costo completo unilario.,

El “costo variable unitario” incluye el costo de la leche preparada, otros insumos
de produccidn y los envases respectivos.

El “costo directo unitario® agrega al costo variable por unidad una proporeion de
los costos [ijos directos totales de la planta de tratamiento en la que se elabora el producto.
La proporeidn (o "cuota de costo directo™) se caleula en funcidn del volumen de produc-
cidn expresado en {itros procesades (esto por interpretarse que cada producto “usa” la
planta de tratamiento en funcidn del volumen de litros procesados con independencia de
st contenido de sdlidos).

El “costo completo unitario” agrega al costa directo por unidad una proporcidn de
los costos fijos indirectos totales de la empresa. La proporcidn (o “cuota de costo indi-
recto”™) se caleula en funcidn del volumen de produccidn global expresado en kilos de
salides 1otales procesados (esto por considerarse equitativo que cada producto soporie
igual proporciin de costos estructurales segiin la cantidad de sélidos que utiliza; y que,
por hacerlo, impide su utilizacién por parte de ofro articulo).

Es importante mencionar que los usuarios de la informacidn tienen perfectamente
clara la idea de gue tanto las “cuotas de costos directos” como fa “cuota de eostos indi-
rectos” son el resultado de su decision de cdmo asignar unes costos (los fijos) que —a
diferencia de los variables— no son generados “por producit o vender™ sine “por man-
lener una estructura en cendiciones de producir o vender™,

En el cuadro 11 se insertan ejemplos de la "tirada de costos” de algunos produc-
(GER
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Loche an polva Mes: V,2, RESULTADO ECONOMICO DE GESTION
Volumen mensual; 2,500,000 litros Costos fijos directos mensuales Independientemente del resultado periddico de la Contabilidad Financiera calculado
Cuiota fljos indr, § 0,2340 x KST F;’;g“;;g s'ﬁgg;’ﬂ F?'zms‘;‘;i‘ sF;;: s\;ﬂspgéo ';glal seglin la normativa vigente, la empresa —como producto de su esquema de costeo—
- s : : §a2.000 genera “Informes de Resultados Mensuales” (uno proyectado y otro resultante) que se
” ) ntera Entera Entera |Descrema. | Descrema, | Descrema, i iteri “t ¥
Insumas fisicos Unidad Bolcas | Eciw’. | Evpchel| Balags | Bossl | st it basa en ciertos criterios particulares:
Bllos Ka. 09982 | 09082 0,9982 0,8977 0,0977 0,9977 a) reconoce la funcidn industrial como generadora de beneficio econémico, por
Productos Intermadigs lo que —para este fin— valoriza sus existencias de productos terminados a
Insumos “valores corrientes”;
Lnvasos b) el rengldn de “Ingresos Ajustados” se calcula por la suma de las ventas perid-
I':f'l‘f'f" :f‘:f)rk;g ldnig. 0,0400 00400 | 0,0400 0,0400 dicas reales y la diferencia de inventarios de cada linea de productos, y repre-
it nid. 0,2000 i . i "
Fstuche 1 kg, Unid. — 2000 S senta el valor de la produccién del periodo;
:ﬁll[-:IIILIFlllll.!lll S L. 88880 | 89889 8600 | 10279 | 116279 | 11527 c) detelmina c!o\v. mvele§ de rentabilidad por lmef,t de productos: (;ontrlbucmn
ki nr;r:a o e i ‘u;,gg 11,25 11,25 8,60 8,50 8,50 Marginal” (ingresos ajustados menos costos variables de lo producido) y “Mar-
wrgese. . % i 3,00 3,00 0,10 0,10 0,10 ; » s o T
fonor de sdlidos % 1123 123 1123 8,58 853 e f gen Directe™ (contribucién marginal menos costos fijos directos reales).
) II d) lasumaioria de los Mdrgenes Directos de todas las lineas de productos se confron-
Entera Entera Entera Deserem. | Descrem. | Descrem T e i et ; 1
" . . L n— — i ¥
I_nlulmo Precio | Bolsa25 | Bolsa§ |Estuchet | Bolsa2s | Boloas | Eetones ) tan —luego— contra los costos fijos indirectos para definir el resultado final
86lKios Ay En el cuadro 12 se inserta el esquema de presentacién de los Informes de Resul-
S j $14424 | $1,4424 | §1,4424 | §1.4416 | $1,4416 | $1.4416 tado Econémico de Gestion, expuesto por grandes lineas de productos.
ioductos In emedigs
Insumos Informe de resultados mensuales
' Fluida Polvo Quesos Dulee Cromas iSuhprnduc, Total
fivigos - |
[olsa de 25 kg ” ) Ingresos por ventas 5 5 § § $ § §
olun da 6 kg 4 ;:ggg LAl 50,0560 | §0,0560 50,0560 (+/-) Ditinv.prod.term. $ $ $ $ $ $ §
Futuche de |' k %9 6,00 ,0800 :
aluicha do 1 kg, $0,1500 $0.4515 $0.4515 Ingresos ajustados § $ $ § § $ §
Leche portén fabrica 3 § $ $ $ $ $
Clunty varlablo Uit por kg, $1,4948 | $15224 | $1.6409 | s1.4976 | $15216 | 316401 !Ensurnns directos g : : g 2 g g
- * nvases
R 08 tore S00048 | S00427 | S00427 | S00427 | s0058 | $00ss8 | 00558 Jebie el : : : : : g .
Fris $0,0010 | £0,0039 | 500089 | $00083 | $0016 | $0,0116 | $0,0116 Contribucién marginal § $ 3 § § 5 $
. 80,0002 | S0,0018 | 500018 | S00018 | $00023 | 50,0023 | so.0003 :
o oufI S00072 | S00840 | 500640 | 500840 | $00837 | 800837 | %0.0837 Praparacidn leche 3 § § & ] 8 5
500080 | $00711 | $00711 | $00711 | $00080 | 500930 | §0.0930 e : : : H : : s
" v
A 108 0010 T (el $0,1884 | $0,1884 | $0,1884 | $02485 | $02465 | 502465 | 52’;0[ g : ; : ; g g
Clnmlih it ot §1,6969 | $17200 | $1.6964 | 17442 | $17682 | §18087 Costos fijos diractos $ § § § § 3 8
: R Margen directo 5 § $ $ $ § 5
A LA 80,2336 | $02338 | $0.2336 | $02335 | $0,2935 | $0,233 Costos fijos indiractes
! Area funcional produccion primaria g
ity §19205 | $19445 | 520720 | $1,0778 | 820018 | s2.1291 i::: }322:3231 Lit:.r::: 2
Araa funcional administracidn y finanzas 3 5
Buadro 11. | Resultado final del pariodo %
Cuadre 12,
0 : B T
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V,3. DESVIOS SOBRE RESULTADOS ECONOMICOS PROYECTADOS

Sobre este aspecto habrd que decir, simplemente, que los Informes de Resultados
l'conémicos Proyectados y Resultantes de un mismo periodo son confrontados y, sus
(iferencias, explicadas segiin las distintas causas que las originan; por gjemplo:

» precios de productos;

» voltimenes de produccién y de venta;
= precios de insumos variables;

» rendimientos de produccién;

e costos fijos directos;

= costos fijos indirectos, ete.

V.4. “PODER DE COMPRA” DE LA MATERIA PRIMA PRINCIPAL

Una informacién clave para el manejo de la politica de adquisicién de recursos es
proyectar la capacidad de pago de la materia prima principal (leche) que —como se dijo—
representa mds del 80 % del costo variable total.

Asumiendo, segiin la jerga habitual en la industria, como conceplo de “PODER DE
COMPRA” a aquel precio de adquisicién de la leche que resulte compatible con deter-
minadas hipdtesis de rendimiento, volumen y precios de venta de los productos finales,
corresponde formular algunas apreciaciones derivadas del planteo expuesto en el punto
1V,1,1 del presente trabajo.

Un planteo simplista indicaria que, si el precio de adquisicion de la leche estd ex-
presado finalmente en términos de “$ por kilo de grasa biturosa contenido en los litros
comprados”, el “poder de compra” deberia definirse a partir de un esquema que contemple
¢l conocimiento de las siguientes variables:

¢ (1) prondstico de produccidn y/o venta por articulo;
* (2) precios netos proyectados por articulo;

* (3) monto total de ingresos proyectados [(1) . (2)];
* (4) hipétesis de beneficio;

* (5) costos indirectos proyectados;

* (0) costos fijos directos proyectados;

* (7) costos unitarios proyectados de insumos directos y envases;
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= (8) costos totales proyectados de insumos directos y envases [(1) . (7)];
» (9} litros necesarios para la elaboracion del prondstico de preduccion y/o venta,

y se definirfa como el cociente entre ¢l “monto remanente disponible proyectado para
compra de leche” (I) y los kilos de grasa butirosa contenida en los litros de leche nece-
sarios para elaborar los productos que se proyecta producir y/o vender (I1):

| $xKGB. =)/ ]

H=(@)-4)-(5)-(6)-(8)

donde;

y () = (9) x Tenor Graso Proyectado

Sin embargo, y tal como quedd antes expuesto, dado a que en la industria l14ctea la
“unidad de pago” (kilo de grasa butirosa) difiere de la “unidad de procesamiento” (kilo
de solidos totales); y —como es obvio— ésta es la que define los volimenes de produc-
ci6n, una determinacion mds correcta del poder de compra de 1a leche deberia realizarse
en términos de su precio por kilo de sélidos contenidos en ella. Es decir:

| $ x K.S.T. = () / (1) |

(1) =(3) - (4) - (5) - (6) - (8)

donde:

y (ll1y = (9) x Tenor de S.T. Proyect.

De mds estd decir que los faltantes de sélidos grasos o de sélidos no grasos para
completar la mezcla necesaria de (IIT) deben ser completados con la adquisicidn de otros
insumos licteos (cremas o leche en polvo descremada), los que deberdn tenerse en cuenta
en el cdlculo de ().

Un sencillo ejemplo aclarard la importancia de adoptar la metodologia correcta.

Asumamos que dos tambos entregan leche con un mismo tenor graso (3,3 %). Pero
(ue uno de ellos (tambo 1), por razones de genética de sus animales y de la calidad de su
alimentacidn, lo haga con un tenor no graso de 8,4 %, mientras el otro (tambo 2) lo haga
con solo el 8,0 %.

No es necesario explicar que, aunque se les abone a ambos tambos el mismo pre-
cio por kilo de grasa butirosa (por ejemplo, $ 5,00) en términos de la unidad que impor-
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ti para definir los volimenes de ingresos finales, paraddjicamente,
mayor precio (3,5

nido de agua):

se estd pagando un
%) al tambo que entrega leche de menor calidad (o con mayor conte-

Precio Precio
Tambeo T.G. T.N.G. T.8.T: x K.G.B. x K.S.T.
% % % $ 8
1 3,3 8,4 14.7% 5,00 1,410
2 38 8,0 11,3 5,00 1,460

L.a definicion del poder de compra en término de “$ por kilo de sélido total”

posi-

bilita un manejo m4s coherente no sélo de la politica de precios de compra sino de la
captacion racional de remitentes regulares,

V4. “RANKING DE RENTABILIDAD” DE PRODUCTOS

Si bien en cualquier actividad industrial resulta importante conocer la asignacién
(mezela) mas rentable de los recursos comunes que utiliza, en la industria lictea tal co-
nocimiento es fundamental toda vez que —precisamente— su materia prima b4sica es un
lactor que puede tener tantos usos alternativos como productos puedan elaborarse.

Para satisfacer esta necesidad de informacién, se hace imprescindible encontrar una

relacién que permita comparar la rentabilidad de los diversos productos posibles de ela-
borar con la misma materia prima.

Por todo lo expuesto en este trabajo, resulta claro que —para satisfacer el ohjetivo
de conocer la mezela mds econémica— serfan inadecuadas o insuficientes las tipicas re-
laciones de:

* contribucién marginal por unidad de producto, o
* conlribucién marginal por peso de venta.

Serin sobreabundante explicar las razones que llevaron a concluir en que aquella

elncton debin ser ln “contribucién marginal por kilo de sélido contenido en los produc-
P

Bl edleslo requiere el conocimiento de las siguientes variables:

* L precio de venta por unidad de producto;

CLA) ot varible por unidad de producto;
# 204 Junio 1006 «
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< (3) tenor de sélidos totales por litro de leche preparada para el producto respec-
tivo;

* (4) rendimiento del producto (expresado en términos de “unidad de producto por
litro de leche preparada™);

y la ecuacién que define la “contribucidn marginal por kilo de sélido” serfa:

(Precio unitario - Costo variable unitario)

Contr.Marg. x K.S. = : :
. ? (Tenor de Sdlidos / Rendim. x Litro)

0, mds concretamente, el cociente entre:
» la contribucién marginal por unidad de producto: [(1) - (2)]; ¥
= ¢l componente fisico (en kg. de sélidos) por unidad de producto: [(3) / (4)] (ver
cuadro 1, punto IV,1,1).

es decir:

Contr.Marg. x Unid.de Producto

Comp.Fisico x Unid.de Producto

M Contr.Marg. x Kg.Sdélidos =

El simple ordenamiento decreciente de los productos, Htigm“ su contribll;l.c??gn(;nell;
ginal por kilo de sélido que contenga, con‘i'm‘nm un L‘.m:ulcn_[c indice fie(r?].]vu.]d]\ i ,;1111113_
ayuda a delinir —junto con otras informaciones como, pf.)r c._|c113plo, hipaélesis de v
nes de demanda— la mezcla de produccidn y venta mas venlajosa.

Para una mejor comprension, el cuadro 13 muestra el “ranking de rentabilidad
Eh e SR L e
para hipotéticas “contribuciones marginales por unidad de producto™ y para los “compo
nentes fisicos” incluidos en el enadro 1 del presente trabajo.
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Contribucién | Componente | Contribucion
Producte marginal fisico marginal
por unidad por unidad por Kg. S.T.
de producto | de producto
§ K.S.T. $
1. Yogur descremado 0,581 0,086 6,756
2. Yogur entero 0,638 0,107 5,963
3. Dulce familiar 0,503 0,194 2,593
4. Dulce repostero 0,549 0,224 2,451
5. Crema de leche 0,818 0,481 1,701
6. Fluida parc.desc. 0,151 0,100 1,510
7. Crema p/heladeria 0,240 0,187 1,283
8. Fluida entera 0,138 0,114 1,211
9. Quesos duros 1,549 1,455 1,065
10. Quesos semiduros 1,075 1,309 0,821
11. En poivo entera 0,759 1,020 0,744
12. Quesos blandos 0,689 0,965 0,714
13. En polvo descrem. 0,727 1,020 0,713
Cuadro 13.
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costo de la calidad en el medio
ambiente de la nueva manufactura (*)

L

A. Diallo
7Z.U. Khan
C. F. Vail

Por medio del uso de la calidad como una rama estratégica, las compaiifas japone-
sas han cambiado la cara para siempre. Con la ayuda de los gurdes de la calidad como
DEMING, JURAN y TaGucH, muchas empresas japonesas han asumido la primera posicién
en distintas industrias. El enfoque sobre la calidad no es exactamente otra moda: realmen-
te, se dice que un negocio sin productos o servicios de calidad no sobrevivird en el mer-
cado global. Un estudio elaborado por Ernest & Young y el Departamento de Transporte
Automotor de la Universidad de Michigan encontraron que la calidad es el mds impor-
tante factor de éxito critico para las compafifas de transporte del futuro (1).

En los afios “80, los ejecutivos norteamericanos se dieron cuenta que si sus empresas
fueran a recobrar preeminencia, la calidad deberfa ser considerada con alta prioridad.
Como resultado, muchas manufacturas americanas instiluyeron y mejoraron sus “progra-
mas de calidad”. Ahora, en los "90, los diarios y revistas empresariales estdn repletos con
historias exitosas de las compaififas que incorporaron esfuerzos en materia de calidad en
todas las dreas de la empresa. Sin embargo, no nos podemos permitir el lujo de descan-
sar. En las palabras de un ejecutivo de una de las doscientas empresas més grandes de
l'ortune, “después de ocho afios, si paramos de hablar ahora acerca de la calidad, podria
ser un desastre”™ (7).

(*) Cost of quality in the new manufacturing environment, Management Accounting, agosto 1995.
Tradujo: Profesor Norserto Garcia, Universidad Nacional de Cordoba.

(1) The car company of the future: a study of people in change, Ernest & Young and the Uriversity of
Michigan, 1991, pdgs. 7-8,

(2) Hovarron, J. R., chairman, Corning, Inc., Managing for quality: where did they go wrong? Business
Weeeks Quality, 1991, pag. 34
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Il énfasis sobre la calidad debe continuar porque continda la competencia para
aumentar la apuesta. Por ejemplo, en la industria del automévil, se ha hecho mucho para
mejorar la percepeion del cliente en relacién a la calidad de los vehiculos americanos, pero
son necesarias todavia importantes mejoras (°). Los productores japoneses contintian
incrementando la perspectiva de calidad de la carrocerfa de los autos por medio de la
reduccion de la variaci6n a través de procesos de mejoramiento continuo,

Por ejemplo, una serie de television publicitada por Toyota mostraba una bolita
rodando alo largo de la ranura de los paneles de carrocerfa de un Lexus de $ 45.000. El
inuncio demostraba la precisién de la ranura y la continuidad de la pendiente entre los
pancles de la carrocerfa. Hoy, “las expectativas de la calidad de los automaviles lujosos
modernos es tan alta, visual y mecdnicamente, que aun el minimo error se pone en evi-
dencia en grandes titulos” (*). Nissan también ha seguido similar linea de publicidad con
un Altima que cuesta § 13.000 creando la expectativa que el alto nivel de calidad con que
se construye la carroceria puede ser alcanzada por todos los clientes, no solamente por los
consumidores de coches lujosos. Nissan alcanz6 este nivel de calidad por medio de su
Sistema de Ensamble Inteligente de Carrocerfa usando sistemas adaptativos en la linea
(e requiere mediciones continuas (*). Para ser competitivo en materia de carrocerfa, el
proceso de construccion de las compaififas americanas debe alcanzar la precisién drama-
tiznda en ese anuncio competitivo.

CONCEPTO DE CALIDAD TRADICIONAL

I.a calidad es una construccién compleja que incorpora distintos atributos y es de-
linida simplemente como la conformidad para disenar cspecificaciones (para operaciones
de manufactura) (5). Las especificaciones de disefio consisten generalmente en un valor
nominal u ebjetivo y la tolerancia para acomodar el proceso de variacion de algin
parametro critico o caracteristica, La tolerancia, a menudo, es especificada por un 1imi-
I e especificacion alto (LEA) y un limite de especificacién bajo (LEB).

(4 o lo relativo a fa satisfaceidn del cliente, “los pafses de Asia tenfan 235 puntos de ventaja en rela-
Clon o rens mternas americanas (en 1986). En la actualidad la diferencia es ocho”. Automotive, julio 12,
JUSA, g 16

CH Tk Vo Hhaains, Minor flaws diminish image of redesigned new yorker, Detroit News, mayo 19,
00N, g 1D

LN Sewm 5. Kovama y Ho Iaazu, Missan s new production sysiem: intelligent body assembly system,
SAL Technival Papers Series, 910816, Society of Automotive Engineers, Inc. 1991, pdg, 7.

NV A Linnsal, Consumer perceptions of price, quality and value, Journal of Marketing, julio 1988,

g |
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En la visién tradicional de calidad, los elementos lales como un subensamble, partes
y otras cosas por el estilo, son considerados aceptables o inaceptables (defectuosos) dentro
de alguna norma. Las partes o productos cuya medicién critica caen dentro de LEA y LEB
son considerados aceptables, v aquellos con mediciones abajo y arriba de esos limites son
considerados defectuosos o inaceptables. Tales partes o productos son enviados a chatarra
o reprocesados para ajustarlos a las especificaciones. No se hace ninguna distincion en-
tre el nivel de calidad de las partes o productos que han sido medidos en términos igua-
les o cercanos al valor objetivo e igual a LEA o LEB. De esta forma, este concepto de
calidad gufa a una clasificacién duyal: “aprobado” o “rechazado”.

Desde una perspectiva del costo de la calidad, los métodos de costeo tradicional
enfocan solamente los costos incurridos en la produccion de las partes o productos recha-
zados. Esto es, el costo de produccién o reproceso (material directo, mano de obra directa
y costos indirectos) de las unidades que no satisfacen las normas de control de calidad,
¢s considerado una pérdida. La funcién de pérdida implicita (ver Figura 1) es una fun-
cién lineal discreta con cero de pérdida —si la parte o producto se ha medido dentro de
los Ifmites LEA y LEB— o pérdida total (100 %) si el producto o parte ha sido medido
sobre LEA o debajo de LEB. La pérdida es dividida en categorfas de normal o anormal.

$
100 % f— Zona donde no existe pérdida
q—| ‘ —>
Zona de pérdida ' Zona de pérdida
0 % H
Limite de especificacion Objetivo Limite de especificacion
Menor Mayor

Fuente: T, Ausiant y H. Retw, The measurement of qualily cosis: an alternalive paradigm, Accounting Horizans,
junio 1992, pag. 16.

Figura 1. Especificacion basada en la funcién de pérdida de la calidad.
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Muchos sistemas contables prevalecientes informan la pérdida anormal solamente
como realimentacion para la aceién de control y correccion. La premisa es que mienlras?
la pérdida anormal (causas especiales) es controlable en el corto plazo, la pérdida normal
(Causa comunes) es una parte inherente del proceso de produccién elegido y no puede ser
controlada sin un proceso costoso y/o cambios en el disefio del producto. Esta filosofia
o8 opucsta a la filosoffa del mejoramiento continuo que estd siendo adoptada por un ni-
mero ereciente de empresas,

CONCEPTOS CONTEMPORANEOS DEL COSTO DE
CALIDAD

Muchos sistemas contemporéneos del costo de la calidad estdn basados en la inves-
ligacion de Juran, Maser, CrosBY y FeiGensaum. Estos autores desarrollaron las medi-
clones bésicas del costo de la calidad por medio de la clasificacidn de los tipos del costo
de calidad en prevencién, evaluacién y falla (7). Ademis, los costos de la prevencién y
evaluacién son el costo de conformidad de las normas de control de calidad, mientras el
costo de la falla es el costo de la no conformidad. La Figura 2 ejemplifica que como estdn
sumentando los costos de conformidad voluntarios de prevencién, los costos de no con-
formidad involuntarios disminuyen mucho mads que los costos de prevencién. El resultado
nelo es costos totales menores.

A

Costos de falla
axternos

Costos de falla extern.

Costos de falla
intarnos

Costos de falla
internos

P Costos de evaluacién
Costos de evaluacion

v

Costos de prevencion Costos de prevencion

v

AfRo 1 Afo 2
Incremoento de la actividad de prevencién y evaluacién

Figura 2. El costo tolal de calidad.

(L L Arwminiy y L P, Rori, The medsurement of quality costs: an alternaiive paradigm, Accounting
Flakheomm, b 1993 pig. 16 .
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COSTOS DE PREVENCION

Son los incurridos para asegurar que las tareas sean ejecutadas correctamente en la
primera oportunidad y que €l producto o servicio satisfaga los requerimientos del clien-
te. Generalmente, estos costos incluyen los exdmenes del disefio del proceso y del pro-
ducto, andlisis y acciones correctivas para eliminar de raiz las causas de los problemas de
manufactura, el mantenimiento preventivo, el entrenamiento de los trabajadores, 1a edu-
cacién de los proveedores y los programas que aseguran la calidad.

COSTOS DE EVALUACION

Son montos erogadoes en inspeccidn, pruebas y muestras de los insumos, productos
y productos en proceso. Incluyen los costos indirectos de los inspectores de calidad, la
inspeceion y prueba del equipamiento para la elaboracion de productos y las inspeccio-
nes y pruebas llevadas a cabo en interés de los proveedores,

COSTOS DE FALLA INTERNOS

Toda la chatarra y costos de reprocesamiento son incurridos para disponer o repa-
rar productos defectuosos antes que sean enviados al cliente. Estos costos deberfan incluir
los costos improductivos o la reduccidn de produccién debida a la reelaboracién de par-
les defectuosas,

COSTOS DE FALLA EXTERNOS

Estos costos son incurridos debido a la falla del producto después que el mismo cs
cnviado al cliente. Generalmente los costos externos incluyen costos de garantia, service,
retiro del producto, responsabilidad con respecto al producto y pérdida de ventas debido
a la insatisfaccién del cliente.

La ventaja de la clasificacion del costo de calidad es que proporciona un marco para
cuantificar y minimizar el costo de calidad total (*). El modelo de Juran de los costos de
calidad éptima, por ejemplo (ver Figura 3), presenta una [uncién de costo total de cali-
clad concava. Cuando aumentan los costos de prevencion y evaluacién, el incremento en
la conformidad (tasa de defecto baja) ocasiona costos de falla involuntarios mds bajos. El
costo de calidad total se produce donde ¢l costo marginal de prevencién y evaluacién
ipuala el costo marginal de falla,

(8) Las empresas que adoptaron la calificacion del costo de calidad incluyen la General Motors, Ford,
Budd, Walker Manufacturing y otras,
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PROBLEMAS CON LOS CONCEPTOS CONTEMPORANEOS
DEL COSTO DE CALIDAD

Un cuidadoso andlisis del modelo del costo de calidad de Juran revela varios pro-
blemas. Este modelo sugiere que el nivel optimo del costo de calidad ocurre en ¢l caso
que exista al menos un 100 % de conformidad. El modelo describe una curva de costo de
evaluacion y prevencién, inclinada en forma creciente, que es una aplicacién de la teo-
riaecondmica cldsica de los rendimientos marginales decrecientes relativa a la reduccién
del producto defectuoso. Como se reduce la proporcién de 1a produccién defectuosa, de-
clinan los costos de falla a una tasa creciente. Mientras la naturaleza general de las cur-
vas del costo surgen como razonables, la forma exacta de las curvas de costo es un
cuestion empirica. Sin embargo, es razonable esperar que la naturaleza de las curvas se-
ria diferente bajo diferentes dmbitos manufactureros.

kis mejor considerar separadamente los costos de evaluacién ¥ prevencién porque
ticnen muy diferente comportamiento del costo ¢ implicaciones para su control. Los cos-
(08 de evaluacion basados en el enfoque cldsico de inspeccién son en gran medida inspec-
ciones del personal por horas. Un gréfico de este enfoque puede seguirse estrechamente
por medio de la curva de costo de evaluacién ¥y prevencion postulada por Juran.

Sin embargo, dos importantes evaluaciones desarrolladas —una tecnoldgica y la otra
del comportamiento— han cambiado draméticamente el comportamiento del costo de eva-
luacion. El efecto de ambos desarrollos es hacerlo insensible a las tasas de defecto.

Costo de

Costo de falla calidad total

Nivel dptimo

Conlo do pvaluacién y prevencidn

Porciento de conformidad 100 %

Flgura 3. Bl modelo de Juran para el costo de calidad éptimo,

e 00 dunio 1996 «

EL COSTO DE LA CALIDAD EN EL MEDIO AMBIENTE DE LA IJEVA MANUFACTURA

(COMO LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS Y DI COMPORTA-
MIENTO AFECTAN LOS COSTOS DE EVALUACION?

Los avances tecnolégicos en la medicidn automatica, junto on otros factores tales
como los altos costos laborales, la flexibilidad y la confiabilidad,an dado como resul-
lado importantes inversiones. en una gran cantidad de empresas, a matcriz_i dv.? sistemas
e evaluacién o medicidn en tiempo real. Los nuevos instrumento de medicién han au-
mentado la posibilidad de medir partes en forma més confiable parala mayorfa de l.as con-
diciones a una tasa del ciclo mds alta (°). Por ejemplo, el nueve lasr, basado en §1§t,emas
e medicidn en tiempo real, instantdncamente detecta cualquier canbio en la prec‘:smn del
ensamble de carroceria de las distintas unidades ('), Asf los costs de evaluacion en el
ambito de la nueva manufactura son relativamente achatados (o ijos). Una vez que el
¢quipamiento estd en su lugar, hay pocas variaciones en los costo! de evaluacion si unc
inspecciona unas pocas unidades o todo el producto.

En el drea del comportamiento, muchos japoneses y algunasempresas americanas
inhora se dan cuenta que no importa cudn diligentes sean los inspettores, pues la alta ca-
lidad no puede ser “inspeccionada”. Estas empresas, siguiendo li gufa de Toyota, han
[acultado a los empleados de la linea de ensamblaje para que sein respﬂnsabie; de la
calidad, y virtualmente estdn eliminando la necesidad de inspectres para r:,stPT tipo de
control, Asf los costos globales de evaluacién son significativamente bajos deblld(‘)'a los
cambios tecnolégicos y del comportamiento. Ademds, con el 100 % de la mcdicmn‘en
liempo real, estos costos son relativamente achatados (o fijos). Enotras palabras, la for-
ma de la curva del costo de evaluacion en ¢l dmbito de la nueva manufactura no es una
curva de pendiente creciente pronunciada supuesta en el modelo JuraN.

COMPORTAMIENTO DEL COSTO DE PREVENCION

La mayoria de las empresas japonesas y algunas pocas americanas han establecido
in sistema para detectar defectos rapidamente y rastrear distinlos problemas para deter-
minar lag causas de los mismos. Una vez que la causa ha sido descubierta, las empresas
peneran clertas etapas para asegurar que el problema no vuelva a surgir ('). Este siste-

(9) C. A, GrIFFITH, Advance in automatic gauging technigues, trabajo |presentado al Automotive
Unpineering Congress, Detroit, enero 1971, Society of Automotive Engineers, Inc., Nueva York.

(10) A, Diarro, Z, U, Kaan y C. F. Van, Measuring the cost of investment in quality equipment,
Munagement Accounting, agosto 1994, pdgs, 32-35.

(11} 1P Womack, D, Jowes y D. Roos, The machine that changed the wortal, Harper Colling Publisher,
Mueva York, 1991, pdg. 57
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ma para resolver problemas ofrece significativos dividendos, que se manifiestan en la for-
ma de reduccién de chatarra, trabajos de reproceso y costos de garantia. Las empresas que
pastan mas en prevencién estdn encontrando que los costos de calidad total contingan
disminuyendo (*?). Por ello, los costos de prevencién nunca alcanzan el nivel 6ptimo
donde el incremento marginal en el costo de prevencién es igual al decrecimiento mar-
pinal en el costo de falla.

COMPORTAMIENTO DEL COSTO DE FALLA INTERNO Y EXTERNO

Los costos de falla interna plantean pocos problemas en términos de medicién, y
muchos sistemas de costeo miden e informan acerca de €sos costos. Bajo el presente
imbito competitivo, sin embargo, una meta importante es producir productos de bajo
costo con alta calidad. Para alcanzar esta meta, es importtante que aumenten las activida-
des preventivas, Con un incremento en los costos de prevencidn, los costos de falla in-
ternos deberian disminuir abruptamente, reduciendo de esta forma los costos de
produccién, Un programa preventivo para encontrar las causas de fondo del ensamblaje
de carroceria de automégviles ahorré millones de dolares a la Chrysler en la fabricacién
del popular Jeep Grand Cherokee.

En los sistemas de costeo tradicional han sido ignorados algunos importantes cos-
tos de falla externos. Los sistemas de costo de calidad actual miden algunos de estos
costos, tales como garantias, devoluciones y responsabilidades del producto. Otros cos-
(0s de falla externos, particularmente las pérdidas de contribucién provenientes de la
perdida de reputacion ante el cliente debido a la mala calidad, o pérdidas de oportunidad,
han sido dificultosos en su medicién por cuya razén han sido ignorados. Estos costos
“ocultos™ han llegado a ser significativos en un 4mbito competitivo hasado en la calidad
y son, probablemente, extremadamente altos a niveles de conformidad debajo del 100 %.
Isto es, la empresa puede perder répidamente participacion en el mercado (y sufrir pér-
didas) si sus productos no igualan las expectativas de calidad requeridas por el cliente que
son establecidas por la competencia,

EL ENFOQUE DE TAGUCHI

Bajo el modelo del costo de la calidad de Juran, todos los productos o partes con-
‘lileradas como unidades buenas tienen asignado un valor igual desde el punto de vista

(12) Y. K. SHrTTY, Managing quality for profitabiliry, SAM Advanced Management Journal, autumm
JUNE, pag., 36,
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de la calidaﬂ, aunque una parte o producto esté situado dentro del limite de tolerancia
mientras otro iguale exactamente el valor objetivo. El gurd de la calidad japonesa GenicHi
Tacucht estd en desacuerdo con este enfoque.

TAGUCHI cree que una empresa no gana virtualmente nada enviando un producllo que
apenas satisface las especificaciones del control de calidad solbre un prc.nducto que justa-
mente falla. El exhorta a los fabricantes a conseguir el objetivo mds bien que tratar de
permanecer dentro de las especificaciones (). El argumento es que un producto que
apenas satisfaga las especificaciones es probable que faile en manos ch cliente. Por con-
secuencia, la empresa corre el riesgo de perder no sélo el cliente, sino otras cosas tam-
bién ('*). TacucH! subraya que las pérdidas incurridas después que el producto ha Slt.l(} re-
mitido al cliente (costos de calidad externos), como opuestas a los costos de ffilla inter-
nos, estdn enfatizadas en los modelos tradicionales y actuales del costo de calidad.

DANDO MAYOR IMPORTANCIA AL ENFOQUE SOBRE LA
REDUCCION DE LA VARIACION

Las visiones corrientes de la calidad y el costo de calidad (o la carencia d_e e}la)
estdn basadas en las ideas de DEMING y TAGUCHI que subrayan el manejo de la variacidn.
Ambos autores creen que la variabilidad conduce a los costos de calidad y que 105}:05-
tos de falla externos son los mds importantes pero, desafortunadamente, nq §on medlbias
globalmente. Son les costos “ocultos™ que la gerencia no pu.ede permitirse ignorar.
DEeMING subraya el proceso de reduccién de la variacidn por medlq Fiel control de calidad.
Su filosofia es que la calidad mejora cuando disminuye la variabilidad ('7).

TAGUCHI relaciona el perfeccionamiento de la calidad con la reduccidn de la va.ria-
cién de los costos utilizando “la funcién de pérdida de la calidad”, Basadq en su experien-
cia, TagucH! propone una funcién cuadrdtica de pérdida de la calid?d como una
aproximacién de los costos de falla externos, La pérdida global es la pérdida de la plan-
ta de fabricacidn (costos de falla internos) mas la pérdida de calidad (cnst.os de falla. ex-
ternos) ('9). El modelo de Tacuct: (ver Figura 4) muestra una pérdida minima de calidad

(13) G. Tacuck y D. CLAUSING, Robust guality, Harvard Business Review, enero/febrero 1990, pdg. 66.
(14) Una encuesta efectuada por la Ford Motor Co. indica que Ia insatisfaccion de un cliente arrastra,
en promedio, a ofras scis personas.

(15) W. E. Deming, Out of crisiz, Massachusetts Institute Technology, Center for Advanced Engineering
Study, Cambridge, Mass, 1991, pdg. 335.

(16) Tacucnr y CLavsing, op, cit. ¢n nota (13), pde. 68.
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cuando los productos o partes tienen sus caracteristicas importantes iguales a los valores
objetivos (propésito del disefio). La pérdida de calidad se incrementa en funcién del cua-
drado de la desviacion de las caracteristicas importantes de las partes o productos prove-
nientes del propésito del disefio. Por ejemplo, si la caracterfstica importante del producto
estd a dos desviaciones estdndar del propdsito del disefio, entonces los costos de falla ex-
ternos (o la funcién de pérdida de calidad de TaGucHr) son aproximadamente cuatro ve-
ces en funcion de alguna constante. De acuerdo con TAGUCH! y CLAUSING, esta constante
es el costo del esfuerzo para colocar una empresa en su objetivo (\7).

La funcidn de pérdida de calidad de Tacuchr implica que si la gerencia decide no
incurrir en costos voluntarios para reducir la variacion, involuntariamente contraerd
compromisos en distintas oportunidades en la forma de costos de garantia, pérdida de
margen de contribucién debido a las quejas del cliente, etc. El concepto de TacucH! de
la variacién basada en la pérdida de la calidad es aplicada a diferentes etapas del proce-
so de fabricacidn, puesto que cualquier etapa es vista como el cliente de la etapa pre-
via ('). Por ejemplo, el cliente de la seccién armado de carrocerfa es la planta de pintu-
ray el armado final. Si hay una variacién en el producto de armado, entonces las secciones
de pintura y armado final van a incurrir en costos adicionales (pérdidas de calidad) de-
bido a las tareas de reproceso, ajustes del proceso, pérdidas de generacién de dinero
(throughput), etc. La tinica diferencia es que estas pérdidas generalmente son lo que lla-
mamos costos internos de falla por oposicién a los costos externos de falla, Por ello, los
esfuerzos en la reduccion de la variacién deberian reducir los costos internos de falla
dentro del proceso, como también en los procesos posteriores.

$

Objetivo

Limite de Limite de
especilicaciéon bajo especificacion alto

Figura 4. La funcién de pérdida de Tacuchi.

(17) Tacucii y CLAUSING, op. cif. en nota (13), pag. 68.
(18) Expertos en calidad total aconsejan que si el producto de un departamento o etapa es el insumo para
cl otro, entences el primer departamento debe ver al segundo como su cliente.
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UN NUEVO MODELO DE COSTO DE CALIDAD

Un modelo revisado del costo de la calidad, basado en las consideracioneis :?,meTim
res, es presentado en la Figura 5. Muestra unz? curva relatfvamenllclghagﬁa [‘)ara ;Z;:::_:::
de prevencién y evaluacién con medicion on line (tiempo 1eal? dle ‘ Li(fmp g
In curva de JURAN para costos de la misma nalturaleZ_a (mostradfi con una linea 1. : : :
curva de costo de falla de JuraN es mucho mas empmade_L La figura tamb.ien mucs]ra e
costo de calidad relativamente bajo y el nivel de conformidad alto en relacién con ¢l mo-

delo de Juran. Sin embargo, la estructura de costo optima es transitoria.

A

Costo de prevencion
y evaluacion de Juran

Costo de calidad de Juran

Coslo de falla

Costo de evaluacién
prevencién medido en
tiempo real

4

P B>

Aumentando la actividad de prevencion y evaluacion

a 5. Ventaja del costo de calidad de los sistemas de evaluacién de calidad

Fgh en tiempo real sobre los métodos de evaluacion tradicional.

En la Figura 6, cuando una empresa s¢ mueve a un nucvn.nivcl dlc calldeif E(C:;
medio de un aumento continuo de la actividad de prcvcnynm :1punl:md(j a gs 1‘Ls‘1[10 a e
y climinando las causas de raiz de los prob_lemas’ de \-"sll‘lIEICll(l[l,‘ las cur::as t;ctf.;;m En;—
poansiirlitoy Wlecabng 8 e s v a1

) , uccl 2, TCS
“,I mf:gm;::ljjcl;:f Sésilop: ;iii?cﬁ;ri variacién_, n?c!uicrc menos esfuerzos prcvcnlwm
g b a vez todas las causas de variacion son eliminadas— el Gnico esfuer-
g (e s de un cardcter ligado al mantenimiento preventivo.

Lo el limite ‘
70 preventivo (y costo) requerido e
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El logro de un nuevo nivel de calidad significa costos menores de falla internos y exter-
nos. Asi, los costos de calidad total (incluyendo costos indirectos e intargibles de falla)

nunca alcanzardn un minimo debajo del 100 % del nivel de conformidad (").

A

>

Cosio de falla Costo de calidad
minimo medido

en tiempo real

Costo de evaluacion y
prevencién medido en

l Reduccién de la
tiempo real variacion

Aumentando la actividad de prevencion y evaluacion

I .

Figura 6. Reduccién continua de los costos de calidad por medio de cambios en
el proceso que reducen la variacién,

IMPLICACIONES PARA LOS CONTADORES DE GESTION

Los problemas con la calidad tradicional y la concepcién contempordnea, y los con-
ceptos del costo de calidad, junto con ¢l desarrollo tecnolégico, incremento dc, la cs;lidad
y los costos basados en la competencia, indican que cualquier sistema disefiado para al-
canzar la alta calidad con un minimo de costo no puede estar basado en conceplos anti-
cuados. Ademds, la satisfaccién del cliente ha llegado a ser Ia primera prioridad para casi
lodos los negocios en la actualidad, Muchos sistemas de control de gestion para la mEL

mC c v Tyenn 6 160 sim
(19) Carry y Tyson también alcanzan una conclusidn similar y son muy criticos del esfuerzo para ne-

pociar calidad por costo, como sugicre el modelo de costo de calidad de Turan: Ver L. P, Carpy v T

i j j ; Tyson,
Manning quatity cost expendinere, Munagement Accounting, octubre 1992, pag. 53
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nufactura contindan, sin embargo, subrayando la generacién de dinero (throughput) y el
control de costo a corto plazo (reduccion de Ta chatarra y el reproceso) dentro de los de-
partamentos individuales (V).

Como resultado, muchos gerentes de [dbrica trabajan con productos y/o procesos
discfiados pobremente y asediados con otros problemas, acudiendo a los envios de pro-
ductos ensamblados provenientes de partes o subensambles que tienen un alto grado de
variacién. Estas condiciones producen pérdidas en los procesos y/o los clientes o a la
sociedad. Obviamente, esta situacion es inconsistente con el objetivo de la satisfaccién
del cliente y representa una estrategia pobre en un 4mbito intensamente competitivo. Los
contadores de gestion deberfan comprender que para alcanzar la calidad de clase mundial,
los fabricantes americanos necesitan usar herramientas de calidad. tales como el método
defendido por TacucHt. Aplicando los métodos de este tltimo, para el disefio de productos
Y procesos, y para el control de procesos que reducen la variacién, es probable lograr pro-
ductos mejores con un minimo de costo para el productor, el cliente y la sociedad en
general. El enfoque sobre la reducci6n de Ia variacién proporciona una metodologfa y un
proceso para mejorar la calidad. La aceptacion de la funcién de pérdida de calidad de
TacucHr significa que la calidad de las partes o subensambles disminuye (y los costos se
incrementan) cuando las dimensiones criticas varian del disefio previsto. Asi, la clave del
mejoramiento de la calidad y costos globales menores se logra reduciendo la variabilidad
en todas las etapas del proceso de produccion (*'). La reduccion de la variacién perma-
nente no puede ser realizada sin una comprension de las causas de la variacién y un es-
fuerzo sistemdtico para resolver problemas para encontrar y eliminar las causas de rafz.
L.a mayoria de los problemas de variacién son ocasionados por problemas en el disefio del
proceso y del producto, las instalaciones, ¢l mantenimiento y el abastecimiento de com-
ponentes. Este proceso de indagacién requiere un esfuerzo de conjunto incluyendo a los
ingenieros de disefio de productos y procesos, al personal operativo de produccién, los
proveedores y los contadores de costos, entre otros. También se requiere el COMpromiso
de la alta gerencia para inculcar una filosoffa de organizacién basada en el mejoramien-
lo continuo.

La indagacidn indica, no obstante, que las empresas gastan demasiado poco en ac-
tividades de prevencion que podrfan asegurar diseiios de productos y procesos duraderos
0 que podrfan corregir deficiencias de disefio, ademds de proporcionar un adecuado man-
tenimiento preventivo, entrenamiento, etc. Esta situacion es desafortunada, porque mu-

(20) Estos sistemas conducen a los problemas de congruencia y desplazamiento de objetivos. Esto es,
maximizando (minimizando) la calidad de un departamento individual (costos) y no maximizando (minimizan-
do) los costos globales de calidad, el gerente descansa sobre ¢l manejo de log nimeros en lugar de enlocar las
actividades que podrian conducir a la alta calidad y a Tos costos bajos.

(21 G D Stocke, Reducing varabiliy-key 1o continuous gualiry improvement, Manu facturing System,
marzo 1990, pdg. 32
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chos pesos gastados en prevencién se compensan en distintas formas a través de costos
mds bajos de falla. El costo de la accién correctiva (prevencion) es costo por una sola vez
para muchas actividades de prevencién que tienden a eliminar de raiz las causas de los
problemas de variaci6n. Pero los costos internos de fallas (chatarra, reproceso, tiempo
improductivo, etc.) como también los costos externos de falla estdn a continuacién. Cuan-
to mayores sean los problemas no resueltos de variacién, mayores serdn los costos de falla
internos y externos. La investigacion y el andlisis de costo de los problemas de elabora-
cién en una gran empresa apoyan fuertemente esta conclusion con respecto al programa
de prevencién de dicha empresa (ver Figura 7). Cada ocho centavos en gastos en pre-
vencion (accion correctiva) la empresa ahorra un peso en costos de falla internos.

100 %

Mantenimiento

Proceso

Abastecimiento

8%

Costos de accidn
internos correctiva

Costos de falla

Figura 7. Costos de falla internos versus costos accién correctiva (prevencisn).

Ademds, los contadores de gestién necesitan discfiar sistemas de costos que
sisterndticamente acumulen (o estimen) todos los costos de calidad. Las clasificaciones
del costo de calidad y otros formatos significativos deberian ser usados para mostrar el
impacto financiero de los esfuerzos en resolucién de problemas que apunten a la reduc-
ci6n de la variacién. El sistema de informacién interna deberia facilitar y reforzar la adop-
cién gerencial del concepto de calidad de TagucHr y sus implicaciones.
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Costos laborales en el Mercosur

Miguel Angel Martin

1. CONSIDERACIONES PRELIMINARES

Las empresas dentro del Mercosur deben tener condiciones de competitividad simi-
lares, y para evitar desniveles es menester tener identificadas las asimetrfas mds signifi-
cativas.

Dentro de las asimetrfas que pueden tenerse dentro de los pafses estdn las emergente
de los costos laborales y su incidencia sobre los productos y servicios.

No pretendemos hacer aqui un tratamiento profundo del tema, pero sf establecer al-
gunas de las principales diferencias normativas que imponen las constituciones, leyes, de-
cretos, reglamentos, convenios colectivos de trabajo y jurisprudencia general de cada pafs,
(ue generan dislintos costos laborales,

Esta comparacién de los efectos de tipo econ6mico no tiene sentido hacerla en for-
ma global nacional, dado que cada sector suele tener particularidades especificas que son
de tal magnitud que modifican significativamente a las disposiciones nacionales. Por ello,
aqui nos dedicaremos solamente a sefialar la mecanica de determinacién de estos costos
laborales con algunos ejemplos globales, pero para cada sector debemos remarcar que
tlebe hacerse el cdlculo en forma especifica.

Las naciones componentes del Mercosur ticnen distintos niveles de normas para el
lema laboral; por ejemplo en el Brasil, una buena parte de las disposiciones surgen de la
Constitucion Nacional, lo cual entrafia un mayor grado de dificultad para poder hacer
idaptaciones eventuales frente a las asimetrias. En general Brasil es un pais bastante
reglamentarista y, por el contrario, Paraguay y Uruguay tienen pocas disposiciones; y en
umbos casos se manejan en gran medida por la jurisprudencia. Nuestro pafs tiene una
situacién intermedia entre estas dos posiciones extremas.
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2. CALCULO DE COSTOS

La determinacidn de costos no debe de hacerse solamente respecto de las diferen-
cias que existen entre los pafses, para cada uno de los institutos del derecho o conceptos
que representen un costo para las organizaciones, sino que parecerfa mds practico hacer
una determinacidn global para cada uno de los diferentes pafses, dado que existen costos
que se complementan entre si, y ademds el producto final del proceso de determinacidn
da como resultado el costo laboral para cada uno de los pafses independientemente de su
composicidn.

La metodologia de determinacién debe considerar el concepto de valor actual, es
decir,el costo financiero, neto de inflacién, y la consideracién de la pérdida del poder ad-
quisitivo del dinero, dado que cuando el ritmo de inflacidn es significativo, en virtud de
los diferentes lapsos de devengamiento y de financiacién que poseen los costos labora-
les, pueden darse variaciones de gran significacién ('),

Para hacer el cdlculo del costo laboral la determinacién mis simple consiste en de-
terminar los costos totales en personal y dividirlos por la cantidad de horas que se espe-
ra que trabajardn los empleados.

Para calcular el monto de los costos de las cargas sociales resulta sumamente prac-
tico establecer la incidencia porcentual de las cargas sociales que se aplican sobre las
horas trabajadas. Dentro de las horas laboradas se observa que algunos de los conceptos
se aplican sobre las horas habituales o normales, y otros recaen solamente sobre las ho-
ras que representan otras contraprestaciones del trabajador (horas extraordinarias, peli-
grosas, nocturnas, etc.). Ademds existen conceptos de costos laborales que no tienen
cargas sociales, tales como la ropa de trabajo, vales de comida, vales de compras, etcé-
tera.

Para los conceplos que estdn relacionados con sucesos familiares (fallecimientos,
nacimientos, casamientos, etc.) el cdlculo debe hacerse tomando una familia tipo, y re-

(1) Par un mayor detalle sobre la metodologfa de costeo laboral integral, ver del mismo autor los si-
Pntes tpbagos, en la revista La Informacidn:

SVl v actualizacion de uspectos contables referidos al personal, t. LXIII, N° 734, febrero de
19491, iy, 38
C Rl e de obraz renuneraciones, cargas sociales y otros conceptos, t. LIX, N° 713, mayo
i LU, g 992
BT v ale fox cargas socinlest, LY N 692, agosto de 1987, pags. 401 y 638,
L Junio 10996
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laciondndola con las probabilidades de vida del trabajador (*) y de sus familiares (*), de
¢sa manera deberd ser distribuida a lo largo del tiempo esperado en que el trabajador pres-
lard sus servicios, para lo que deben emplearse las tablas de mortalidad que existen en
cada uno de los paises, y transformarse las mismas a la conformacion de la familia tipo
y de sus respectivos parientes, también para cada uno de los paises que componen el
Mercosur.

Con respecto a la incidencia de las tasas de despido y de ausentismo debemos ba-
sarnos en las estadisticas que cada sector u organizacion posee en realidad. Para la tasa
e despido no deben tomarse inicamente los potenciales valores de las indemnizaciones,
sino que ademds deben incluirse también los costos que eventualmente surjan de resolu-
ciones judiciales.

Es sabido que los costos laborales no son tnicamente la erogacién monetaria que
licne el empleador, sino que estdn conformados por una cantidad de factores, tales como:

a) tiempo de dedicacidn de los trabajadores;

b) productividad;

c) tecnologfa y automaticidad de los procesos;

d) derechos y obligaciones de los trabajadores;

e) derechos y obligaciones de los empleadores;

f) sanciones por incumplimiento;

g) riesgos y momentos de ocurrencia de sucesos eventuales;

h) tipo de normas de aplicacion (Constitucién, ley, convenios colectivos de tra-
bajo, jurisprudencia, costumbres, etc.);

i) costode los tramites de desvinculacion, tales como administrativos, judiciales,
honorarios, etcétera;

j) costo de trdmites administrativos y de control impuestos por las autoridades.

(2) Que surge de las tablas de mortalidad que van desde el momento en que el trabajador puede comenzar
linbitualmente su vida laboral, a los 18 afios de edad, y hasta el momento ¢n que estd en condiciones de jubi-
e

(}) Para construir cada tabla de mortalidad de los parientes del trabajador, se toman las probabilidades
il mull.tl.lllml. suponiendo, que el casamiento se produce a los 24 afios y se tienen 2 hijos a los 30 anos. y des-
i alli se hace todo el encadenamiento entre los parientes,
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2,1. APORTES Y CONTRIBUCIONES

51 bien éstos
\”;"“'ic-”ividrl(:j 10; sqn una parte de los costos, por su caracteristica de ser de gran
m.,‘ !1 ativic y de ser lega]es —ademds de aquellas cargas que convencionalment
pucden existir— es conveniente analizarlos adecuadamente o

[‘OS aportes de ]08 { ] y uclones de 105 ej”pleadOICS ][)q “lC]ul“'
3 t : .
maos en 105 cuadl‘os 1 " 2, I‘ESPBC l\?amﬁntﬂ ‘-

Paise
Concepto °
Argentina Brasil Paraguay | Uruguay

Jubilacié
2 n _ 14 % 8% 9 % 9

anco Nacional de los Trabajadores : e
Servicio soclal 3 % he

-]
Impuesto a las retribuciones o
Fondo de Reconversién Laboral s b
Seguro enfermedad, muerte, invalidez e
I 3 %
Total por pai
por pais 17 % 9% 10 % 26,5 %

Cuadro 1. Alicuotas de los trabajadores

Paises
Concepto
Argentina Brasil Paraguay | Uruguay
dubillaelo
Ubillaeldn 18 % 20 % 1479
fanva Nacional de los Trabajadores : v
Reivialo sooial 6 % 9 o
Anigimetan tumiltar ?5‘3’0 ;,5 ‘:6 e
Fando Naclonal de Empleo 1'5 ‘3"0 ,S’G o
Fansle s Meconversion Laboral o
ARy moidente v anfermedad 2% 5
Fonis Baiantin por Tlempo de Servicio 8°/D v
Cohml omiinn |
10 % 2,5% 4 %
Fotal i pein
\ 33 % 44 % 29% 25,5 %
Gundro 2, Alicuotas de los empleadores
4
Junio 1096
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Para la Reptiblica Argentina existen quitas zonales para las industrias ('), que van
desde el 30 % hasta el 80 %, para los conceptos legales de las contribuciones patronales.

as zonales son una manera de promocion industrial. Por el momento esto es

Iistas quit
industriales, construccién, turismo e

aplicable unicamente a las actividades primarias,
investigacién cientffica y tecnolégica.

En Brasil 1a Prevision Social también obtiene fondos provenientes de las empresas
as ventas y las utilidades organizacionales; dado que
lacién directa a los importes abonados como retribu-
o laboral, en estricto sentido, pero si bien el
4 en directa relacién con los costos laborales,

pero que se aplican en relacion a 1
estas contribuciones no estdn en re
ciones no los podemos considerar un cost
concepto sobre el cual se determinan no est

s{ 1o son.

No obstante aquellas entidades que carezcan de personal deberdn abonarlas igual-
mente. Esto implica que cabrfa la posibilidad de aplicar alguna forma de prorratco de estos
conceptos previsionales que gravan el 2 % de 1a facturacion y el 10 % de la utilidad li-
quida de las empresas en general, y del 15 % para las instituciones financieras.

Los aportes de los trabajadores ticnen importancia para poder establecer el salario
luego de efectuadas las deducciones obligatorias y voluntarias, s

de bolsillo que resulia
dad monetaria nominal de su salario, o sea:

decir, lo que le queda al empleado por cada uni
a) 83 % para la Repiblica Argentina;
b) 91 % parala Reptiblica Federativa del Brasil;
¢) 90 % para la Repiblica del Paraguay, y

d) 73,5 % para la Repiblica Oriental del Uruguay.

En general en las convenciones colectivas de trabajo, y en forma voluntaria para el
11 al 3 %, que disminuye tam-

(rabajador, se establece una cuola sindical que suele ir de
hién el salario de bolsillo.
s de contribuciones,

De la misma forma, a los empleadores les cuesta ¢n término
respecto de cada unidad nominal del salario del trabajador:

a) 33% para la Repiblica Argenting;

b) 44 % para la Repiblica Federativa del Brasil;

¢) 29 % para la Repiiblica del Paraguay, y

d) 25,5 % para la Repiblica Oriental del Uruguay.

(4) Ver PrraLta, Jorar, Cargas sociales en la Reptiblica Argentina, Costos y Gestion, Afio 5, N 18,

P, 143,
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En la doctrina existen discrepancias en la consideracion del Impuesto al Valor Agre-
gado (IVA), dado que la mano de obra es un verdadero valor agregado, pero como las
alicuotas pueden ser diferentes ante distintas situaciones, no las consideramos aqui, pero
queremos dejar plantcada la cuestién para que quien deba hacer las labores de costeo del
factor trabajo pueda tenerlo presente segiin su criterio de determinacidn.

En el Brasil, como hemos dicho, el sistema de previsién social para la jubilacidn de
los trabajadores, incorpora dos contribuciones sociales adicionales, pero ellas no estdn
aplicadas sobre las retribuciones como las otras, pues se aplica un 2 % sobre la factura-
cién (°) y ademds un 10 % sobre las ganancias organizacionales.

Puesto que el trabajador vive con el dinero neto que le queda de su retribucién, que
es lo que tiene para afrontar sus costos personales, nos interesa conocer, por cada unidad
de moneda efectivamente recibida por el trabajador, el costo para el empleador, que puede
determinarse con la siguiente expresién:

SN CONT
sl 1+ =CUR
RET 100 -
i-
100
Siendo:.
SN = Salario nominal del trabajador (bruto, sin hacer las retenciones).
RET = Porcentaje de retenciones que se le practican al trabajador sobre su SN.
CONT = Porcentaje de contribuciones que debe hacer el empleador sobre el SN
del trabajador.

CUR = Costo total del empleador por el SN del trabajador.

Si consideramos el SN = 1, el costo del empleador por cada unidad monetaria que
recibe el trabajador en cada uno de los pafses,serd:

a) § 1,6024 para la Repuiblica Argentina;

b) $ 1,5824 para la Repiblica Federativa del Brasil;

¢) $ 1,4333 para la Repiiblica del Paraguay, y

d) $1,7048 para la Repiiblica Oriental del Uruguay.

Por lo que por cada unidad monetaria que recibe el trabajador el Paraguay tienen

la mejor relacidén de costos, estando en una situacién intermedia Argentina y Brasil, y
siendo la peor relacion la del Uruguay.

(5) Lo que tiene una consideracion similar a la del VA,

<16 Junlo 1996
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2,2. OTROS COSTOS

A los fines de dar una idea analizaremos algunos conceplos que Creemos mas repre-
sentativos.

En la Argentina, ¢l Brasil y el Uruguay los trabajadores, ademds de tener una can-
lidad de dias de vacaciones anuales, poseen un importante adicional que se les liquida en

¢! momento de tomarse la licencia.

En el Brasil ese sobrevalor es del 33 % de la rc:ribucifin que corresponde a las vz‘a-
caciones. En nuestro pais ese adicional resulta vari.ablc? segin la cannfiad de q;as 3uc\;:i
laboren por semana (5; 5,5; 6; etc.), dado que se le lllqmdan tpdos los dias corri ost eba'a
caciones, incluyendo sdbados, domingos y feriados independientemente de los que trabaj

habitualmente.

Para establecer €] “valor dia” de los jornalizados se toman li:lS hora§ dc,l,a _|0rn§Fla
habitual y se las multiplica por el valor horario promedio de la mejor ret.rlk?;mlnn r‘r:en::.
In el caso de los mensualizados, para determinar el valor de un dia se divide la retr

¢ion por 25.

En el Uruguay el adicional de vacaciones es del 73,5 %.

Para la cantidad de dias de vacaciones, existe una convencién comtin entre lgs m;a-
(ro paises de tomar unos 10 afios de antigiiedad promedio, por lo cual corresponden las
siguientes cantidades de dias para cada uno de los paises:

a) Argentina: 21;

b) Brasil: 30 (igual para todas las antigiiedades);

c) Paraguay: 30;

d) Uruguay: 20.

Las leyes dan licencias de diverso tipo en los paises, tal como podemos observar en
¢l cuadro 3.
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o Cantidad de dias por cada pafs ¢) en el Paraguay siempre es ¢l 50 %, y
Argentina | Brasil = d) en el Uruguay siempre es el 100 %.
araguay | Uruguay
Alistamiento electoral 0 5 0 g
Fallecimi 5
ceementa canyuge 3 2 0 0 3. COSTEO DE CARGAS SOCIALES
Fallecimiento padre 3 P 0 5
Fallecimiento hijo
Ealladimisnts h;rmano , 2 0 0 Coq la finalidac.i de ilustrar el costeo laboral incluimos las tablas de mortalidad de
1 0 0 0 ln Argentina, el Brasil, el Paraguay y el Uruguay en el cuadro 5. En los cuadros 6y 7
Casamiento 10 3 o . las expectativas de mortalidad de los parientes, segiin la convencidn de relaciones
Dacién de sangre T 'mw 2 1 cada s ileseriptas anteriormente para Argentina y Brasil.
_ meses meses ;neses La inclusién de estos cuadros estadisticos se hace para que quien necesite profun-
Aglo8 Iraus 0 n 0 0 dizar las determinaciones de costos laborales por sectores econdmicos o por organizacio-
Examen 10, cada 42 nes, tenga disponibles tales probabilidades de mortalidad para estos paises (%)
) 0 0 0
Feriados obligatonss TmeRes _ Para establece.r algunos d_e los conceptos relacionados a la asistcllcia, es menester
10 7 8 5 previamente determinar la cantidad de dfas o de horas que se laboren tedricamente en un
Feriados optativos 2 " " i Ao, para asi poder distribuir los conceptos en esa cifra para cada uno de los paises, y en
Elecciones fijas A 1 cada 2 los cuadros de costos laborales (ca.rgas sociales legales) se incluyen los dias laborables
'aﬁo: 0 0 para cada pafs en el extremo superior derecho.
Examen prenupcial | 0 0 5 En los cuadros 8 a 11 son incluidos los costos laborales para aquellos que tienen
Maternidad 180 - uu.-a‘lqu.uda(b:ién quincenal.Por su extensién no se mgluycn If}s coslos %abora]es para el caso
90 120 de liquidaciones mensuales, pero para su confeccion se sigue la misma metodologia.

Cuadro 3. Dias legales de Ii . Ia diferenciaci6n de liquidaciones mensuales y quincenales es debido a que tienen
2 wcen witoa rp . 5 : . .
encias ¢ilculos de costos distintos y también los perfodos de devengamiento y de financiacion
La duracié von disfmiles. La tasa anual de financiacién pura de inflacion que se tomd es del 4,28 %,
acion se $xi ; ' p : :
i manal maxima de las jornadas laborales es de: (ue es de cardcter internacional (7).
Latasa de inflacién mensual tomada es del orden del 1 %, que no es lo que estd

a) 48 horas para la Repiblica Argentina;
ocurriendo tltimamente en ninguno de los paises considerados.

b) 44 horas para la Repiblica Federativa del Brasil:

¢) 48 horas para la Repiiblica del Paraguay, y

d) 48 horas para la Repuibli i
as pars epublica Oriental del Uruguay. (6 Las tablas de Mortalidad incluidas en el euadro 5 son una sintesis de las producidas por los orga-
Las horas extraordinari i et : iinmos oficiales de estadisticas y censos para cada uno de los pafses del Mercosur (INDEC - Instituto Nacio-
: arias sufren dis : : g I

{ I tintos tpos de recargos: nil de Estadistica y Censos, para la Argentina; IBGE - Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica, para el

a) en la Argentina del 50 % i : Itrasil; INE - Instituto Nacional de Estadistica del Ur Dircceidn General de Estadistica, Encuestas
. ¢ en dfas habiles y los s ) N il INE - Instituto Naciona stadistic uguay, y Direccidn General de Estadistica, stas y
100 % los sibados a partir de las 13 h 4 1 ébad?& iR !as, 13 horas, y del ( onsos, DGEEC del Paraguay). Mientras que los cuadros 6 y 7 son una claboracion desarrollada de las tablas

as 13 horas, los domingos y feriados; i los cuadros oficiales anteriores por el Estudio Martin y Asociados.

7y Parn un mayor detalle de la investigacion ver del mismo autor, Tasa de inferés, su rentabilidad y
Y & ]

b) en el Brasil siempre es el 50 %:
coutdad, vevista La Informacion, N® 758, pdg. 339, febrero de 1993, Buenos Aires, Argenting.
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En cada planilla de cdlculo es posible observar tres grupos de columnas:

a) descripeién de los conceptos componentes de liquidacién o de costo laboral;
b) determinaci6n del efecto en el trabajador, y

¢) establecimiento de efectos en los empleadores,

A su vez hay una sumatoria vertical del total de las columnas numéricas que nos
brinda el costo porcentual para los conceptos normales; también existe una determinacién
que suma parcialmente, para poder aplicar al costeo de aquellos conceptos que no son nor-
males, los que de alguna forma responden a contraprestaciones que debe hacer el traba-
jador, tales como son las horas extraordinarias, las tareas nocturnas, peligrosas, insalubres,
elcétera.

En el grupo de las dos columnas de los efectos sobre el trabajador, la primera tie-
ne el efecto aparente (que es la forma simplificada y habitual de determinacién) y la se-
gunda da idea del valor que realmente recibe el trabajador en términos del poder
adquisitivo del dinero y costo de financiacién por tiempo de devengamiento.

En este grupo de columnas el efecto real reduce en alguna medida el importe real-
mente percibido por el trabajador, por efecto del tiempo, o sea que siempre la segunda co-
lumna resultard menor que la primera.

El grupo de columnas del efecto sobre los empleadores, tiene un total de 12 aspec-
Los.

La primera determina el efecto aparente, que tal como lo mencionamos, para el tra-
bajador, es la manera habiiual y simplificada de cdlculo de costos.

Luego tenemos las columnas que nos indican la cantidad de dfas en que el concepto
scdevenga (2 y 4) y se financia (7 ¥y 9).

Las columnas de valor (3, 5, 8 y 10) muestran la reduccién que sufre el costo du-
rante ¢l lapso de la columna de plazo que lo precede. Ademds como columnas de valor
encontramos un valor mixto (6 y 11) que surge del efecto combinado de lainflacion y la
linanciacion pura de la pérdida del poder adquisitivo de la moneda.

51 se tiene una tasa de interés del 1 % mensual Yy una tasa de inflacién del 10 %, el
clecto total no es la simple suma de ambos, sino que debemos hacer Ia combinacién de
amhos conceptos, que es el mixto incluido en la determinacion, y que surge de:

e of
100001+ - 4 T w
100 100

#20 Jurio 1006 «

Stendo

COSTOS LABORALES EN EL MERCOSUR

ol = efecto inflacionario.
ol = efecto financiero.
- efecto total (financiero, inflacionario y mixto).

ol

Y. llevado a los datos numéricos anteriores, se tiene:

10 1
100« | f1+ « [1+ -1]=1L1%
100 100

Por lo que si al efecto total se le restan los otros dcs efectos (financiero ¢

inflacionario) resulta el efecto mixto, o sea:

et-ei-ef=em
Donde:

nm = efecto mixto.

Y donde numéricamente tenemos:
11,1 % -10% -1 % = 0,1 % de em

i sas del cos inanciacion
En la ilustracién 1 podemos apreciar las tres dreas del costo para la financ

e conceptos.

A SUPERFICIE TOTAL: EFECTO APARENTE

DISMINUCION POR Eﬂliimwumow
VALOR DEL DINERO
B - DISMINUCION
i - ANCIERO
Enouuswwo i READ FIN
DE LA e e
MONEDA
— g

EFECTO FINANCIERO

Figura 1. Efecto del plazo de financiacion
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En la dltima de las columas estdn sumarizados todos los efectos reales (aparente, fi-
nanciero puro y de modificacién del valor del dinero).

§i bien actualmente el efecto de la variacién del poder de compra del dinero no es
significativo, el mismo debe ser considerado si se quiere seguir una metodologfa sistemé-
tica y que ademds resulte de utilidad en todo momento en que varien las circunstancias.

Debemos remarcar que el efecto de alteracién de los efectos sefialados en el costo
laboral puede producir reducciones, en donde el costo aparente puede ser casi el doble que

el real o total neto con una pérdida del 25 % mensual por inflacién, lo cual es altamente
significativo.

En esta oportunidad no nos detendremos a explicitar la forma en que hemos reali-
zado la determinacién de cada ftem porque:

a) se entiende que el lector de esta publicacién la conoce profundamente por ex-
periencia y conocimiento; !

b) por estar oportunamente tratado (ver notas);
¢) por requerir una extension excesiva.

Ahora podemos determinar nuevamente Io que calculamos con la primera de las ex-
presiones para comparar el costo organizacion con respecto del valor que percibe el tra-
bajador por lo que resulta ¢l cuadro 4.

Porcentual seqiin periodicidad de liquidacién
Pais
Quincenal Mensual
Argentina 209,283951 209,209877
Brasil 198,415730 195,033710
Paraguay 175,774011 174,734463
Uruguay 211,503356 213,302013

Cuadro 4. Costo del empleador por unidad recibida por trabajador

"ap2
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4, CONSIDERACIONES FINALES

i i ' oral
Este trabajo es una mera aproximacién para establecer lcl ;:ost;orlalxob o
i sonsi tos legales,

i it i te hemos considerado los concep .
sistemmdticamente, pero unicamen ' A et oy
¢stos deberian completarse con los aspectos convenc:ona?s y los ;;r(;plrc; f;: 4 il

I 0 sto labo

i izacion ¢ i Por tal razon, los valores de co .
(ria u organizacion especifica. : i &
cn esta ogporlunidad no son realmente los costos para el pafs, sino que son u
nacién parcial e incompleta. _—

i stdn
Dado que en nuestro pafs y en el Brasil muchos conceptos del cos‘tjo l:n {;r;xu I;,-ir o
legislados al determinar los costos para los sectores u 0rganizaciones, tender

GEIS
mayor proporcién para Paraguay y Uruguay. .

ici i i iterio que se
La metodologia y la sistematicidad pueden modificarse segin el criterio q
emplee y de acuerdo al objetivo de determinacion buscado.
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CUADRO 5. TABLA DE MORTALIDAD PARA AMBOS SEXOS

Probabilidad anual de muerte
Edad
Argentina Brasil Paraguay Uruguay
0 0,0363 0.0876 0,0290
1 0,0033 0,0051 0,0187 0,0017
2 0,0014 0,0051 0.0015 0,0008
3 0,0008 0,0051 0,0015 0,0008
4 0,0008 0,0052 2,005 0,0005
5 0,0005 0,0052 0,0015 0,0004
B 0,0005 0,0011 0,0008 0,0004
7 0,0005 0,0011 0,0008 0,0003
8 0,0005 0,0011 0,0008 0,0003
9 0,0005 00011 0,0008 0,0003
10 0,0005 0,001 0,0008 0,0003
i1 0,0005 0,0008 0,0012 0,0003
12 0,0005 0,0008 0,0012 0,0004
13 0,0005 40,0008 00012 0,0004
14 0,0005 0,0008 0,0012 0,0005
15 0,0009 0,0008 0,0012 0,0005
16 0,0009 0,0014 0,0015 0,0006
17 0,0009 0,0014 D,0015 0,0006
18 0,0008 0,0014 0,0015 '0,0007
19 0,0009 0,0014 0,0015 0,0008
20 0,0012 0,0014 0,0015 0,0009
21 00012 0,0020 0,0017 0,0009
22 0,0012 0,0020 0,0017 0,0008
23 0,0012 0,0020 0,0017 0,0009
24 00012 0,0020 0.0017 0,0009
25 0,0014 0,0020 0,0017 0,0009
25 D,0014 0,0028 0,0020 0,0010
27 0,0014 0.0026 0,0020 0,0010
28 0,0014 0,0026 00020 0,0011
29 0,0014 0,0027 0,0020 0,0011
30 00018 0,0027 0.0020 0,0011
31 0,0018 0,0035 0,0018 0,0012
32 0,0018 0,0035 0,0019 0,0013
33 0,0018 0,0035 0,0018 0.0013
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Una propuesta de estructuracion
organica y definicion del producto de
restauracion en la industria hotelera

SEGUNDA PARTE

José Maria Requena Rodriguez (¥)

2,2,2,1. Alojamiento

Representa la funcién productiva bdsica de la empresa, cuya realizacién precisa,
lindamentaimente, de habitaciones —con el correspondiente equipamiento—, su limpieza
y puesta a punto y, ademds, entre otros, los servicios de recepcion y conserjeria, para
alencidn y control del cliente.

Por habitaciones, en sentido estricto, cabria interpretar los espacios fisicos en donde
¢l hotel presta al cliente el servicio especifico de alojamiento. Por *“Habitaciones”, como
lugar de coste, debemos entender la conjuncién de midltiples unidades de igual naturale-
/a —cada habitacién, con los diversos elementos que la completan: mobiliario, bafio, aire
climatizado, television, etc.— que contribuyen al fin comdn de prestar al cliente dicho
servicio, de cuya nocion integral representan, no obstante, sélo una parte, pues como ya
se ha apuntado, también participan los de recepeion —recepeién del cliente, reservas,
cle,— y conserjerfa —informacion, equipaje, ete.—, a los que se hard referencia a pro-
posito de los lugares auxiliares.

En ¢l servicio telefénico a habitaciones hay que distinguir entre [lamadas al clien-
lv y del cliente. Las primeras, sin coste directo, sélo incorporan el indirecto —sin cargo
il cliente— que pudiera corresponderles por distribucion del de mantenimiento de la
central telefénica del hotel, del que también participan los servicios generales de la em-
[resay, por tanto, otros lugares y secciones, Las segundas suponen un coste directo per-
[eetamente medible —pasos de contador—, pero generan su propio ingreso, con cargo

(") Catedrdtico de o Universidad de Milaga, Espaiia
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adicional extra al cliente. £l primer caso, pues, corresponde a una seccién auxiliar que en c) Parking
su momento incluiremos entre las de este tipo; para el segundo se arbitra un lugar de coste

: . Servicio de aparcamiento a disposicién de clientes con car Tos mis
ex profeso. si bien asociado a dicho servicio auténomo y, por tanto, sin relacién alguna e dEpedy e chientes pancargora Tas mismo.

con el de alojamicnto d) Celebraciones diversas
De otras prestaciones que directa o indirectamente se hallen relacionadas con el En la descripcién del hotel tipo se apunté la disposicién de salones de usos
]o'amiem(: c;omo pueden ser las de desayunos, comidas y bebidas en habitaciones, nos miiltiples, vélidos para la celebracién de banquetes —bodas, comuniones, bau-
alo] mo e;1 el apartado siguiente i tizos y similares—, congresos, convenciones, seminarios, reuniones y otros.
cupamaos aparts : . i i -
R ap Para su lugar de coste adoptamos la denominacién de “Salones de usos malti-
- .- x ies!$‘
2,2,2.2. Alimentacion y bebidas P
A este apartado corresponden los servicios de restauracién, bar, cafeteria, snacksy e¢) Tintoreria
- i biéndose distinguir los lugares en los que se presta materialmente el ser- Para atender el servicio de lavado y planchado del cliente. Puede utilizar Ia la-
room service, debién g g ) liracid Y ;
vicio, de aguellos que, si ha lugar, contribuyen, en una u otra forma, a su realizacion, vanderia del hotel o, en su caso, encargar su realizacién a terceros. De cualquier
Entre los primeros cabe considerar los de “Restaurante” —para el servicio de de- forma, constituye una actividad auténoma —relacionada con la de alojamien-
108 allmulér?n‘; y cenas—, “Bar” —hbebidas y aperitivos—, “Caleterfa-snack” —ser- to, aunque independiente de ella— con sus propios costes ¢ ingresos. La mis-
sayunos, 108 e

ma denominacidn del servicio nos parece adecuada para el referido lugar de
coste.

vicio propio de cafeterfa y platos combinados— y “Reom S.fswice" —dcs‘a}yun?s, fomldas
y bebidas en habitaciones—, que requicren de la contribucién de los de “Cocina —para
claboracién de los consumos propios de comidas y cenas—, “Cafeterfa” —preparaqén f)  Galerfa contercial
de cafés y desayunos— y “Pastelerfa” —elaboracién propia y, en su caso, conservacién

En el supuesto que nos ocupa, segiin la descripcion tipo dada, se explota en
régimen de arrendamiento a terceros. Aungue distintos de los del supuesto de
Es de subrayar la estrecha relacién enire los lugares de CGcin’a,'Cafcterfa y Paste- exPi(I}tacién pmpia? posee no ohsla.m.e, cnrnIc:‘IaS anteriores, costes ¢ ingresos
lerfa y algunas de las actividades propias de los salones de usos mglllpics ~—banquetes, propios. La denominacién del servicio es vilida para el lugar de coste,
almuerzos, coffee break, ele.— no obstante lo cual, juzgamos suficiente con esta’pf.:quc-
fia puntualizacidn al respecto, En el apartado siguiente nos ocuparemos de estas tltimas,

de bolleria y reposteria—,

g) Servicios varios

Para la captacion del coste de la realizacion de prestaciones diversas a clien-
, G tes por encargo de éstos, tales como reserva de billetes (avion, tren, etc.), al-
2,2,2,3. Otros servicios |

o quiler de coches sin conductor, taxis y otros similares.
Con caricter independiente de los anteriores, por el hotel se prestan olros servicios

que cn si mismos constituyen actividades auténomas g:.ar‘lcradoras de sus pr_op.los Clnstﬂi 2,23, Lingaves e eoete ausilires
¢ ingresos, para las que, independientemente de su relacién con alguno o varios dlc 08 yix s 1 subrayé la estrecha vinculacion de lag i6ios de recencif
jescritos, se hacen aconsejables o, en ocasiones, precisos, lugares de coste propios: ‘n su momento se subrayg Iz estrecha vinculacion de los servicios de recepeidn y
ARACEHO8, 36 conserjerfa con la actividad productiva de alojamiento. Por ello, y la entidad de su pro-
a) Teléfono, fax y télex pia funcion, quizd parezca que pudicra tratarse de lugares principalcs, en cuyo caso, su
Para la captacién del coste relativo a la utilizacién de dichos servicios por parte coste sc.integra.rfa direclaz?lente en el pm'rador‘ ff‘SPf?Cli‘m como una. parte més,‘pcrfm.tia—
el cliente, en la forma y con las puntualizaciones realizadas en ¢l apartado) mente d1fg11enmada, del mismo. Juzgamos mas ade‘c,uz}da, sin e11.1ba1.go, su COUS!d(f-ItaCIGI]
e o inacion del servicio sirve para el correspondiente lu- como auxiliares, en este caso esencialmente del principal “Habitaciones”, que as{ incor-
Syl Leymismadsnominacionoal servie . ' porarfa el coste de aquéllos como algo casi consustancial consigo mismo, adquiriendo, asf,

gat. (ma mayor significacion y representatividad ¢l coste unitario de cada una de ellas.
“ambio de divisas o s s s :

e Por su parte, para su mantenimiento en servicio, cada habitacién exige de una ade

¢uda limpieza, cambio de ropa y suministros y atenciones varias, lo que corre a4 cargo

moneda extranjera, (e lo que en el sector suele conocerse por “Pisos” —gobernantas, camareras, valels y 8u

Para control del coste derivado del servicio especial relativo al movimiento
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correspondiente equipamiento—, denominacién que nos parece vilida para el respecti-
vo lugar auxiliar de coste. Pero existen en el hotel, no obstante, otros servicios de limpieza
distintos de aquél y, por tanto, independientes, que por sus especiales caracteristicas han
(e definir otros tantos lugares de coste también auxiliares. Tal es ¢l caso de la limpieza
e cocina, cafeteria, room service, restaurante, bar, ete. y sus utensilios —loza, cristal,
cuberterfa y similares—, que corresponde a “Mayordomia”; o de las zonas nobles y co-
munes —salones, recepcidn, escaleras, pasillos, oficinas, etc.—, a cargo de un servicio
especifico, a cuyo lugar de coste denominaremos, simplemente, “Limpieza”. Por su parte,
¢l lavado y preparacion de la ropa en uso —sdbanas, mantelerfas, etc.— se lleva a cabo
por el servicio de lavanderfa, de ignal denominacién para su lugar de coste.

Fl servicio telef6nico para uso general de la empresa y atencién al cliente —con las
precisiones del § 2,2,2,1— se realiza a través de la central telefénica que, asimismo, da
nombre al correspondiente lugar. Para mejor independizacién y control de sus costes, es
oportuno un lugar ex profeso para el servicio de fax y télex, al que puede [lamarse sim-
plemente “fax y télex”.

La climatizacién centralizada del hotel, en sus diversas dependencias, exige de un
lugar especifico para la captacion y control de su coste de mantenimiento, que después
se distribuird convenientemente entre los restantes lugares que participen de sus presta-
ciones, circunstancia que concurre, igualmente, con el hilo musical, television y zonas
nobles, entendiendo entre estas dltimas los salones de esparcimiento, biblioteca, televi-
sién, etc. Por su parte. la atencidn, mantenimiento, conservacién y, cbviamente, entre
otros, amortizacién de la piscina y jardines del hotel, como asimismo los ascensores y
montacargas, comporta un coste cuya afectacion incumbe a diversos lugares, principal-
mente estos dos dltimos, dado que la piscina puede considerarse mds estrechamente re-
lacionada con el servicio de alojamiento, “Climatizacion”, “Hilo musical”, “Televisién”,
“Zonas nobles”, “Piscina”, “Jardines” y “Ascensores” (cuadro 5), pueden ser, aunque de
distinta clase, sus respectivos lugares de coste auxiliares.

Caracteristica de este sector es la especial atencién dedicada al entretenimiento y
distraccién del cliente, para cuyo lugar de coste adoptamos la denominacion de “Anima-
cion”, frecuentemente utilizada en el sector para su respectivo servicio, Hay que sefialar,
no obstante, que su inclusién como lugar auxiliar responde a nuestro particular criterio
de interpretarlo, prioritariamente, como un servicio mds al cliente, cuyo coste habria que
repartir, en tal caso, entre los lugares de explotacion que proceda, Juzgamos, por tanto,
que no es adecuado considerarlo como principal, como parece apuntarse por quiencs
entienden dicho servicio como contribucidn a la potenciacién de imagen del hotel y
marketing, en cuyo supuesto cabrfa contemplarlo en la seccion comercial. La diferencii
fundamental de uno a otro tratamiento es notable, habida cuenta que en el primer caso
adquiere el coste la consideracion de inversidn y se liga a la produceidn, en tanto que en
este (ltimo pasarfa a constituir desinversidn y quedarfa ligado, al tiempo, con las indu-
dables connotaciones que ello conlleva,
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01. Recepcitn 02. Conserjeria 5 I
| 03. Pisns : 04, Mayordomia
;" ]‘1
- 05.Limpieza A

T
07. Central telefénica
—

06, Lavander/a
E

08. Fax y télex
i

09. Climatizacion

10, Hilo musical
B

ST Television

12, Zonas.nobles .
J

. 18.Piscina -

17
16. Animacion
i)

15, Ascensores

17, Garaje

18, Vigilancia y seguridad .
I

20, Energia eléctrica
|
22, Explotacién edificio.

19. Mantenimiento y conserv,
T

21, Agua

[
I
I
I
. | 14, Jardines
I
I
|
I

Cuadro 8. Lugan ;o416 auxiliares.

Para la prestacion del servicio de pay, dispone de un garaje, que si, en el caso
(Jue nos ocupa, se ha supuesto exclusivo |ieptes, podria utilizarse también por el
personal de la empresa. Ante tal posibilig, 1y, juzgado aconsejable disponer de un
lugar auxiliar que denominamos “Garaje, (4] caso, este Gltimo lugar serfa auxiliar
comtn de aquetios que hicieran uso de suyicios.

X T v . W " é e ta e : i
Vigilancia y seguridad”, “Mantenity, y conservacién” y, en su caso, “Energfa

cléctrica™ y “Agua”, para la captacion del ¢ o jqivo a sus respectivos servicios, com-
pletan, con “Explotacién edificio”, 1os lug (e coste auxiliares.

2,2,4. Lugares de coste de la secq ouurciaL

Como ya ocurriera con la compra, apdsito de la seccion de APROVISIONAMIENTO,
[ty que prever un lugar para la captacion . q¢ relativo o la gestién de venta en sus
diversos extremos, al que denominaremos, yicio de ventns',

Una diferencia sustancial hay que s¢,; oy [0 relutivo o esta seceion respecto de
I habitual en otro tipo de empresas 0 inel o oy geceion de APROVISIONAMIENTO! por la
fnturaleza de su oferta no ha lugar a almy 14 uno v, por tanto, a lugares de coste al
respecto.
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Completan los lugares de coste de esta seccidn (cuadre 6), en el supuesto de que
se les trate con independencia, los de “Marketing y publicidad” y “Relaciones ptiblicas”.

ICIO DE VENTAS .

U MARKETING Y PUBLICIDAD_|

V. RELACIONES PUBLICAS |

Cuadro 6. Lugares de coste de Ia seccién coMERCIAL.

2,2,5. Lugares de coste de la seccién ADMINISTRACION

Por su similitud con cualquier otro tipo de empresas, sea cual fuere el sector de las
mismas, no juzganos necesario pormenorizar en las particularidades de fos lugares de
coste de esta seccion (cuadro 7). Baste la sola enumeracidn, a titulo de mero ejemplo, de
los de “Direccidn”, “Administracién”, “Personal” y “Financiacion”, para dar cumplida
respuesta a nuestro propdsito en el presente trabajo; con la puniualizacion que ya se hi-

ciera, a proposito del epigrafe relativo a secciones, respecto del lugar de “Financiacion”™,

| 7 FINANGCIACION _

Cuadro 7. Lugares de coste de la seccion ADMNSTRACION.

2,3. UNA PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANICA TIPO PARA LA
EMPRESA HOTELERA

De cuanto antecede resulta, pues, la siguiente propuesta de secciones y lugares i
coste parp ln empresa hotelera:
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Seccién de APROVISIONAMIENTO Lugares AUXILIARES
A Servicio de compras 01  Recepcion
B Bodega 02 Conserjaria
C  Economato 03 Pisos
Ch Camaras 04 Mayordomia
0 Plateria 05 Limpieza
E Lenceria 06 Lavanderia
07 Central telefénica
Seccidn de EXPLOTACION 08 Fax vy télex
09 Climatizacion
F  Habitaciones 10 Hilo musical
G  Hestauranie 11 Telavision
H  Bar 12 Zonas nobles
| Cafeteria-snack 13 Piscina
J  Hoom service 14  Jardines
K Cocina 15 Ascensores
L Cafeteria 16 Animacién
M Pastsleria 17 Garaje
N Teléfono, fax y télex 18 Vigilancia y seguridad
N Cambio de divisas 19  Mant. y conservacion
O Parking 20 Energia eléctrica
P Balones de usos multiples 21 Agua
Q  Tintoreria 22 Explotacion edificio
R Galeria comercial
S Servicios varios
Seccién de ADMINISTRACION
Seccion COMERCIAL
W Direccion
T  Servicio de ventas X Administracian
U Marketing y publicidad Y  Personal
V  Relaciones publicas Z  Financiacion

con las interrelaciones derivadas del andlisis pormenorizado anterior que se nmuestran en
¢l euadro 8. En cualquier caso no deja de ser s6lo una mera propuesta, perfectible v,
por supuesto, opinable.

3. EL PRODUCTO DE RESTAURACION EN LA EMPRESA
HOTELERA: UNA METODOLOGIA PARA SU DEFINICION

Por su propia naturaleza, la conliguracion del proceso tecnoldgico de la actividad
hotelera en su conjunto y los servicios de restauracion, bar y cafeterfa, en particular, distun
i tanto de las peculiaridades que tipifican la nocién econdmica de produccian en kel
il estricto, si bien ello no obsta para que, en esencia, su producto respondn en sl
e wus miltiples manifestaciones a similares caracter{sticas, habida cuenta de que, i
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Cuadro 8. Estructura de interrelaciones entre lugares de coste en la empresa hotelera,
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cuando en su mayorfa participen de los rasgos que identifican a la empresa de servicios,
no es menos cierto que en ocasiones responden también, como hemos visto, a los de al-

gunas actividades transformadoras.

En cualquier caso y con independencia de que pueda o no haber transformacion de
factores, la actividad convencional de restauracién —ohjeto del presente trabajo y ala
que, por ende, nos vamos a referir—, como asimismo las de bar y cafeterfa, se centra en
la prestacion de un servicio vario y heterogéneo cuyo coste individualizado resultaria de
determinacién un tanto compleja por la dificultad de hallar una medida operativa para su
cdleulo. Aun cuando sus connotaciones sean distintas, en eierto modo, no deja de presen-
tar rasgos de indole econémica un tanto parecidos a la actividad de la empresa hospita-
laria, en especial por su cardcter multiproducto y heterogéneo.

Es cierto que la restauracion no es un servicio strictu sensit, pero tampoco una ac-
¢cién transformadora en sentido lato; participa de la materialidad y concrecion de ésta,
incluso con su correspondiente tecnologfa, pero también de la indefinicion de aquél, Asi,
a la presumible sencillez de diferenciacién y medida de la parte tangible del output, se une
una plural forma de asignacién de su componente servicio, haciendo de todo cllo, en
ocasiones, un producto final de ficil identificacién fisica e incluso tecnoldgica, pero de
difici] definicién econémica, principalmente, como ya se ha apuntade, por la dificultad
¢n hallar unidades relativas de valor que sirvan a tal propdsito con rigor técnico y vali-
dez operacional. Si a ello se agrega la frecuente pluralidad de productos, las miultiples
variantes que pueden admitir buena parte de ellos y las indefinidas situaciones asociables
a su verliente servicio, resulta que la capacidad potencial de diversificacién de los mis-
mos puede llegar a ser casi infinita, haciendo en la mayorfa de las ocasiones pretension

vana, e incluso impropia, cualquier intento de cédleulo individualizado de su coste.

Ello plantea la conveniencia de una reduccion de esa desmesurada multivariedad de
productos en un niimero menor para una més adecuada y facil accesibilidad a criterios
habituales de cdlculo de costes, posterior andlisis y control de éstos y ulterior proyeccién
de las conclusiones en orden a su mejor aplicacién al servicio de la gestion. En suma, su
(ratamiento aconseja el diseiio previo de un sistema de clasificacion —algo parecido al
proceso aplicado al case mix hospitalario— que permita llegar a una definicion de los
referidos productos fiable y operativa, en la que asentar el referldo proceso econémico-

iécnico de cdlculo.

3,1. LOS GRUPOS DE DIAGNOSTICOS RELACIONADOS Y LA
DEFINICION DEL PRODUCTO HOSPITALARIO: BREVE SINTESIS DE SU
RAZON DE SER Y APLICACIONES

Sin duda, un hospital es una empresa peculiar, no sélo por la singularidad de yu

especializacion y casuistica, sino, asimismo y en el marco economico-1éenico que s
ocupa, por la dificultad de medicidn del servicio que presta y, por tanto, de delimieion de
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su propio eutput; una y otra derivadas, no tanto de aquélla sino, esencialmente, de su
complejo y heterogénea cardeter multiproducto, pues junto a algunos de ellos relativamen-
(e simples e identificables, como puede ser una radiograffa, una biopsia o un meni, concu-
rren otros mds complejos y/o sofisticados, cual es el caso de una intervencidn quirdrgica,
la atencion y diagnosis de un paciente o el tratamiento de cualguier enfermedad.

Lo que s es cierto es que el producto hospitalaric responde a unas caracteristicas
sensiblemente artesanales y se desarrolla en forma plural y varia, de manera que, como
bien dicen algunos de los especialistas, el tratamiento de cada paciente genera un producto
¢n st mismo, pues nunca suelen presentarse dos absolutamente iguales.

Ello planted la conveniencia de reducir el amplio espectro de la diversa casufstica
hospitalaria —bien por su diferente tipologfa intrinseca, bien por la variedad de combi-
naciones que, en ciertos casos, admite su solucién—, en un catdlogo acotado de menor
pormenorizacidn. Se trataba de llegar a una definicion del producto hospitalario que per-
mitiese concentrar el casi infinito abanico de casos virtuales en un nimero razonable de
cllos, 1o que se abordd previo establecimiento de las principales categorfas de diagnés-
Lo,

Asi, especialistas de la Universidad de Yale abordaron en 1970 la elaboracién de
una alternativa a la clasificacion de pacientes basada en el diagnéstico individualizado,
llegdndose en 1983, sobre el criterio base del consumo de recursos, en varios millones de
altas de cerca de 2.000 hospitales de Estados Unidos y Canad4, a la definicién de 467
grupos homogéneos de diagnésticos —grupos de diagndsticos relacionados (GDR)—,
integrados en 23 categorias basicas de los mismos (cuadro 9), que sirvieron luego a la
ddministracién norteamericana para la implantacién de un nuevo sistema de pagos por
paciente, usado en la elaboracién de Ia tarifa a aplicar por el sistema de su Seguridad
Social a los hospitales concertados,

I.a esencia de su utilizacién se asienta ¢n la asignacion de un valer relativo a cada
GDR, cuya significacion es su peso especifico respecto del coste medio por caso, y sir-
ve coma base de cdleulo prospectivo a aplicar en la determinacién del pago por pacien-
(¢, 81 bien, para el caso que nos ocupa, este dltimo extremo puede resultar un tanto
irreleviante, habida cuenta de que en la aplicacién que hemos realizado al producto hote-
lero de restauracién, a nuestro juicio encuentra significacién s6lo en la configuracién de
cspecialidades bdsicas y grupos homogéneos de productos en orden al ulterior célculo de
costes, ;

I sistema de clasificacion de pacientes por GDR aportd, sin duda, una importan-
(¢ mejorn respecto de los enfoques tradicionales hasta entonces utilizados como medida
del case miv, sobre todo —con independencia de su operatividad en el pago de servicios
coneettndos o como base para la financiacién de hospitales pidblicos— por la
cattatificacion de casos que supone y su integracién en un nimero razonable de grupos,
e on verdad que en sus comienzos adolecid de claras deficiencias, en especial por lag
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01, Enfarm. 'y trast. dal slstema nandoso
£ ast: geloio :

ast, def oldo, nariz y garganta
1 del aparaio raspiraterio
i aparate cireulatoro

sparalo digestivo

036, Tratamientos da la refina

037, Tratamientos orbitates

038, Tratamienios prncipales dal irs

038, Tratamientes con lentes

040, Trat. sxtracculares axcapto drbita (edad 18 o més)
041, Trat. axtracculares excaplo drbita (edad 0 a 17}
042. Trat. extraccutares excepto ratina, el ins y lantes
043, Hifama

D44, Infecclones agudas del oje

045, Trastomnos neuroltgicos dal ofa

046, Otros 1rastornos del oo (edad 18 0 mas con CC)
047, Otros irastomos del ojo (edad 18 o més sin GG)
(48, Otros trastermos dal ajo (edad 0a 17)

385. Recién nac. mueitos o transfarides a otra unidad
396. Reclén nasidos muy prematuros
387 Prematuridad con complicaciones Importantes

ientales <L
1l progucicos por iso dogas

i gas 388. Pramaturidad sin cemplicacionas impertantes
e 389, Recién nac. a término con complic. importantas
ud atios gontac- 380, Recién nac. con olras complic. imporantes

391, Raclén nacidos normales

-sanitaria

Cuadro 9. Categorias bésicas y GDR (036 a 048 y 365 a 391) en la empresa hospitalaria.

limitaciones en la informacién disponible, pero no lo es menos que las dificultades se
fueron superando, de forma que cada una de las redefiniciones realizadas iba mejoran-
do la anterior hasta llegar, al menos en los Estados Unidos de Norteamérica, a clasifi-
caciones con un notable grado de refinamiento.

Sin embargo, no debemos olvidar que su esencia se basa en la utilizacion de va-
lores medios y, por tanto, en una supuesta validez peneralizada de los mismos que, ob-
viamente, resulta un tanto discutible, Se aduce, por cllo, una cierta falta de
homogeneidad en algunos GDR, lo que ha o forzando. no sélo a las mencionadas
redefiniciones sucesivas, sino incluso a una ampliacién de grupos, de mayor especifi-
cacion, mas homogeneidad y, por ende, menor dispersién.

De todos modos, nuestro intento de aplicacion al servicio de restauracién hotele-
ra en modo alguno debe entenderse como de implicita aceptacién en todos sus extremos,
pues incluso su adecuacion al cdlculo de costes del producto hospitalario, para que ofre-
ciera una absoluta fiabilidad, requerirfa siempre igual proporcionalidad entre la base de
latos objeto de andlisis para la fijacién de coeficientes y el nimero de casos que con-
curran en ¢l perfodo de célculo, En sima, en orden a su aplicacién al cdlculo de costes,
no es méds que una forma de interpretacién del modelo de equivalencias, por lo que en
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este sentido poco nuevo aporta, pero sf juzgamos interesante su metodologia para la agru-
pacion de esa plural casuistica y ulterior definicion del output en menor medida de exten-
s1on v complejidad.

Por ello, desde nuesiro punto de vista y en orden al propdsito que nos gufa, juzga-
mos de mayor interés la esencia del propio sistema que los pormenores operativos que
hayan podido generar criticas al mismo. Las deficiencias de informacién por limitacio-
nes en la base de datos se salvan con informacién suficiente y detallada; la apuntada
heterogeneidad que en el orden clinico suele darse en algunos GDR, no posee mayor
importancia —aunque se produzca— en la vertiente tecnolégica del producto de restau-
racién, en el que la existencia de especialidades mds o menos discrepantes en algunos
grupos carece de relevancia si hay homogeneidad econdmica; el cémputo y subsiguien-
le asignacion de valores relativos a cada grupo es cierto que puede resultar de discutible
liabilidad si se lleva a cabo con poca minuciosidad, pero no si se realiza en forma racio-
nal, minuciosa, ohjetiva y con la técnica y unidad de medida adecuadas.

S es verdad que los problemas derivados de la aplicacién de valoraciones relativas
de grupos a entornos cambiantes afectan también a nuestro caso, pero no lo es menos que
nuestra propuesta es de cardcter esencialmente metodolégico y, por tanto, presupone la
fijacién de coeficientes para cada empresa en particular, en especial cuando sus respec-
tivas tecnologfas difieran sensiblemente. Podria no suceder otro tanto con la definicién
de especialidades bdsicas, para lo que nuestra propuesta si podrfa servir como a modo de
prototipo, pero nunca estd de mds admitir que en cada empresa puede proceder una cla-
boracion propia. En realidad, no es mds que un caso similar a la I6gica inadecuacién de
los GDR americanos para su aplicacion a entornos hospitalarios espafioles, los de hospi-
tales de una Comunidad auténoma para los de otra, e incluso los de un hospital para otro
de la misma ciudad.

3,2. LA DEFINICION DEL PRODUCTO DE RESTAURACION EN LA
EMPRESA HOTELERA: UNA PROPUESTA DE CLASIFICACION POR
GRUPOS HOMOGENEOS DE ELABORACION (GHE) Y SERVICIO (GHS)

Sin entrar en pormenores y matices, ¢s obvio que cualquier comparacién entre un
hospital y un hotel puede parecer un tanto extrafia o fuera de lugar, no obstante 1o cual,
a nuestro propésito sf resulta pertinente constatar posibles similitudes entre uno y otro
cuando en el caso de éste se trate de la funcién de restauracion: ambos procesos se desa-
rrollan en forma sensiblemente artesanal y poseen un cardcter plural y vario; también en
restauracion existen productos de complejidad variable, desde los mds simples y facilmen-
(¢ identificables, hasta los de elaboracion més compleja y sofisticada; aunque no tanto en
la restauracion, en ambos casos cabe una gran profusién de combinaciones y variantes,
de manera que, si no cada cliente un producto, si cabe que cada uno demande para si
maodificaciones particulares al elaborar su mend. En suma, en ambos casos es aconseja:
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ble acotar 1a plurivariedad de outputs, porque también en ambos resultarfa pretensién vana
intentar llegar a cdlculos unitarios individualizados.,

Se trata en la funcidn hotelera de restauracién, pues, de realizar un minucioso y
profundo andlisis de sus miltiples especialidades y combinaciones, ya de elaboracién, ya
de servicio, para llegar a la definicidn de un blogue bdsico de las mismas y su posterior
desarrollo en grupos homogéneos, para lo que, en cierto modo, hemos actuado en forma
similar al sistema de clasificacién por GDR del producto hospitalario, si bien, con las
diferencias propias, no sdlo de la distinta esencia de sus respectivas funciones sino, asi-
mismo, del propio desarrollo de sus procesos, con significativas diferencias también en
sus pormenores economico-técnicos. No se trata en modo alguno, pues, de pretender una
supuesta similitud integral de tan dispares actividades y productos, sino, sélo de utilizar
el substrato, caracterfsticas y pormenores de una metodologfa operativa que, como ya se
apuntd anteriormente, juzgamos valida y eficaz al caso que nos ocupa.

3,2,1. Especialidades bdsicas de restauracién y grupos homogéneos
de elaboracién (GHE) y servicio (GHS)

En primer lugar, es preciso definir cudles pueden ser las especialidades basicas que,
con alguna divergencia en cuanto a naturaleza, aspecto y/o tratamiento que las haga
mutuamente excluyentes o, cuando menos, heterogéneas y, por tanto, de impropia o di-
ficil integracién en comtin, sean susceptibles de nuevas y sucesivas desagregaciones, de
manera que en el Gltimo nivel resulten grupos cuya homogeneidad técnico-econémica
permita, en su valoracién relativa, una minima dispersion,

Atendiendo a ello, se ha establecido las que muestra el enadre 10. Menos que en
la empresa hospitalaria, ciertamente, en la que, como ya se apuntd, quedaron definidas 23
categorfas bdsicas de diagndstico (cuadro 9). La razon obedece a que en nuestro caso son
muchas menos las tedricas especialidades, lo que unido a unas también inferiores varian-
les virtuales favorece una menor dispersion en las valoraciones relativas dltimas que
puedan corresponder a nuestra propuesla, con su consiguiente mayor fiabilidad y validez
a efectos de cdlculo de costes, habida cuenta de que las relaciones de equivalencia resul-
tantes entre los diversos grupos son también mds precisas.

Pues bien, de los lugares de cosle deseriptos en 2,2 pueden afectar a restauracién,
aungue de forma indirecta —a través del consumo de materias primas—, los de Servicio
de Compras, Bodega, Economato y Cdmaras (véase cuadro 2), todos ellos de la seccion
de ArrovisionamienTo. De entre los de la sceeién de ExeroTtacion sélo afectan los de Co-
cina y Restaurante (cuadro 4); el primero de éstos constituye la parte esencial del pro-
ceso de elaboracién del producto en su vertiente tecnoldgica strictu sensu, el segundo
complementa al anterior facilitando su puesta a disposicion del cliente. Materias primas

incorporando el coste de los lugares de la seccidn de APROVISIONAMIENTO respecti-
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3,2,1,1. Grupos Homogéneos de Elaboracion (GHE)

FSPRCIALIDADES Bl andlisis pormenorizado de las ocho especialidades bdsicas definidas (cuadro 10),
BASICAS BE — la natural y obligada atencidn a sus posibles alternativas de diferenciacién y el cémputo
RESTAURACION A S de sus respectivos tiempos de tratamiento, han permitido Ilegar a 68 Grupos Homogéneos
i g de Elaboracidn (GHE), para cuya definicién se han seguido criterios especializados de
diversificacién, cuales pueden ser, por ejemplo, la distincién entre que unos entrantes,
sopas o guisos sean [rios o calientes; unos mariscos, fritos, al horno, cocidos o a la plan-
cha, con salsa o sin salsa y guarnicidn o sin ella; unos postres, de fruta natural, helados,
de cocina, pasteleria o reposteria; etc. Todo ello en la forma que para la especialidad Il

I ENTRANTES (Huevos) muestra ¢l cuadro 11.

il. SOPAS y GUISOS
il. HUEVOS
IV. PESCADOS
V. MARISCOS y MOLUSCOS
VI. CARNES y AVES
Vil. ARROCES y PASTAS
Vill. POSTRES

Hetvidos

Rellenos Simples | Tortillas

[ Simples

Cuadro 10,

LJSG “CG m m m

vos—, Cocina y Restaurante, configuran, por tanto, la estructura del coste de produccidén

de restauracidn, Cuadro 11,

Preocupan a nuestro propésito, consecuentemente, s6lo estos dos dltimos. El prime-
ro aporta ¢l componente elaboracidn, el segundo el componente servicio. Quiere ello
decir, por tanto, que a efectos de cdlculo del coste —y ella es la raz6n fundamental de esta Asf, han quedado definidos los siguientes GHE:
propuesta de definicién— deben tenerse en cuenta ambos. Podria haberse intentado de-
finir unos hipotéticos GHP que integraran los dos componentes, en cuyo caso el catdlo-
‘g0 hubiera quedado ligeramente ampliado por la diversificacién de los grupos de
elaboracién definidos en Cacina en funcidn del nimero de modalidades servicio consi- 01.. Frios con salsa,
deradas para cada uno de ellos en Restaurante. Sin embargo, aun cuando la variedad de o nunaem
lratamiento en este dltimo es reducida, por razones de simplicidad en 1a definicién v sen- gi gg:;:mi :;nssaer:;s;a.
cillez en el cdleulo del coste hemos juzgado oportuno hacerlo separadamente; de esta | .
forma resulta un nimero razonable para el primero (GHE) ¥ una minima desagregacion
en el segundo (GHS)., -

I. ENTRANTES (Ensaladas, entremeses y verduras, siempre que estas ultimas no sean guarnicion
de otro plato)

Il. SOPAS y GUISOS (Sopas, cremas, potajes y cocidos)

05, Frios,
06. Calientes preparados.
07, Calientes no preparados.

[ A
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lil. HUEVOS

. Hervidos simples con salsa y guarnicion.

. Hervidos simples con salsa sin guarnicion.
. Hervidos simples sin salsa con guarnicién.
. Hervidos simples sin salsa vy sin guarnicién
. Hervidos rellenos con guarnicién.

Harvidos rellenos sin guarnicién,
Fritos simples con guarnicién.

. Fritos simples sin guarnicion.

Tortillas con guarnicion,

. Tortillas sin guarnicion.
. Al plato.

IV. PESCADOS

19.

20.

21.
22,
23.
24,
25,
28

27.
28.

29,
30.
31.
32.
a3.
34,

35.

36.
37,

Al horno, con salsa y guarnicién.

Al horno, con salsa y sin guarnicién.
Al horno, sin salsa y con guarnicién.

Al horno, sin salsa y sin guarnicién.
Frites, con salsa y guarnicién.

Fritos, con salsa y sin guarnician.
Fritos, sin salsa y con guarnicidn.
Fritos, sin salsa y sin guarnicién.
Cocidos, con guarnicidn.

Cocidos, sin guarnicién.

A la plancha, con salsa y guarnicion.

A la plancha, con salsa y sin guarnicion.
A la plancha, sin salsa y con guarnician.
A la plancha, sin salsa y sin guarnicion.

Alifados o adobados fritos, con salsa y guarnicion,
Alifiados o adobados fritos, con salsa y sin guarnicion.
Alinados o adobados fritos, sin salsa y con guarnicidn.
Alifiados o adobados fritos, sin salsa vy sin guarnicion.

Alinados o adobados sin frair.

V. MARISCOS y MOLUSCOS

38.
38,
40.
41.
42,
43.
44.
45,
48,
47.
48,
49,
50.
81,
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Fritos, con salsa y guarnicion.

Fritos, con salsa y sin guarnicion.
Fritos, sin salsa y con guarnicién.
Fritos, sin salsa y sin guarnicidn.

Al horno, con salsa y guarnicion.

Al horno, con salsa y sin guarnicién.

Al harno, sin salsa y con guarnicién.

Al horno, sin salsa y sin guarnicién.
Caocidos, con guarnicion,

Cocidos, sin guarnicion.

A la plancha, con salsa y guarnicién,

A la plancha, con salsa y sin guarnicion.
A la plancha, sin salsa y con guarnicion.
A la plancha, sin salsa y sin guarnicién.
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VI. CARNES y AVES (Todo lipo de carnes, de mamiferos o aves, que se sirven como segundos
platos)

52. Marinadas, con salsa.

53. Marinadas, sin salsa.

54. Braseadas, con salsa.

55, Braseadas, sin salsa.

56. Guisadas.

57. Fritas, con salsa.

58. Fritas, sin salsa.

59. A laplancha o brasa, con salsa.
60. A la plancha o brasa, sin salsa.

Vil. ARROCES y PASTAS
81. Arroces y pastas.
Vill. POSTRES

62. Quesos y fruta natural.
63. De cocina, frios.

64, De cocina, calientes.
65. Helados.

66. Pasteleria, salada.
67. Pasteleria, dulce.

68. Reposteria.

cuya propuesta se hace, obviamente, sélo a titulo indicativo y con las naturales reservas,
habida cuenta de que a la misma pueden caber otras alternativas igualmente validas si, como
cn ésta, se siguen también pautas de igual minuciosidad y rigor. En definitiva, como en el
caso hospitalario, también aqui caben posibles redifiniciones de mayor especificacién,

3,2,1,2. Grupos Homogéneos de Servicio ( GHS)

Si la elaboracidn en cocina de las especialidades bdsicas presenta, como hemos
visto, una gran variedad de modalidades y (ralamicntos que, obviamente, aconsejan el
andlisis realizado para definir un catalogo acotado de productos que facilite el ulterior
cdlculo de costes y consiguiente fijacion y andlisis y control de precios, no sucede otro
tanto con la puesta de los mismos a disposicidn del cliente para su consume, servicio que
se presta en el lugar “Restaurante”, va referido en 2,2,2,2,

Ciertamente, en este caso, las posibles variedades son minimas, por lo que la defi-
nicion de grupos no ofrece mayor complejidad. Basta diferenciar entre las tres siguien-
les modalidades de servicio: emplatado, en plaquet y al rechaud; segin que la comida
venga ya preparada en el plato desde la cocina y el camarero se limite a llevarlo al cliente
en la mesa, salga de la cocina en grandes bandejas u otro tipo de recipiente para que el
camarero la traslade al plato del clicn;e (sopas, arroces, etc.), o requiera un tratamiento
especial ante éste antes de poner el plato a su disposicién (carnes trinchadas, postres
[lambeados, etc.).

o TV, - NP 20 - COBTOS Y GESTION 355



"

JOSE M* REQUENA RODRIGUEZ UNA PROPUESTA DE ESTRUCTURACION ORGANICA Y DEFINICION DEL PRODUCTO DE...
Del andlisis de los 68 grupos homogéneos de elaboracion (GHE) definidos y sun Hendo:
virtuales modalidades de servicio, resultan las siguientes alternativas: I (k) Coste unitario de elaboracidn (servicio) de i en el periodo de caloulo.
I, (1) Coste de mantenimiento del lugar Cocina (Restaurante) en el periodo de célculo.
I. ENTRANTES: . Produccién de / durante el periodo de célculo.
Todos sus grupos (01 a 04) en servicio empiatado. 10 Tismpo preciso para la elaboracién (servicio) de una u.c. de i

. SOPASy GUISOS:
Todos sus grupos (05 a 07) en servicio empiatade o en plaquet.
ll. HUEVOS:
Todos sus grupes (08 a 18) en servicio emplatado.
IV. PESCADOS:
Salvo excepciones a peticién del propio cliente, todos sus grupos (18 a 37) en servicln

Pretender operar a través de coeficientes de valor relativo determinados para el
firriodo, solo complicaria el proceso de céleulo sin provecho alguno, por lo que, a nues-
(10 juicio, no lo juzgamos preciso ni siquiera aconsejable,

Cabria que dichos coeficientes se determinaran a priori y sirvieran como prospec-
¢ion en que asentar los calculos del perfodo, en forma similar a la predeterminacién de

V. ;ﬁﬂf;iogs y MOLUSCOS: pesos especificos del modelo de GDR hospitalario. Pero este criterio no ofrece suficien-
Todos sus grupos (38 a 51) en servicio emplatado. ' (v liabilidad, salvo que las cifras de produccion del periodo mantuvieran igual proporcio-
VI. CARNES y AVES: nalidad a las gue sirvieron como base de computo, circunstancia poco probable que hace
Grupos 52, 53 y 56 a 60 en servicio emplatade y grupos 54 y 55 en servicio al rechaud, (e tampoco nos merezea crédito. Ya se apunt6 en su momento que del referido modelo
Vil. ARROCES Y PASTAS: (0lo tomarfamos su metodologfa de clasificacion para la definicién del producto, alcan-
Aunque suslan servirse emplatados, en ocasiones pueden salir de cocina en su recipiente, poi rido 1o cual el cdlculo de los costes unitarios —de elaboracion y de servicio— es relati-
an;;fn st grupe tinlco {61y cabe contamplar las modalidadas de sarvicle: emplaladdiis vamente sencillo, como muestran [1] y [2], o el euadro 12 para el coste unitario total de
Vill. POSTRES: lestauracion.,

Salvo el grupo 62, para el que en ocasiones caben los servicics emplatado y al rechaud, los ron
tantes (63 a 68) en servicio emplatado.

cuya minima diversificacion no hace necesaria, a nuestro juicio, la definicién de grupoy.
Las referidas alternativas servirdn para la determinacién, en cada case, de las cifras de
equivalencia o los coeficientes de valor relativo a aplicar por servicio en Restaurante pari
cada uno de los GHE.

4. EL COSTE UNITARIO DE RESTAURACION EN LA
EMPRESA HOTELERA: UNA APROXIMACION

Definidos los Grupos Homogéneos de Elaboracién y sus posibles alternativas de
servicio, puede llegarse al cédlculo de sus respectivos costes por simple aplicacion del
método de las equivalencias:

K ) UNITARIO
- ! ¢ [1] : PRODUCCION
1 * n al G ok
T (%)
i=1
Kr
k. = t, [2]
n
E (t5| xi}
i=1 Cuadro 12,
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Birkin, F.

La contabilidad de gestidn del medio ambiente, Management Accounting (UK), vol. 74, N° 2, febrero 1966,
|1;igs. 34-37.

Se sefiala que los contadores internos han hecho una significativa contribucién hacia el mejoramiento
del desempefio del medio ambiente en la érbita industrial. Entre estas contribuciones podrian figurar, por ejem-
plo, los costos del medio ambiente en los modelos de decisitn a corto plazo, [a cuantificacidn de las responsa-
bilidades ambientales y la incorporacion de los fenémenos ambientales en la evaluacidn de proyectos de
inversion. Bl autor concluye subrayando la importancia de la contabilidad de gestién del medio ambiente, se-
fialando los obstdculos clave para el desarrollo de esta especialidad que exige que el profesional incluya valo-
res v actitudes, ademds de conocimiento de los hechos,

IR YSDALE, L.OUISE

cOuién esiablece la agenda de investigacion, loy académicos o los profesionales? Management Accounting
(UK), vol. 74, N° 2, febrero 1966.

El autor de este articulo es el director de investigacion de CIMA (The Chartered Tnstitute of Management
Aecountants), En el mismo describe como la Research Foundation de dicho organisme retine v analiza los puntos
de vista de la comunidad académica para establecer las prioridades en materia de investigacion.

El autor manifiesta que si bien los académicos son proclives a trabajos altamente especializados, son cau-
t0s al aplicar este enfoque que pueda alejarse de la realidad y, por ende, de su aplicacion en Ja prictica. Porello,
para los investigadores académicos es importante la colaboracion de CIMA para determinar el programa de
investigacién, por su conocimiento de los requerimientos del entorno profesional y empresario.

Grurta, DK

Ll costeo basadop en la actividad y el andlisis del costeo estratégico, The Management Accountant, vol. 30,
N 8, agosto 1995,

Este trabajo discute el papel del costeo basado en la actividad (ABC) cuando se aplica a la estrategia del
andlisis de costos. Al tratar este tiltimo aspecto, el autor centra su atencion en la distorsion del costo de los pro-
ductos que pueden surgir por inadecuado prorrateo de los costos indirectos. En lo relativo al costeo basado en
In actividad enfatiza el papel del mismo en la segunda etapa de asignacion de los costos indirectos, que es donde
dicho método ha generado grandes cambios al apartarse de Lo medicion en base al volumen, para tomar en cuenta
¢l niimero de transacciones. Por tltimo, se expresa la importancia del ABC en relacién con una vision estraté-
cica de los costos.

KeE, R.

La integracion del casteo basado en la actividad con la teoria de las vestricciones para meforar el proceso de toma
de decisiones relactonado con la produccion, Accounting Hortzons, vol, 9, N° 4, diciembre 1995, pigs. 48-61,

El costeo basado en la actividad (ABC) y la teorin de las restricciones (TOC) representan paradigmas
alternativos para modelar la estructura de produccion de ln empresa. Este trabajo discute como aspectos del TOC
pueden ser integrados con el ABC. El modelo resultante captura la interaccién entre el costo, los recursos fisi-
cos v la capacidad de las actividades de produccion. El modelo permite una mezela de la produceion dptima a
ser determinada, de la evaluacion simultdnea de los datos del ABC y los atributos fisicos del proceso de pro-
dueccidn. Bs igualmente importante facilitar la identificacion de una actividad cuello de botella, que resiringe
las oportunidades de produccidn de la empresa y generaexcesos de recursos en olras actividades de produccion

(*) Hesponsable: Profesor NoreerTe Garcia (Universidad Macional de Cdrdoba).
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de la firma, El andlisis de sensibilidad es usado para estimar los heneficios que puede acumular la eliminucii
de una restriceidn, e identificar el conjunto subsiguiente de actividades que llegarfa a ser un cuello de botully
cuando las anteriores restricciones son relevadas,

Lee, J. Y.; Jasog, Ry ULisnky

El costeo basado en la actividad y las técnicay de la gestidn de costos faponesas, Advances in Manageiie
Accounting, vol. 3, pdgs. 179-196.

Este trabajo compara el costeo basado en la actividad, un método muy popular de costeo aplicado |
las empresas innovadoras, con las téenicas que utilizan las industrias japonesas de primera clase. La comb
cion japonesa del costeo meta u objetivo y el costeo Kaizen es una herramienta poderosa con la camclar!l
que enmienda la debilidad del sistema de los costos estandar, en muchos aspectos diferentes comparadon o
el costeo basado en la actividad.

SHArRMAN, P,

El rol del diagrama de flujo del costo en el costeo basado en la actividad, CMA Magazine, vol. 69, N* '/, i
23-26.

En muches casos las tareas de implementacicn del costeo basado en la actividad surge como uni
abrumadora. El diagrama de flujo del costo puede resultar un instrumento prictico al efecto de disenur ol ol
tema. El autor en este trabajo expone un modelo de diagrama de flujo de costo que lo considera conio ol
critica en la compresion de la estructura econdmica de la organizacién, las relaciones entre log TECUrsoN, il
vidades y los objetos del costo.

Ucras, Y. J.

Los factores que afectan la asignacidn de los castos no conirolables para uso de la evaluaciin del dey
fio, Advances in Management Accounting, vol, 3, pdgs. 255-278.

Los estudios empiricos sobre asignacidn de costos han encontrado que los esquemas de asignacion i
mativa tradicionales no son aplicados en la préictica. Los profesionales han tenido conocimiento de eson 14l
mas pero han mostrado poco interés cn su uso. Una de las afirmaciones de la asignacion tradicional en
costos na controlables no deberfan ser asignados a los centros de responsabilidad. Sin embargo, las e
llevadas a cabo sobre asignacidn de costos han encontrado que un gran ndmero de empresas asignan esfon |
a los centros de responsabilidad. El presente estudio investiga los factores organizacionales que mfluyen o |
decisiones de la empresa para considerar esta forma de asignacién de los costos no controlables,

WEisENFEL, L. W. y KitLougn, L, N,

La aplicacion de la investigacion de campo a los temas del compartamiento en le contabilidad de e
Advances in Management Accounting, vol. 3, pags. 25-54.

Aunque ha sido sugerida la aplicacion de los estudios de campo en contabilidad por variod pirolie
académicos en los iiltimos tiempos, esta metodologia ha sido utilizada en forma limitada, Parte el proly
proviene del hecho de que los investigadores han usada un enfoque menos riguroso del enfoque chentiio,
decir, han usado el denominado enfoque “natural”. Pero no cabe duda que si uno desea mejorar el cono i
de o que la contabilidad hace o no hace se necesita el estudio de ¢dmo la contabilidad y Lo organ ek
interactian, y esto requiere los estudios de campo,
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