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Costeo de productos en organizaciones de servicios

Los autores efectiian una clara diferenciacién respecto de la deter-
minacion y el uso de los costos en empresas de servicios, destacando la
complicacién que presenta el costeo de productos en este tipo de organi-
zaciones por la dificultad que surge al tratar de definir el “producto”, par-
ticularmente, por la intangibilidad y la percibilidad de la mayoria de los
servicios. Incluyen diferentes alternativas de tratamientos de los costos en
empresas tales como Consultorias, cadenas hoteleras, Bancos, transpor-
tes y en un caso particular de cadenas de venta de periédicos y otros ar-
ticulos.

BursaL, Nasuui I.

La educacién en contabilidad de costos en Alemania ante los
cambios en el medio ambiente industrial

Este trabajo examina la secuencia de cursos, sus orientaciones y los
textos utilizados en las carreras de contabilidad de costos en Alemania, con
el objeto de determinar si el enfoque usado para ensenar el tema es lo que
hace que la contabilidad de costos alemana permita una facil adaptacion
a los cambios en el medio industrial. La estrecha relacion entre la teoria
de la produccién v la teoria de los costos, el refinamiento en la seleccién
de centros de costos y la independencia entre la contabilidad de costos y
la contabilidad financiera dentro del sistema contable de la firma, son las
caracteristicas distintivas del enfoque aleman, caracteristicas que se ase-
mejan a las ideas basicas subyacentes en el sistema de costos por activi-
dad.
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Quiénes pueden ser socios del IAPUCO

El Estatuto Social establece las siguientes categorfas de socios:

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

Adherentes: Quienes se desemperien o se hayan desemperiado 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.

Externos nacionales: Los profesionales y expertos en costos que no ac-
tien en la docencia universitaria pero lo hagan en
la actividad profesional o empresaria.

Externos extranjeros: Los profesores, auxiliares de la docencia que ac-
ten en Universidades extranjeras v los profesiona-
les y expertos en costos que desarrollan su actividad
fuera del pais.

Para ser admitido como asociado, en cualquiera de las categorias, debera
presentarse la correspondiente solicitud , por escrito, con indicacion de los datos
que la Comision Directiva establezca. En especial, los asociados externos na-
cionales y los asociados extranjeros, deberan acompanar documentacién pro-
batoria que justifique reunir los requisitos establecidos para cada categoria.

DERECHOS DE LOS SOCIOS

Todos los socios gozan de los mismos derechos, excepto el de votar en las
Asambleas y ser elegido para integrar los érganos de Direccién y Fiscalizacion
y la Comision Técnica, que sélo tienen los socios activos.

I'stos derechos son: Participar en todas las actividades del Instituto, tales como
Cursos, Congresos, Reuniones técnicas, etc., y recibir sin cargo la Revista
Costos vy Gestion,

CUOTAS SOCIALES

lLas cuotas sociales son las siguientes:

Activos: $ 100 anuales
Adherentes: $ 50 anuales
Externos nacionales: $ 100 anuales
Externos extranjeros: ufs 100 anuales

Costeo de productos en
organizaciones de servicios (*)

T.]. Brignall - L. Fitzgerald
R. Johnston - R. Silvestro

La creencia general y la evidencia empirica sugieren que en empresas industriales,
¢l costeo de productos es usado para varios propdsitos, los que incluyen valuacion de
inventarios, decisiones de precio y mezclas de productos, y planeamiento y control de la
direccidn. En este articulo la validez de estos tres usos especificos en el sector de servi-
cios son examinados en cinco grandes organizaciones lucrativas de servicios. La prime-
ra de las tres conclusiones que se ha llegado es que la valuacién de inventarios no es un
(Gpico importante en estas cinco organizaciones, debido a la naturaleza perecedera de sus
servicios, lo que significa que no pueden ser almacenados. Segundo, tan sélo dos de las
cinco organizaciones usan costeo por absorcién para las decisiones relativas a fijacion de
precios. Tercero, en las cinco organizaciones los costos han sido planificados y contro-
lados via centros de responsabilidad vinculados mds a actividades funcionales que a pro-
ductos o servicios, que no parecen ser unidades de andlisis dtil. Este articulo sugiere que
una alineacién mds cercana de los centros de responsabilidad de las organizaciones de
servicios con su cadena de valor puede llegar a ser una fuente de ventaja competitiva, y
(jue mds investigacidn a través de estudios de casos es necesaria en esta drea.

(*) Tinlo original Product costing in service organizaiions, Management Accounting Research,

Academic Press, London, vol, 2, 1991,

Tradior Mancvia PorroraTo
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1. INTRODUCCION

Los sistemas tradicionales de costeo identifican costos directos con productos, y
aphcan los costos remanentes (indirectos) a los productos. Esta asignacion de costos se
realiza en dos etapas, primero se recolectan y agrupan, y luego se asignan a los produc-
(s utilizando algin método basado en volumen de produccién. Pero este sistema ha sido
triticado; los argumentos se centran sobre la proposicién que el costo de un producto no
fefleja los recursos consumidos para producirlo y las razones que sustentan esta afirma-
cion son: en empresas industriales las estructuras de costos han cambiado, pasando de una
it participacion de materiales y mano de obra directa a una gran participacién de cos-
los fijos indirectos; y segundo que hay otras actividades, ademds del volumen de produc-
cion, que afectan el comportamiento de los costos.

Iiste tema del costeo de productos se complica en organizaciones de servicios por
lo dificultad que surge al tratar de definir el “producto” del servicio, debido a su
intingibilidad; asi un servicio puede ser tratar personas, proveerles bienes o instalacio-
nes. Existen factores, presentes en casi todos los servicios, que hacen a las organizacio-
nes de servicios distintas de todas las demads:

La presencia del cliente en el proceso de distribucién del servicio.
[La intangibilidad de muchos aspectos de ]a prestacién del servicio.
La heterogeneidad de la capacidad del personal y las expectativas del cliente.

LLa simultaneidad de la produccion y consumo del servicio, lo que implica que
los mismos no pueden ser contados, medidos, inspeccionados, probados o ve-
rificados antes de la venta.

lLa perecidad de la mayoria de los servicios, lo que elimina el uso de
inventarios,

Al presentarse juntos estos factores causan importantes problemas a los directivos
al programar operaciones, controlar calidad, medir el desempefio y rastrear y controlar

Coslos

Tradicionalmente, se piensa que los costos son requeridos para varios propésitos,
los que incluyen valuacién de inventarios, estados financieros, asignacién de responsa-
bilidad sobre costos para la planificacién y control, y para determinar el precio y combi-
nacion de productos.

Fste articulo describe y explica los sistemas de costos utilizados en cinco grandes
orpanizaciones de servicios lucrativas,
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2. LOS PROPOSITOS DEL COSTEO DE PRODUCTOS

Uno de los propdsitos de un sistema contable de costos es proveer a los directivos
estimaciones del costo de los productos; estas estimaciones les ayudan en sus funciones
de toma de decisién, planeamiento y control. Se concluye que en teorfa las compatifas ne-
cesitan el costeo de productos para una variedad de objetivos, incluyendo la valuacién de
inventarios, decisiones sobre el precio y combinacién de productos, y el contrel de
costos.

El objetivo de la valuacidn de inventarios para los informes financieros es permi-
tir que costos periddicos relacionados con la produccién sean divididos entre el costo de
mercaderias vendidas e inventario al cierre. Para muchos negocios de servicios la real na-
turaleza de éstos, por su naturaleza perecedera implica que no pueden ser almacenados.
Por ejemplo, en una aerolinea cuando despega un avién, el posible ingreso de los asien-
tos que no han sido vendidos se pierde definitivamente, no pueden trasladarse al perfo-
do siguiente a través de un inventario. Entonces, debido a su simultaneidad, naturaleza
y falta de importancia, no es verdadero que en organizaciones de servicios el sistema de
costeo esté dirigido por los requerimientos de los estados financieros.

Para la mayorfa de los propésitos de planificacion y control, los costos son comun-
mente rastreados desde las entradas a centros de responsabilidad funcional, en vez de en-
tradas a salidas. Para este propésito aquellos costos que pueden ser directamente
rastreados hasta un centro de responsabilidad determinado son cargados a dicho centro,
olros costos son asignados segilin una base apropiada,

En resumen, a pesar que el costeo de productos para valuacién de inventario es poco
probable que sea importante en muchas empresas de servicios, este costeo pareciera a
priori que juega cierto rol en las decisiones de precio y combinacién de productos; pero
para los propésitos de planificacién y control de la direccién el costeo en base a activi-
dades funcionales es preferido al costeo de productos,

3. TEORIA Y PRACTICA DEL COSTEO DE PRODUCTOS

Para medir el costo de un producto quienes actiian en el dmbito de las empresas
tienden a utilizar costeo por absorcién, Sin embargo, los libros de contabilidad gerencial
sostienen que tan s6lo costos variables deberfan ser usados para fijar precios y combina-
ciones a corto plazo, ya que éstos son los tnicos costos que variarin en el corto plazo.
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Una encuesta realizada en 1988 en Gran Bretafia muestra lo siguiente, respecto de

ln discusién anterior:

Decisiones de precios en la pradctica
Industria Servicios
% %

Métodos basicos

Relacionados con costos 71 68

Determinados por el mercado 17 11

Combinacién de ambos 12 21
Relacionados con costos

Margen de contribucion (directo) 27 28

Por absorcién 59 45

Rendimiento de lo invertido 12 20

Otros 2 7

Tradicionalmente los costos indirectos han sido agrupados, y luego asignados a
centros de costos de distinta manera, y luego se aplican estos costos por centros a los
productos en base a las horas de mano de obra directa. Esta técnica era completamente
tinzonable cuando surgid, pero hoy la estructura de costos ha cambiado, pasando a tener
mayor importancia los costos indirectos, incrementando el grado de arbitrariedad de es-
L astgnaciones,

4, COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES
(ACTIVITY BASED COSTING ABC)

Coorer y Karean han desarrollado un nuevo enfoque para el cédleulo del costo de
productos, el cual es similar al concepto de costo atribuible de SHiLLINGLAW, ¥ que han de-
nominado Acrivity based costing. El énfasis estd en obtener una mejor comprensién del
comportamiento de los costos indirectos, y descubrir qué provoca que ocurran o varien
los costos generales, El enfoque se concentra en lo que estd generando el costo, en vez
del enfoque tradicional de tan solo asignarlo. Los generadores de costos son llamados c¢ost
drivers, y el comportamiento de los costos serd determinado por aquello que los genera.
Ll sistema ABC recoge costos y los concentra en actividades funcionales, y luego los
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asigna a los productos utilizando los generadores individuales. Existen dos tipos de ge-
neradores de costos:

— Relacionado con una unidad de volumen.

— No relacionado con una unidad de volumen, reconociendo que otras activida-
des también pueden direccionar los costos.

CooPER ¥ KAPLAN sostienen que la distincién tradicional entre costos fijos y varia-
bles no provee informacién suficiente para las decisiones de planeamiento y fijacion de
precios. Ellos sugieren que la distincién debe hacerse entre costos de corto plazo, que
variardn con el volumen; costos de largo plazo que variardn con una actividad funcional
particular; y costos fijos que son independientes de cualquiera de las dos clases de acti-
vidad. i

Mais recientemente, CooPER v KAPLAN han refinado su anélisis y han sugerido tres
niveles para agrupar el costo de productos, el nivel inferior es el de la unidad individual
de producto, aqui se usan variables de corto plazo: mano de obra directa, materiales, etc.,
al restarle estas variables al ingreso obtenemos la contribucién por unidad; el siguiente
nivel es aquel del lote, aqui tenemos costos como puesta a punto de maquinas, movimien-
to de materias primas, inspectores, etc., estos costos estdn fijos respecto al nimero de
unidades producidas, pero son variables para los lotes; y el tercer nivel introduce €l cos-
to de actividades conexas a los productos, como lo son ingenierfa de procesos, especifi-
caciones del producto, mejoras, etc., estos costos son imputables a un producto, pero son
fijos con respecto al nimero de lotes producidos. La sumatoria de estos tres niveles nos
determina todos aquellos costos atribuibles a un producto. Pero existen dos categorfas
adicionales de costos no imputables a los bienes producidos: actividad de la planta y
corporacién, lo que incluye la administracién de la planta, servicios legales, comunes a
toda la corporacién, etc.; y actividades de la linea de producto, por ejemplo, venta y dis-
tribucidn, investigacién y desarrollo, etc.

La idea central es que muchos costos indirectos son generados mds por actividades
funcionales que por el volumen de produccién, y esto nos permitird lograr un mejor en-
tendimiento del comportamiento de los costos indirectos.

5. ENFOQUES OBSERVADOS EN EL COSTEO DE SERVI-
CIOS DE CINCO ORGANIZACIONES DE SERVICIO

En esta seceion se revisan los enfoques utilizados para el costeo de productos en
cinco organizaciones lucrativas de servicio: una consultora gerencial, una cadena de ho-
teles, un banco, una cadena de puestos de venta de peridgdicos y una compaiifa de trans-
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porte. Se han elegido estas cinco organizaciones ya que responden a los arquetipos defi-
nidos por FitzGeraLD: servicios profesionales, negocios de servicios y servicios masivos.
Fistas tres clases se distinguen primariamente por el mimero.de clientes atendidos por una
tipica unidad de negocios cada dia, un servicio masivo atiende a miles por dia, un servi-
¢io profesional decenas, y un negocio de servicios se ubica entre ambos, atiende a cien-
tos por dia.

LA CONSULTORIA GERENCIAL

Este es un buen ejemplo de una organizacién de servicios profesional. Esencialmen-
fe la consultorfa es una firma que ofrece un solo producto, el producto es un proyecto o
frabajo; sin embargo, cada producto tendr4 una presentacién personalizada, adecuada al
¢liente, dependiendo del problema atacado seguin el requerimiento del cliente.

Imputacién de costos e ingresos

Cada oficina de la consultorfa se caracteriza por su alto valor, y bajo volumen de
los trabajos. Los ingresos son ficilmente rastreables a los trabajos a través del sistema de
facturacion. Los costos del personal constituyen la gran mayoria de los costos totales. Es-
(0% costos son rastreados a los trabajos via un sistema diario. Cada miembro del personal
remite una planilla de tiempos cada cinco dias; las horas trabajadas son registradas con-
(raun nimero de trabajo, o contra una variedad de cédigos cuando no se pueden asignar
i un trabajo en especial.

Tratamiento de costos indirectos

Estos forman una pequefia parte de los costos totales. Son asignados a los trabajos
en base a horas de mano de obra directa.
Determinacion de precios y combinacién de productos

LLos directivos fijan los precios estimando la cantidad y combinacién del personal
requerido, y aplican las tarifas apropiadas a dicho personal.

s 0 Setiembre 1994
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Ingreso trabajo A Ingreso trabajo B Ingreso trabajo C

I l |
menos menos menos
|

Costos laborales A Costos laborales B Costos laborales C

menos menos m(|3n05
|

Costos asignados
[ 1 R I
igual igual igua

| 1 i
Beneficio trabajo A Beneficio trabajo B

Costos asignados Costos asignados

Beneficio trabajo C

Beneficio total de la oficina

LA CADENA DE HOTELES

Esta es una multinacional mundial con una clara imagen de su marca; es una orga-
nizacién descentralizada con un pequefio personal corporativo; es un buen ejemplo de una
organizacién de negocios de servicios; los objetivos se fijan anualmente para cada hotel.
Cada hotel posee lineas de productos genéricos: alimentos, bebidas, habitaciones, ventas-
mercadotecnia y recepeion

Imputaciéon de costos e ingresos

Las contribuciones departamentales (ingresos menos costos directos) son informa-
dos para alimentos, bebidas, habitaciones y récepcién, mientras que los costos de merca-
dotecnia y ventas al ser comunes a todas las lineas, se adicionan a los gastos y cargos fijos,
los que son deducidos para obtener el margen bruto del hotel antes de asignar los cargos
de la gerencia general.

Tratamiento de costos indirectos

Ein el remanente de costos, que alcanzan cerca del 50 %, un 40 % son fijos, relacio-
nados costos de alquiler, depreciacion, seguros, ete.; y el 60 % restante son semivariables,
y responden a pastos de la administracion general, publicidad, promocidn, mantenimiento,
ete, Ast tenemos que los generadores de costos varian desde tiempo para alquiler y de-
preciacion, hasta niveles de ocupacion para el mantenimiento, .

e T IV =N 1D - COSTOR Y GESTION 2 7



I BRIGNALL; L, FITZGERALD; R. JOHNSTON y R. SILVESTRO

Determinacion de precio y combinacién de productos

Los costos por habitacién son los mismos para cada segmento de mercado, enton-
ces el margen por habitacién variard en forma directa con el tipo de cliente. La tarea es
¢ntonces obtener una combinacion de negocios para maximizar el beneficio. Con produc-
(08 conexos el dilema es que existe un proceso que simultdneamente produce un rango de
productos, el problema surge al querer determinar qué porcién de costos de este proce-
so le corresponde a cada producto. En este caso el problema es definir el producto; asf
lenemos que el eje del servicio para la mayoria de los huéspedes es la habitacién.

Existe un alto nivel de costos fijos, por el capital invertido en propiedades; y que

o existe ningtin intento de asignar estos costos a los departamentos o a productos indi-
Viduales; los costos pueden ser imputables a una linea de producto pero no a un produc-
(0 en particular, menos todavia a un lote o unidad. Por lo tanto, el costeo por absorcién
o es una buena guia para tomar las decisiones de precios, ya que solamente se conocen

los costos departamentales directos. Entonces las decisiones sobre precios deberdn basarse
i costos directos, demanda estimada y precios de la competencia,

Ingresos de Ingresos de Ingresos de Ingresos de
habitaciones alimentos bebidas teléfono
menos menos melnos menos
Salarios y Salarios y Salarios y Salarios y

costos directos

costos directo costos directos costos directos

| I I
igual igual igual igluai
I | |
Margen bruto Margen bruto Margen bruto Margen bruto
habitaciones alimentos bebidas teléfono

[ 1 | |

1
[ Contribuciones departamentales totales l

l

[ menos: Gastos de ventas y mercadotecnia |

l

l menos: Gastos generales I

L menos: Cargos fijos 7

|__Beneficio total del hotel |
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EL BANCO

Es un gran banco que ofrece cerca de 350 servicios a lo largo del toda la Nacién a
(ravés de una cadena de sucursales; estd estructurado sobre una base reg_lor}al, cada sucur-
vl informa a la oficina central de la regién; estos iltimos fijan los objetivos de benefi-
rios para cada regién en términos de volumen y margen.

Imputacién de costos e ingresos

Los ingresos son generados por intereses o comisiones, éstos no son manejables p;)r
los perentes de cada surcursal ya que vienen determinados por las fl_lerzas del mercado
monetario. Entonces los ingresos si se pueden identificar con los clientes o productos,

pero los costos no,

T'ratamiento de costos indirectos

Los costos de las sucursales se pueden descomponer en: 60 % gastos en -personal,
|4 % costos de equipos y 26 % de otros costos. No existe intento de ldcnfxflcar Fs:tos
costos a un producto, servicio o cliente en particular, como tampoco se realizan asigna-
ciones de los gastos generales de la oficina central a cada sucursal.

Determinacién de precio y combinacién de productos

Por objetivos comerciales el banco hace una distincién entre servicios presta‘dos::la
corporaciones y aquellos prestados a pequefios clientes. El margen br.uto es determ:jna [o
por producto o grupos de clientes, mientras que el neto no se determina ni por producto

ni por grupo de clientes,
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Interés cobrado Interés cobrado Comisiones
a los clientes por encajes cobradas
menos menos menos
Costos del préstamo Intereses pagados Comisiones
a los clientes pagadas
Margen de Margen por Margen de
préstamos encajes comisiones

l ! ]
Margen bruto de la sucursalj

menos

Personal

Equipos

Costos de la sucursal

Beneficios de la sucursal

LA CADENA DE VENTA DE PERIODICOS

Fista cadena vende periddicos, tabacos (cigarros, cigarrillos y tabaco suelto) y con-
leceiones, por medio de una cadena de 900 negocios en toda Gran Bretaiia. Las operacio-
nes estan divididas en seis regiones: los responsables de cada negocio informan al director
de drea y éstos al director de la regién.

Imputacién de costos e ingresos

Existen tres lineas de productos centrales: periddicos, confecciones y tabaco, pero
también hay otras lineas con menor participacién en las ventas, como lo son libros, ma-
terial discogrifico, juguetes, ete. El gerente de cada negocio es responsable del benefi-
€10, i pesar de que la organizacion estd altamente centralizada; todas las decisiones de
compras y precios, asf como la determinacion del margen bruto de cada producto son
decididos por ln oficina central.

* 10 Sollembro 1964
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Tratamiento de costos indirectos

Los costos de este tipo de negocios se dividen en: semivariables, relacipnados con
sueldos ya que el gerente del negocio determina la necesidad de personaI; fijos, que es-
(in fuera del dominio del gerente local, y son alquileres, tarifas y aplicaciones de costos
ile la central; y las pérdidas de inventarios, responsabilidad total del gerente del negocio.
No se intenta asignar estos costos a los distintos productos.

Determinacién de precio y combinacién de productos

Dado que los precios y el stock de productos ya vienen fijados por la central, el
perente del local podrd aumentar el beneficio via aumento del monto de ventas, o
incrementando la venta de los productos con mayor margen.

Ingreso del Ingreso de Ingreso de Otros
tabaco periédicos confecciones ingresos

I I I

Margen bruto Margen bruto Margen bruto Margfan bruto
tabaco periddicos confecciones otros ingresos
[ | | |
I

[ Total margen bruto I

menos: costos variables

Contribucién

| menos: costos fijos (alquiler, tarifas, depreciacion)

| menos: Pérdidas de inventarios |

Beneficio o margen neto por negocio
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LA COMPANIA DE TRANSPORTE

Esta es una compaiiia de servicios masivos. Ha adoptado una estructura de matriz,
que comprende cinco sectores de negocios y departamentos de operaciones regionales;
mientras los primeros son responsables por la mercadotecnia de los servicios, la fijacién
de precios a los viajes y la maximizacién de los ingresos, los segundos se responsabilizan
por la distribucién del servicio y para las funciones de produccién operan como centros
de costos. La conexidn entre ambos sectores de negocios y departamentos de operacio-
nes, se centra en una serie de contratos de servicios, los cuales surgen de acuerdos anuales,
¥ que especifican el nivel y precio de los servicios que los departamentos entregaran a los
sectores de negocios.

Imputaciéon de costos e ingresos

Esta es la tinica compaiifa de la muestra que aplica tanto los ingresos como los cos-
tos. Por medio de un modelo computadorizado se aplican los ingresos a los sectores de
negocios; este sistema es usado para estimar el mimero de pasajeros que podrian viajar
en un determinado vehiculo en una fecha dada, sobre la base de resultados obtenidos de
encuestas periddicas.

Los costos son dificiles de rastrear debido a que cada vehiculo provee capacidad de
(ransporte simultdneamente a distintos sectores durante el mismo periodo de tiempo; la
mayorfa de los vehiculos no se dedican a una ruta en particular sino que son utilizados
para distintas rutas; la demanda por viajes en alguna otra ruta se manifiesta como demanda
conjunta. Por estas razones es que se utiliza un sistema basado en muestras, para realizar
la aplicacién de costos.

Tratamiento de costos indirectos

La asignacién de costos a los distintos sectores dependen del uso estimado de los
vehiculos y otros activos fijos; de tal modo que el beneficio de cada sector, viaje o ruta
es desconocido,
Determinacion de precio y combinacién de productos

Para esto han desarrollado un modelo para computadora que analiza la elasticidad
precio de la demanda para su porcién de mercado.

*12 Sotiembro 1004 »

COSTEO DE PRODUCTOS EN ORGANIZACIONES DE SERVICIOS

Ingresos de boletos

Ingresos de boletos

Ingresos de boletos

Total de ingresos por la venta de boletos

1

Ingresos
Ruta 1

Ingresos
Ruta 2

Ingresos

Ruta 3

Ingresos
Ruta 4

Ingresos
Ruta 5

i s ey

Ingresos de los demas
sectores de negocios

Ingresos del sector
de negocios “A”

|
menos: menos:
Costos aplicados al sector "A” (opera- Costos aplicados a los demds secto-
ciones, depreciaciones, ingenieria, res de negocios: (operaciones, depre-
gastos generales) ciaciones, gastos generales)

I |

Beneficio del sector "A” Beneficio de los demds sectores (discri
minado cada uno como en el caso del
sector "A")

6. LA IMPUTACION DE COSTOS DE PRODUCTO EN
INDUSTRIAS DE SERVICIOS

Lo que se desprende del anilisis del punto anterior es que las compaiifas de la
muestra disminuyen la identificacién de los costos totales con los productos a medida que
los clientes que atienden aumentan en nimero. Entonces, adoptando un enfoque costo-be-
neficio sobre el tema de los costos, tenemos que pareciera que la mayoria de las organi-
zaciones han decidido que la imputacién de costos a los productos no es valiosa.

La identificacién de costos aparenta ser importante en los servicios profesionales,
no serlo en los servicios masivos y en los negocios de servicios se encuentran a mitad de

camino entre ambos, Pareciera ser que a medida que aumenta el niimero de clientes aten-
didos por eada unidad en un dia, el rastreo de costos a productos se torna complicado y
Ciro,

-
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Digtribucion de costos indirectos

Respecto este tema tenemos en los extremos a la consultoria, en la cual son mini-
mos y se aplican usando una base de horas de personal directa; y a la compafifa de trans-
porte, en la que todos son costos indirectos, y utiliza un complicado modelo para
aplicarlos. Luego el banco, el hotel y las ventas de periédicos conocen las contribucio-
nes, sin recurrir a determinar el costo total.

De esta muestra de cinco, tan sélo dos utilizan para la fijacién de precios el crite-
ro de costeo por absorcién: la consultorfa (servicios profesionales) y la compaiifa de
(ransporte (servicio masivo); mientras que el resto, si bien conoce el margen de contri-
bucion, no lo emplea para la determinacién de precios.

Personas Servicios
Tiempo dedicado profesionales
Allo Exigencias del cliente Identificacidn de

Saltos de escala
Oficinas adelante
Procesos

costos disminuye

Personas/maquinas
Tiempo dedicado
Maedio Exigencias del cliente
Saltos de escala
Oficinas adelante/atras|
Procesos/producto

Negocios de
servicios

Maquinas

Tiempo dedicado
Bajo Exigencias del cliente
Saltos de escala
Oficinas atras
Producto

Servicios
masivos

Aplicacién de costos
indirectos disminuye

14 Seliembre 1904 «
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7. EL ROL DEL MERCADO

La cadena de valor es un término descriptivo de cémo una firma suma valor en cada
actividad central a través de los procesos de disefio, produccion y distribucion de los ser-
vicios por los que los clientes pagan. Las diferencias en la manera en que los competidores
desarrollan estas actividades son fuentes de éxito o fracaso competitivo, entonces el es-
tudio de los costos de cada una de estas actividades es de importancia vital, no siendo
relevante qué tipo de estrategia se persigue (lider en costos, diferenciacién o aplicar al-
guna de estas dos en un nicho de mercado o enfoque). El tipo de estrategia adoptada por
una empresa estd condicionada por el tipo de mercado en el que opera y por el tipo de
organizacion que sea. La interaccion de estas variables (estrategia, entorno y organiza-
cién) afectardn el sistema costos adoptado.

Ninguna de las cinco empresas de la muestra compiten en precio, pero todas ellas,
de alguna u otra forma, persiguen una estrategia de diferenciacion, A pesar de su falta de
competencia en funcién del precio, todas creen necesario mantener su precio a la par del
de sus competidores.

Al seguirse una estrategia de diferenciacién no es conveniente efectuar la planifi-
cacion y control via productos, serd mds apropiado hacerlo via centros de responsabili-
dad vinculados a la cadena de valor. El sistema ABC de costeo recoge los costos en una
actividad funcional y luego los aplica a los productos utilizando generadores de costos.

8. CONCLUSIONES

En este articulo se llega a tres conclusiones.

Dada la relativa falta de pertinencia de la valuacion de stocks, el costo por producto
no es necesario si se dice que se elabora para cumplir dicho propésito. Tampoco se de-
terminan los costos por un requerimiento de los informes de contabilidad financiera, sino
que se hacen para proveerlos como herramientas a los administradores, para la planifica-
cidén y control.

La segunda conclusién se desprende de que en tres de las cinco compaiifas de la en-
cuesta el costeo por absorcién no es empleado para fijar los precios. Como explicacién
de lo anterior tenemos que es dificil identificar costos con los productos, y que no es re-
levante dada la estrategia competitiva que llevan a cabo. En esas tres compafifas (banco,

hotel y venta de periddicos) no es considerado el costo por producto como informacién
util para la toma de decisiones, y por su costo no se justifica hacerlo, Entonces la nece-
sidad de costos y otras informnciones para el control es mayor que la necesidad de infor-
macion para By los precios en este tipo de organizaciones de servicios,
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Todas las compaiiias planifican y controlan costos por medio de centros de respon-
subilidad. EI primer paso en la distribucién de costos se ha llevado a cabo, pero en tres
empresas el segundo no, el que consiste en repartirlos entre los productos. Esto parecie-
ri suceder debido a que un producto no es una unidad estratégica decisiva en el proceso
e toma de decisiones, o que bien el costo de identificar costos con los productos no se
justifica por el potencial beneficio que generaria su uso.

LLas ideas del andlisis de la cadena de valor (VCA) y el ABC, en donde los costos
son agrupados en centros de responsabilidad que grafican el proceso de agregar valor, y
luepo los costos indirectos son eficazmente aplicados a los productos o servicios anali-
sando su particular generador de costo, en vez de emplear solamente el mimero de uni-
(ndes producidas, semeja ser potencialmente 1til en organizaciones de servicios. Esto
puarece ser particularmente cierto en servicios masivos y negocios de servicios con altos
niveles de costos fijos indirectos.

VCA y ABC son complementarios, ya que sus generadores de costos son distintos
entre sit los generadores del VCA son estructurales, determinantes estratégicos del nivel
(e costos de las diferentes partes de la cadena de valor y la infraestructura que la sostie-
ne; y lus del ABC no operan como parte de un entorno competitivo, es decir, no estin re-
lacionadas con alternativas econdmicas estructurales, sino que ellas nos dicen cémo
nduptar el costo de cada recurso consumido a los productos o clientes. Ambos tipos de ge-
neradores coadyuvan al proceso de planificacién, control y fijacién de precios.

Mucha mds investigacion empirica sobre el tema es necesaria, la mayoria de dicha
investigacién deberfa ser estudios de casos, tal vez lo mas conveniente sea trabajar de a
pares (buenos y malos sistemas aplicados en empresas), asi podemos llegar a formular
hipatesis adecuadas para realizar pruebas subsecuentes en muestras mayores.

v 16 Satiombro 1004 «

La educacion en contabilidad de
costos en Alemania ante los cambios
en el medio ambiente industrial (*)

Nasuhi I. Bursal

Este trabajo examina la secuencia de cursos, sus orientaciones y los
textos utilizados en las carreras en contabilidad de costos en Alemania, con
el objeto de determinar si el enfoque usado para ensefiar el tema es lo que
hace que la contabilidad de costos alemana permita una f4cil adaptacion a los
cambios en el medio industrial. La estrecha relacién entre teoria de la produc-
cién y teoria de los costos, el refinamiento en la seleccién de centros de costos
y la independencia entre la contabilidad de costos y la contabilidad financie-
ra dentro del sistema contable de la firma, son las caracteristicas distintivas
del enfoque aleman, caracteristicas que se asemejan a las ideas béasicas sub-
yacentes en el sistema de costos por actividad.

1. INTRODUCCION

El cambio teenolégico ocurrido durante la dltima década ha generado un nuevo

medio ambiente industrial que pone énfasis en la calidad del producto, 1a reduccién del
nivel de inventarios, los menores tiempos de procesamiento y especialmente, una mayor
flexibilidad para usar la capacidad disponible y para diversificar los programas de pro

(*) Management Accounting Research, vol, 3, N 1, march 1992,

Tradijor Mamia Dooesia Penona -
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duccidn. La ensefianza tradicional en gerencia y contabilidad de costos en los EE.UU. ha
sido criticada por no tener en cuenta estos cambios en el medio ambiente (KapLan, 1985;
MitLEr y VoLLMANN, 1985: JounsoN y KarLan, 1987). Como respuesta, se sugirieron
nuevos enfoques como el de costos por actividad (ABC) y los sistemas de management
de costos estratégicos, proponiéndose una reorientacion fundamental de los cursos de con-
tabilidad de costos (Cooprer, 1988; Snank, 1989; Stausus, 1990; BERLINER ¥ BRIMSON,
1988).

Un repaso de las opiniones de profesores y estudiantes de contabilidad de costos ale-
manes, sugiere que en Alemania debe haber pocas dificultades para absorber el impacto
del nuevo medio industrial. La hipétesis de este trabajo es que el enfoque usado en la en-
sefianza alemana, especialmente en lo que respecta a los costos del producto, puede ha-
ber contribuido a la aparente facilidad con que se produce esta adaptacién.

Un cuestionario fue enviado a distintas universidades alemanas, consultando acerca
de sus programas en contabilidad de costos. Once de diecisiete respondieron, incluyen-
do las instituciones mds importantes, por lo que la muestra puede ser considerada sufi-
cientemente representativa. En base a las respuestas, se presentard en la primera seccidn
una revision de los cursos impartidos en contabilidad de costos.

Iin las siguientes cuatro secciones, se resaltardn los factores més distintivos del sis-
tema alemén, los que pueden explicar su notoria flexibilidad para adaptarse a los cambios
en ¢l entorno industrial. La seleccidn de estos factores estd basada en la observacion de
lus orientaciones de los cursos y de los libros de texto mds ampliamente difundidos, asi
como en las entrevistas a educadores y estudiantes alemanes.

2. LA CONTABILIDAD DE COSTOS EN EL MARCO
DE LA CURRICULA DE LA CARRERA
EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

L.a carrera de negocios en Alemania, que concluye con una tesis y otorga el grado
de “Diplomado en negocios” (Diplom-KAurMANN), es generalmente considerada como
equivalente a un MBA. Comprende dos etapas; un ciclo bdsico y un ciclo avanzado. Al
ciclo bisico, que dura cuatro semestres, le corresponde un conjunto estructurado de cur-
sos fundamentales. Luego de aprobar un examen al final de esta primera etapa, los estu-
dinntes deben elegir uno o dos campos especiales a los que se abocarin durante la
segunda, que abarca otros cuatro semestres, Los cursos generalmente siguen el método
de estudio en base a lecturas, aunque en el ciclo avanzado se complementan con talleres
y seminarios, Los estudiantes tienen que participar de diferentes seminarios y presentar
monografiag antes de que se les apruebe para iniciar [a tesis final,

sl Sollambire 1964 «
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La estructura de la curricula estd dada por una serie de cursos ofrecidos en dreas fun-
cionales, en el marco de un “Curso general de administracién de negocios”, que se extien-
de a lo largo de las dos etapas. Estos requerimientos bdsicos proveen a los estudiantes
alemanes de una base de conocimientos amplia y equilibrada, que cubre los aspectos fun-
damentales de la educacién en negocios. La continuidad y la integracidn en la secuencia
de los cursos se asegura siguiendo un libro de texto sobre “Administracion general de
negocios” (AGN), La Tabla 1 presenta un ejemplo.

Semestre Tépicos de los cursos

Mivel de estudio bdsico

1 Introduccion a la Administracién General de
Negocios (AGN).

Taller de AGN.

Preparacién de estados contables y financieros con taller

2 Contabilidad de costos y desempeiio con taller.

3 Investigacién operativa con taller.
Estados financieros con taller.

4 Marketing con taller.
Inversion y finanzas | con taller.

Nivel de esiudio superior
5 Procesos de decision.

6 Organizacién.
Teoria de produccién y costo.
Taller para AGN.

7 Inversion y finanzas Il.
Seminario de AGN.
8 Analisis y politica de los estados financieros.

Tabla 1. Muestra curricular de cursos en Administracion General de Negocios.

Los estudiantes tienen que tomar cursos y talleres sobre principios bésicos y técni-
cas contables durante los dos primeros semestres, Los primeros cursos en contabilidad de
costos y teorfa de la produccion se ofrecen en ¢l ciclo bisico, como parte de la secuen-
cin de AGN, Las Tablag 2 y 3 contienen ¢jemplos de esquemas tipicos,
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|. Fundamenios de la contabilidad de costos: |. Produccidn-drea funcional ceniral de /a administracidn de negocios:
1.1. La contabilidad de costos como parte de Ia contabilidad empresarial. 1.1. Ejemplos introductorios.
1.2. Conceptos basicos de la contabilidad empresarial. 1.2. Planeamiento de la produccién y su posicién dentro de la teoria de la firma.
1.3. Bases tedricas del costo en la contabilidad de costos. 1.3. Modelos como instrumentos de la teoria de la produccidn.
2. Sistemas de contabilidad de coslos: 2. Teoria de la produccion de la administracion de negocios:
2.1. Cosieo real. 2.1. Funciones de produccién como modelos de las relaciones de insumo-produc-
to.

2.2. Costeo normal.

2.3. Costeo planeado: 2.2. Factores de produccién y determinantes de su productividad.

2.3.1. Costeo planeado basado en el costo total. 2.3. Relaciones entre insumos y productos variables.

2.3.2. Costeo planeado en el costo marginal. 2.4. Teoria de la produccién basada en una funcién de la produccion sustituta.

8. Alcance de la contabilidad de costos: 2.5. Teoria de la produccién basada en una funcién de produccién limitativa,

4.1. Contabilidad de la categoria de costos: 3. Teoria del costo de la administracion de negocios:

3.1.1. Coslos del personal. 3.1. Definiciones fundamentales y bdsicas:

3.1.2. Costos del material. 3.1.1. Objetivos de la teoria del costo y politica del costo.

3.1.3. Coslos de los servicios. 3.1.2. Concepto de costo.

3.1.4. Costos imputados. 3.1.3. Examen de los determinantes del costo.

3.2, Contabilidad del centro de costo: 3.1.4. Calegorias de los costos.

3.2.1. Tipos y clasificaciones de los centros de costos. 3.2. Funciones de costo basadas en funciones de produccién sustitutas:

3.2.2. Los cuadros de distribucién de costos. 3.2.1. Funcidn de costo basada en la ley de rendimiento decreciente.

3.2.8. Problemas especiales de la contabilidad del centro de costos. 3.2.2. Combinaciones de costo minimo.

9.3, Contabilidad de |a unidad de costos: 3.8. Funciones de costo basadas en la funcién de produccién de GuTeMBERG:

3.3.1. Conceptos bésicos del célculo de la unidad de costos. 3.3.1. Andlisis a corto plazo:

3.3.2. Métodos de calculo. 3.3.1.1. Costos dependientes de la intensidad de utilizacién, tiempo y
producto de un Unico elemento de equipamiento:

4. La delerminacion del beneficio a corto plazo: . ) _
3.3.1.1.1. Costos dependientes de la intensidad.

4.1. Mélodo del costo total. ) )
3.8.1.1.2. Costos dependientes del tiempo.

4.2, Métodos del costo de venta basados en el costo total y parcial. _
3.3.1.1.8. Coslos dependientes del producto.

. Areas de problemas seleccionados de la contabilidad de costos.

Tabla 2. Muestra del perfil del curso introductorio de contabllidad de costos Tabla 3. Muesica del perfll del curso de teoria de la produccion
(Nivel de estudio bisico). (Nivel de estudio bisico).
20 Sallombro 1694 ¢ STV, NO 13- COBTON Y GEATION : 01




NASUHI I. BURSAL

3.3.1.2. Costo minimo de adaptacién del equipo:
3.3.1.2.1. Adaptacién basada en el tiempo.
3.3.1.2.2. Adaptacién basada en la intensidad.

3.3.1.3. Costo minimo de adaptacién de equipos multiples con funciones
similares:

3.3.1.3.1. Adaptacién puramente cuantitativa.
3.3.1.3.2. Adaptacién combinada.
3.3.2. Andlisis a largo plazo.
3.4. Problemas adicionales:

3.4.1. Distribucién de la produccién basada en el tiempo como un factor deter-
minante del costo.

3.4.2. Programa del planeamiento de la produccion.

Tabla 3 (Cont.).

[os cursos de profundizaciGn en estas dos dreas estdn incluidos en la curricula del

ciclo superior, algunos en el marco de la AGN y otros en campos de espemahz.ac-lon. Las
Tublas 4 y 5 contienen ejemplos de esquemas tipicos, siguiéndose esquemas similares en

1oy libros de texto (Scuwertzer |y Kuerper, 1986; KILGER, 1987; Kroock, 1991).

A, Introduceion.
1. La manufactura como el area funcional central.
2. Caracteristicas y clases de plantas manufactureras.

4. Examen del problema central de las areas de plantas manufactureras seleccio-
nadas.
B, Teoria de la produccidn como base de las economias manufactureras:

1. Fundamentos.

Tabla 4. Muestra del perfil del curso de teoria de la produceion
(Nivel de estudio superion).

. :)?
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2. Funcidn de la producci6n de GuTEMBERG!
2.1. Idea basica.
2.2, Sistema de funciones de consumo.
2.3. Funciones del insumo del factor y funciones de produccién.

3. Funcién de produccidén del tipo C de Hemen:
3.1. Idea basica.
3.2. Combinaciones elementales.
3.3, Combinacién de funciones de consumo tipo C.
3.4. Funcién de insumo del factor.

4. Desarrollos adicionales.

C. Teoria del costo como base de las economias manufactureras:

1. Fundamentos:
1.1. Conceptos de costos.
1.2. Objetivos de la teoria del costo.
1.3. Examen de los principales factores que influyen en el costo.

2. Funciones de costo basadas en la funcién de produccién de GUTEMBERG:
2.1. Introduccién,
2.2. Los costos como una funcidn del desempefio de los bienes de uso.
2.3. Los costos como funcién de la cantidad producida.
2.4. Los costas como funcion del tiempo de proceso de elaboracion.
2.5. Acumulacion de costos.

3. Desarrollos adicionales.

). Politica de elaboracion orientada por e/ coslo:

. Examen del problema de ubicacidn.

2. Proceso de produccién de un dnico producto en una etapa dnica:
2.1. Adaptacion en el caso de una ubicacién dada de una parte del equipo.

2.2. Adaptacién en el caso de ubicaciones variables.

2.3. Adaptacion para reducir el tiempo de proceso.

Tabla 4 (Cont.).

CTV, < NP 18- COBTON Y GESTION 23 ¢



NASUHI I BURSAL

LA EDUCACION EN CONTABILIDAD DE COSTOS EN ALEMANIA ANTE LOS ...

. Proceso de produccién multiple en una etapa Gnica:

_ Problemas seleccionados en el caso de procesos de produccién de productos

6.

. Planeamiento de las adquisiciones orientadas por el costo:

1.

2. Estrategias seleccionadas de la politica de adquisiciones:

4. Disposicion interna y elaboracion.

Proceso de produccion de un tnico producto en etapas multiples:

3.1. Introduccién.

3.2. Politica de elaboracién orientada por el costo en el caso de coeficientes de
produccién constantes.

3.3. Problema de decisién en el caso de relaciones de insumo-producto varia-
bles.

4.1. Produccién alternativa.
4.2, Proceso de elaboracién intermedia.
4.3. Politica de elaboracion en el caso de produccion conjunta.

multiples y etapas miltiples:
5.1. Célculo de las necesidades de capacidad parcial.
5.2. Problema de programacion del equipo.

Politica de elaboracién para grandes proyectos usando la técnica del camino cri-
tico.

Problemas basicos de la economia de material:
1.1. Conceptos y enfoques.
1.2. Cantidad demandada y su estructura.

1.3, Costos de la economia de material.

2.1. Examen de enfoques de estrategia y modelos.
2.2. Situaciones determinadas.

2.3. Enfoque de modelos de la politica de adquisiciones en el caso de factores
con influencia estocastica.

1. Contabilidad empresarial como parte del sistema de informacion gerencial:

. Coniabilidad de costos y desemperio sobre la base de/ costo total:

. Sistemas de contabilidad de costos y desemperio sobre la base costos parciales:

. La utilidad de los sistemas de costeo para los diferenies objetivos de la contabilidad

5. La contabilidad de costos y desemperio y el procesamiento electronico de dalos:

« 24
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1.1. Contabilidad empresarial como un sistema de informacién especial.

1.2. Contabilidad de costos y desempefio como parte de la contabilidad empresarial.

2.1. Introduccién.

2.2. Concepto basico de la contabilidad de costos y desempefio en un sistema de
costo total.

2.3. La contabilidad de costos y desempefio dentro del “Plan de cuentas” - Uno o
dos sistemas de circulos.

2.4. Contabilidad de costos y desemperiio basada en los costos reales.
2.5. Contabilidad de costos y desempeiio basada en los costos normales.

2.6. Contabilidad de costos y desemperio basada en costos planeados.

3.1. Critica a los sistemas de costos totales como un punto de partida para el de-
sarrollo de los sistemas de costeo parcial.

3.2. La descomposicién del costo como base para las tasas de aplicacion del cos-
teo parcial.

3.3. Costeo directo y costeo en base al margen de contribucién.

3.4. Costos primos y costeo del margen de contribucién basados en costos primos
relativos.

3.5. Comentarios criticos sobre los sistemas de costeo parcial.

de costos y desemperio.
4.1. Determinacién del precio y el beneficio.
4.2. Control de eficiencia.

4.3. Bases para las decisiones gerenciales.

5.1. Expectativas de la contabilidad de costos y desempefio moderna provenientes
del procesamiento electronico de datos.

5.2, Examen del desemperio de los paquetes de software estandar.

Tabla 6. Muesira del perfl] del curso de contabilidad de costo
(Nivel de estudio superior).
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Un estudio de dichos esquemas revela al uso dual de las teorfas de la produccién y
(e fos costos, como la principal caracteristica del enfoque alemdn en la ensefianza de la
contabilidad de costos. Se enfatiza el desarrollo de las funciones de costo basado en la
teorfu de la produccidn, bajo la influencia de distintas condiciones industriales.

ILos tdpicos cubiertos en los cursos introductorios de contabilidad de costos se cen-
(tan principalmente en los costos del producte y en la determinacion del ingreso de cor-
[0 plazo, con Enfasis en la asignacién de costos a los centros de costo. Los cursos del ciclo
ivinzado se ocupan de los distintos sistemas de contabilidad de costos, con especial én-
fusis en costos estdindar, asi como del uso gerencial de la informacién de costos para la
foma de decisiones. En este nivel mds alto, los estudios también se relacionan estrecha-
mente con el drea de administracién de la produccidn.

Después de haber revisado el contenido de la curricula en contabilidad de costos,
te debe responder a la siguiente pregunta: ¢ por qué podria el sistema alemin ser mis flexi-
ble para proveer cualquier informacién adicional sobre costos necesaria para adaptarse al
cambio industrial? Una diferencia importante parece ser la aproximacién sistemdtica entre
lis funciones de produccion y de costos, que permite una transformacién mds facil de
canlquier cambio en la actividad o en el proceso, en sus implicaciones sobre los costos.
Otra diferencia notable es la disponibilidad de una detallada informacién de costos de las
nctividades de fabricacién y otras, a causa de una claborada y minuciosa clasificacién en
centros de costos. Finalmente, una ventaja significativa del sistema alemdn, es su flexi-
bilidad en ¢l uso de conceptos de valuacién y asignacion para propdsitos de costo, distin-
(o5 a aquellos conceptos empleados en la elaboracién de informacién financiera.

3. LA FUNCION DE PRODUCCION COMO BASE PARA EL
CONCEPTO Y EL COMPORTAMIENTO DEL COSTO

lL.os menores tiempos de procesamiento y la mayor flexibilidad en la produccién,
dos caracterfsticas fundamentales del nuevo medio industrial, tienen notables impactos en
¢l nivel y la estructura de los costos. Tomando en cuenta las actividades que agregan valor
y eliminando aquellas que no lo hacen, el actual proceso de fabricacién puede ser redu-
cido considerablemente. Esto resulta en la correspondiente disminucidn en los costos de
maquinaria y mano de obra, directamente relacionados al tiempo de produccién. Por otra
parte, lmayor flexibilidad requerida por el medio, que lleva a un uso variable de la ca-
pacidad disponible y a cambios en los programas de produccién, aumenta el nimero y la
complepidad de las transacciones no relacionadas directamente con el proceso de fabri-
cacian, como manejo de material, cambios de ingenierfa, inspeceién, instalacién de mi-
(uinas, empague y distribucién, La consecuencia es un desplazamiento significativo de
costos directos a costos indirectos, El ABC, que surgié en los dltimos afios como uni
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respuesta al medio cambiante, es un intento de clasificar y asignar los costos del producto
en cuatro grandes actividades y categorias de costos: costos relacionados con la instala-
cién (fijos), costos relacionados con la produccidn, costos relacionados con cada partida
o lote y costos unitarios o relacionados con el producto final.

De hecho, todos los nuevos enfoques utilizados para adaptarse al medio, se basan
cn un detallado andlisis de las actividades de la firma, comenzando con la adquisicién de
los inputs y terminando con la venta del output. Como reveld la revisién de la curricula
de contabilidad de costos, 1a caracterfstica mds significativa del enfoque alemén es pre-
cisamente su supuesto basico de que sélo puede existir un sistema vilido de contabilidad
de costos si estd fundamentado en una sélida teorfa de la produccién, que a su vez se
apoya en un andlisis detallado de todas las actividades,

En un sentido amplio, el concepto alemdn de costo comprende el valor de todo fac-
tor de la produccién consumido intencionalmente en el proceso productivo de la firma
(SCHOENFELD, 1974, 1990). Esta definicién puede ser expresada en su forma mds simple
como el producto de una cantidad de input y su precio. Siendo el precio del factor un
clemento exdgeno, que generalmente no estd bajo el control de la gerencia, se centra la
iatencién sobre la cantidad utilizada del factor y asf se determinan las funciones de costo
y produccion. Sin embargo, el sistema alemdn también exhibe algunas importantes dife-
rencias con respecto a la valuacidn de los factores, como se mostrard en la siguiente sec-
cron.

Relacionando la contabilidad de costos con la teorfa de la produccién, el enfoque
alemdn familiariza a los estudiantes con las actividades de produccién subyacentes, por
lo que el impacto sobre los costos de cualquier cambio en estas actividades puede ser
estimado ficilmente. Para este propdsito, las funciones de produccién no se establecen
para la entidad como un todo, sino para sus partes o para distintos centros de trabajo. Sélo
después de haber calculado las funciones de consumo de factores para las diferentes ac-
lividades, estas funciones son agregadas en una funcién de produccion total.

Un aspecto de la flexibilidad en la produccién, es la capacidad para usar la maqui-
naria existente para otros propdsitos. Las teorfas de la produccidn abordan este proble-
ma definiendo funciones aproximadas de consumo de factores para maquinas de tnico y
niiltiples propdsito, las cuales pueden luego ser usadas para determinar las consecuen-
cias sobre los costos de cambios en el programa de produccién. Otro aspecto de la flexi-
hilidad es la posibilidad de usar inputs de diferentes clases y calidades; esto se toma en
cuenta incorporando al andlisis el efecto de la limitacién y sustituibilidad de los factores.

La flexibilidad también estd relacionada estrechamente con el método selecciona-
do por la gerencia para adaptarse a cambios en los niveles requeridos de produccién. La
lternativacelepida parn adaptarse es una cuestion clave para la moderna produccién en
lag teoring de coston presentaday (Dorenir, 1983; CoENENBERG Y SCHOENFELD, 199();
Senwerrzer, 1989 Dende sin oripgenes con Gurennera en 1950, as teorfas de la produc-
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¢1on se han clasificado en los tres patrones de adaptacién siguientes, tratando de expli-
car sus implicaciones de costos:

1) Adaptacién basada en el tiempo,
2)  Adaptacion basada en el uso o intensidad.
3)  Adaptacién cuantitativa,

El punto de partida del andlisis es el supuesto de que Ia tecnologia de produccién
seleccionada, Ta capacidad y el nivel de uso de la capacidad, son tres determinantes bé-
sieo del consumo de inputs.

Como los dos primeros no pueden ser cambiados por las decisiones de corto plazo,
el andlisis del comportamiento de los costos se centra en la alternativa elegida por la ge-
fencia con respecto al uso de la capacidad disponible. Cada patrén de adaptacién afecta
¢l consumo de inputs por unidad de capacidad de utilizacién una determinada parte de la
maquinaria (por ejemplo, consumo de energia por hora/médquina). La adaptacién basada
en el tiempo sin tener en cuenta las horas extras, llevarfa a cambios proporcionales en los
COsLos; mientras que la mayor intensidad (por ejemplo, mayor rapidez de puesta en mar-
[Lh”. mayor poder calorifico por hora/mdquina), causarfa un comportamiento progresivo
de Tos mismos.

La adaptacién cuantitativa generalmente implica incluir una capacidad de
almacenamiento temporaria en el proceso de fabricacién, resultando la mayorfa de las
veees en cambios proporcionales y escalonados en los costos.

La determinacion del tamano del lote es otro aspecto importane de las decisiones
de adaptacion,

4. FLEXIBILIDAD EN LA VALUACION
Y ASIGNACION DE COSTOS

Una de los aspeetos mds notables del enfoque alemdn es su flexibilidad para deter-
minar el valor del consumo de inputs. El uso de distintos ftem imputados de costos, asf
como el reconocimiento y distribucién de algunos grandes gastos a lo largo de periodos
Mayores a un ano, merecen especial atencién en este contexto. Este amplio concepto de
valuacion y reconocimiento de costos estd también de acuerdo con las ideas bisicas del
sistema ABC; a propésito, este sistema sugiere que el costo de algunas actividades tales
como el "mantenimicento de activos fijos™ o el “mantenimiento de inventarios”, deberian
también ser incluidas en los costos por actividad (Staunus, 1990). Los siguientes ejems-
plos ayudarin a esclarecer este punto,
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Usando los conceptos de costo de oportunidad y mantenimiento del capital (Bursat,
1986), el sistema alemdn incluye los siguientes ftem en el costo final de un producto:

1) Interés imputada.

2) Depreciacién imputada.

3) Retribuciones imputadas de la gerencia.
4) Costos imputados de cobertura por riesgo.

El interés imputado es el costo de los requerimientos de capital asociado a la fabri-
cacion, sin importar la forma de financiamiento. Los “salarios de la gerencia” se impu-
tan por aquellos propietarios o socios que trabajan en su propio negocio, sin recibir
[ormalmente una compensacién adecuada, comparable a la que obtendrian en un nego-
cio, similar. Las imputaciones de costos por riesgos, se hacen para prevenir cualquier
contingencia que pudiere ocurrir durante el proceso de fabricacién y contra la cual la
empresa generalmente no estd asegurada. La depreciacién imputada refleja el costo del
uso o del consumo de activos fijos y se calcula aplicando tasas proporcionales sobre el
costo de reemplazo anual ajustado de estos activos, a lo largo de su vida (til estimada.

Otra caracterfstica del sistema alemin es el tratamiento de los costos de investiga-
ci6n y desarrolla, los cuales merecen una atencién especial en el contexto de un medio
industrial en continua modificacién. A excepcién de los costos bdsicos en T+ D, todos los
costos de desarrollo de productos y procesos son primeramente clasificados en fijos y
variables. Los primeros son directamente asignados al producto en los distintos centros
ile costo, mientras que los segundos son cargados a los proyectos particulares.

El sistema alemdn también es permisivo con respecto a algunos costos estimados
(que se extienden a lo largo de varios perfodos. Un ejemplo es la asignacién de “grandes
costos de reparacién y mantenimiento” como parte de los costos generales de fabricacion
mensuales, durante un perfodo de tres a cinco afos.

Finalmente, algunos costos especiales de fabricacion o de ventas que corresponden
s6lo a algunos productos en particular, son directamente cargados a estos productos sin
ser asignados a centros de costo; son ejemplos de este tipo las erogaciones en modelos y
herramientas especiales. Los costos especiales de ventas consisten principalmente en
costos de empaque y provisiones para ventas,

[Los cjemplos propuestos arriba, muestran que el sistema alemdn permite asignar al-
punos costos relacionados con el producto directamente al objetivo de costo correspon-
diente, sin entrar en la usual clasificacién por centros de costo. Esta modalidad estéd
evidentemente de ncuerdo con los principios bisicos subyacentes en el enfoque de cos-
tos por actividad
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5. DETERMINACION DE CENTROS DE COSTO
Y SELECCION DE LOS GENERADORES
DE COSTOS (COST DRIVERS)

Como reveld la revision del contenido de los cursos, los problemas de asignacién
de costos cubren una importante parte de la curricula en contabilidad de costos en Ale-
mania. El estudio de la prictica en contabilidad de costos sugiere a su vez que la facili-
dad de adaptacién al medio percibida en el sistema alemin, sc debe en gran medida al
andlisis minucioso utilizado en la determinacién de los centros de costo y de los genera-
dores de costos.

I. Formar grupos de costos homogeneos (cost-pools) es el principio bédsico para de-
(erminar ¢l ndmero y tamaiio de los centros de costo. Se supone que todos los item de
costo homogénceos en un centro de costo, se comportan proporcionalmente a por lo me-
108 un denominador comin; asf, son medibles econémicamente y estdn bajo el control de
un supervisor responsable. El uso extensivo de este enfoque en algunas compafifas ale-
manas con complejos programas de produccién, ha llevado al establecimiento de cientos
de centros de costo. La divisién de centros de costo en primarios y secundarios es gene-
ralmente mucho mas amplia que en los EE.UU. Los centros de costo primarios incluyen
Cuatro grandes grupos: centros de materiales, de fabricacidn, de administracién y de
comercializacién. Los costos recogidos en estos centros son finalmente aplicados al pro-
ducto usando una apropiada base de asignacién. Los costos recogidos en los centros de
costo secundarios, que proveen diferentes servicios a los otros centros, son reasignados
it los centros de costo primarios. Algunos ejemplos pueden ilustrar mejor la divisién pre-
Clsi entre centros de costo primarios y secundarios.

El establecimicnto de un centro de costo primario para los costos indirectos relacio-
nidos con los matcriales es una caracterfstica notable del sistema alemdn, De hecho, el
uso de un centro de costo primario para “compras de materiales” y otro para “depdsito de
materiales™ es ampliamente difundido en la prictica. Esta separacion permite la seleceidn
de diferentes bases para la asignacién final de los costos al producto. Mientras el nime-
10 de operaciones de pedido y manejo de materiales puede ser una buena medida para
asignar los costos de personal del centro de “compras de materiales”, el valor del mate-
rial serfa una mejor base para los costos de capital como intereses y seguros en el centro
de “depdsito de materiales”.

L extension de la clasificacién en centros de costo de fabricacién depende, por su-
pucsto, del tipo de negocio. El criterio basico de estructura de costos homogénea puede
Hevar al establecimiento de centros de costo para miquinas o estaciones de trabajo indi-
viduales, limitado dnicamente por consideraciones de costo-beneficio (Kiair, 1988),
Esta division refinada de las actividades de fabricacién en centros de costo, refuerza la
adaptabilidad del sistema a cambios en la teenologfi de produceién.
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Con tecnologias de produccidn integradas por computadora, se pueden combinar
distintas maquinas dentro de un sistema automdtico de control; sin embargo, el
planeamiento de costos todavia necesita ser llevado a cabo para cada mdquina indepen-
ilicntemente. El nivel de actividad usado como denominador, por su parte, podria estar
referido a la capacidad limite del sistema integrado. Esto permitiria la determinacion del
costo de los diferentes productos que pasan a través del sistema y que usan distinta ma-
(uinaria y distintos tiempos de proceso.

Entre los centros de costo secundarios, la divisién entre los centros de fabricacién
¢ ingenierfa merece especial atencién. El establecimiento de centros de costo como “cons-
truceién y desarrollo” o “planeamiento y programacién de la produccién” permite al con-
tudor de costos asignar algunos costos del producto, del proceso o de la partida,
dircctamente a sus objetos de costo. Este punto muestra de nuevo que la disponibilidad
(e una detallada divisién de centros de costo no se opondria e incluso apoyarfa el enfo-
(ue de costos por actividad.

2. La adaptabilidad de un sistema de costos al medio ambiente variable se ve tam-
hicn muy afectada por la seleccidn de bases de asignacion del costo, que sirvcn. para la
imputacién de los costos de fabricacién recogidos en los centros de costo primarios a l.os
productos. Si mds de un producto o diferentes tamaiios de lotes del mismo proclun:to_tle:—
nen que ser procesados en un centro de costo, debe usarse mds de una base de asignacidn.
I'n el caso de diferentes tiempos de montaje para diferentes productos, las “horas de mon-
tuje” son usadas como una segunda base, junto a las “horas médquina” para las operacio-
ics normales. El uso de distintos materiales para diferentes productos puede también
llevar a bases de asignacién adicionales. Por gjemplo, algunos item de costo (energia, etc.)
por hora mdquina, pueden variar para el procesamiento del cobre o del aluminio, en la pr.o-
dluccién de alambre. En este caso, deben calcularse distintas tasas de costo para el mis-
o centro de costo, para “horas de proceso de cobre” y “horas de proceso de aluminio™.
I'l cambio en la relacién hombres/mdquina, para diferentes productos y para la misma
inidquina, o el uso de herramientas o instalaciones especiales para distintos productos,
puecde también llevar a miiltiples bases de costo v tasas de aplicacién de costo (KILGER,
1089).

Las ventajas percibidas del sistema de costos por actividad (que incidentalmente han
sido traducidas al alemdn como correspondientes a “costos por procesos™), con respecto
il sistema tradicional de costos, estdn siendo fuertemente debatidas en Alemania en es-
tos momentos (HorvaTii y Maver, 1989; CoNenBERG y FiscHER, 1991). La concepeidn ge-
neral es que el sistema alemin tradicional de costos del producto, unido a una detallada
determinacion de los centros de costo y de las bases o responsables de costos, como se
caplicara mas arriba, ha sido capaz de hacer frente a la mayor parte de los problemas pre-
sentados por el nuevo medio ambiente industrial. Por otra parte, también se reconoce que
serin mejor gque a algunog costos (an mayor parte indirectamente relacionados a las ope-
taciones de fabricacion), se Tox asipnnen directamente al producto o a la partida, pasan-
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do por sobre los limites de los centros de costo. La aplicabilidad préctica, costo-efecti-
vidad y perspectiva en el tiempo de este sistema, constituyen los principales tépicos del
presente debate.

6. FLEXIBILIDAD DE LA CONTABILIDAD DE COSTOS EN
EL ESQUEMA CONTABLE DE LA FIRMA

La posibilidad de usar métodos de valuacién y asignacién de costos para determi-
nar el costo del producto, bastante diferentes a aquellos métodos utilizados para los in-
formes financieros, demuestra la flexibilidad inherente del sistema de contabilidad de
costos alemdn para adaptarse al medio cambiante. Esta flexibilidad est4 también formal-
mente asegurada por el disefio de un “Plan comtin de cuentas” ampliamente usado por la
industria alemana, que provee clasificaciones separadas de cuentas para propdsitos de
contabilidad financiera y de contabilidad de costos. Como revela el estudio de la currfcula,
la reconciliacién de ambas al final del ejercicio constituye un tépico importante de los
cursos en contabilidad de costos. Para convertir los valores del inventario y los montos
de ingreso caleulados para propdsitos de contabilidad de costos, en aquellos para conta-
bilidad financiera y requerimientos de informes impositivos, se utiliza un conjunto de
cuentas de conciliacidn,

Mis adn, la flexibilidad de la contabilidad de costos permite, para propdsitos de
plancamicento y control, el uso de un amplio concepto de costos totales, que también in-
cluye algunos item de costos distintos a los de fabricacién. Como ya se ha indicado, el
esquema de distribucion de costos usado por la mayor parte de la industria alemana, con-
ticne tambicn centros primarios de administracién y comercializacion, por lo que los
Costos recogidos en estos centros pueden también ser asignados a los productos finales.
La Tabla 6 incluye un esquema tipico de célculo de costos unitarios, para determinacion
de costos del producto.

De acuerdo a este esquema, el costo total del producto comprende dos componen-
les: costos de fubricacidn y otros costos, Los gastos generales de materiales, asf como los
costos especiales de fabricacion y comercializacion directamente asignados al producto
linal, se presentan separadamente. Este concepto amplio de costo total, es también bas-
tinte compatible con el enfoque de costos por actividad. Asi, algunos ftem como embar-
que y compras y manejo de materiales, que pueden variar con la linea de produccidn, la
pactida o la unidad de producto final, pueden ficilmente ser asignados a los respectivos
objetivos de costo en este esquema,
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Materias primas XXXAKXX
Materiales indirectos XXXXXX
Costo del material XXXXXX
Procesamiento del trabajo XXXKXXX
Procesamiento costos indirectos XXAXXX
Costo de procesamiento directo-especiales KXXXXRX
Costo de procesamiento XXXXXX
Costos indirectos administrativos XXXXXX
Costos indirectos de comercializacién ) 9.9.0.9.0.4
Costos directos de comercializacién especiales XXXXXX
Costo del producto KXXXXX

Tabla 6. Cdlculo del costo del producto.

7. CONCLUSIONES

Las conclusiones de esta breve revisidn de la educacidn y la prictica en contabili-
dad de costos en Alemania, pueden resumirse como sigue:

1. El esquema sistemitico basado en la relacién cercana entre la teorfa de la pro-
duccién y la contabilidad de costos, refuerza la capacidad del sistema de cos-
tos para adaptarse a los cambios en el medio ambiente industrial.

2. Un amplio concepto de costos, que permite el uso de métodos de valuacién y
asignacién para propésitos de costos diferentes a aquellos que son utilizados
para los informes financieros, aumenta la flexibilidad del sistema de costos. Fjl
formato y guia del “Plan comiin de cuentas” también contribuye en este senti-
do.

3. Una detallada clasificacién de los centros de costo y una adecuada seleccién de
bases de costo, proporciona una informacién més profunda acerca del flujo de
actividades de fabricacion y otras, tal que el impacto sobre los costos de cual-
quicr cambio en estas actividades puede ser medido con relativa facilidad.

Una mayor investigacion en estos lemas serfa ciertamente (til para determinar la va-
lidez de estas conclusiones, que estin apoyadas principalmente en la evaluacion e inter-
pretacion pergonal de la informacion recolectada por el autor,
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El control de gestion

Instituto de Especialistas en Control de Gestién (¥)

El Instituto de Especialistas en Control de Gestién ha iniciado sus actividades a me-
diados de 1994; el 6 de junio pasado tuvo lugar su acto inaugural.

Ante el ofrecimiento de las pdginas de la prestigiosa revista del IAPUCO, para ex-
poner en ellas sus ideas; la Comisi6n Directiva del IECG encomendo a varios de sus
miembros la redaccién de un articulo referido a temas de control de gestién. En la opor-
lunidad parecid conveniente elaborar el mismo con un criterio generalista, destinado a
explicitar en toda su amplitud el ancho abanico de incumbencias que competen al control
de gestion.

De esta manera sera posible, a través de la difusién que la revista tiene en ambi-
los profesionales y empresarios, dejar claramente establecida la temética bésica que abar-
card el IECG en su accionar presente y futuro.

Duranie su presencia en Buenos Aires PeTeR F. Daucker sostuvo:

“No hagan grandes cambios (reingenieria) antes de estudiar a fondo la empre-
sa, por la misma razén que no se puede curar un tumor cerebral con el mismo método

que si fuera una una encarnada.”

1. FUNDAMENTOS DEL CONTROL DE GESTION

Los cambios producidos en el sistema econdmico de nuestro pais han exigido que
todas aquellas personas vinculadas, directa o indirectamente, con la gestién de organiza-
ciones desempolvemos ripidamente viejas herramientas de la direccién profesional.

() Pardeipaion en b redaeeion de este trabajo los siguientes profesionales: Dres. PEREZ ALFARO,
Ao Seeea, Tose Lo Senea, Fosieno; Besposst, Lo Pricro, Dasen; Boceazzn, Ceninag Dl Buoro,
Hpcpon y Rinan i, Jopae |

-
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Con esta expresion no pretendemos calificar la capacidad directiva y profesional de
nuestro medio sino, por el contrario, reconocer el profundo cambio producido en el ni-
vel de exigencia del medio hacia las organizaciones y los profesionales.

Una de las principales distorsiones que producen los regimenes fuertemente regu-
lados es que facilitan la permanencia en los mercados de organizaciones que no rednen los
minimos de excelencia requeridos ni realizan los esfuerzos necesarios para conseguirlos.

Asimismo, alteran la posibilidad de acceso a recursos hésicos ya sea operativos,
tales como insumos y financiacion, hasta estratégicos como son la informacién y la ca-
pacitacion,

El cambio a un medio de libre competencia, se caracteriza por la fuerza y veloci-
dad con que se desarrolla. En este contexto, aquellas organizaciones que no se adaptan
con la velocidad requerida o que no reconocen la imperiosa necesidad de hacerlo, estdn
destinadas irremediablemente a desaparecer,

CONCEPTOS BASICOS

El control de gestién es un proceso inherente a la direccién de las organizaciones
que tiene por objetivo basico la evaluacién constante y sistemdtica del ente en su conjunto,
contrastando si el grado de cumplimiento de las metas establecidas asegura el éxito de la
catrategia definida si ésta mantiene su validez, tanto en relacién con la misién del ente
como con las condiciones del medio en que actda.

Para tal fin requiere una definicién expresa y concreta de la misién empresaria. Es
decir, una manifestacién meditada sobre en qué negocio estamos o pretendemos estar.

Esclarecido este punto central para el nacimiento o reorganizacién del ente, el re-
conocimiento de rentabilidad y permanencia como dos objetivos bdsicos es el paso si-
puiente para formular la estrategia y las tdcticas que compatibilicen los objetivos
organizacionales con la realidad,

La rentabilidad, entendida como la capacidad de generar recursos propios, es una
meta comdn a organizaciones con o sin fines de lucro e independientemente del campo
en que actien, La permanencia, en tanto, aparece como el objetivo estratégico de cual-
quicr emprendimiento serio.

La compilacién y andlisis sistemdtico de informacién vilida referida al ente y al
contexto —local e internacional—, deriva en una actividad necesaria al ejercicio del con-
trol de gestion, suministrando el respaldo para la toma de decisiones por parte de quien
detente la responsabilidad de la direccién.

La calidad ¢ integracién del sistema de informacidn del ente —contable, presupues-
tario y estadistico— es un condicionante de la efectividad del control de gestién y su al-
cance un indicador del grado de cultura administrativa logrado por la organizacion.
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RENTABILIDAD

PLAN
TACTICO
INVERSION
CALIDAD SERVICIO
PLAN COMPETITIVIDAD
ESTRATEGICO
PERMANENCIA

El alcance a que nos referimos se muestra en el esquema siguiente, del cual a su vez
se puede inferir el 4mbito de incumbencia del control de gestidn, los factores que debe
tener en cuenta y las herramientas primarias de las que se sirve,

INFORMACION
REFERIDA AL
| CONTEXTO LOCAL
E INTERNACIONAL
MISION SISTEMA DE
ESTRATEGIA INFORMACION
TACTICAS INTEGRADO
RESULTADOS SISTEMA
CONTABLE
COSTOS Y
PRESUPUESTOS
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CONTROL SUPERIOR
Es un proceso dindmico y permanente reservado al mdximo nivel directivo que
focaliza su accién sobre aquellas variables cuya evolucién define el resultado de la gestién.

De la misma forma que identificar el factor estratégico clave es esencial para de-
finir la estrategia adecuada que permita la adaptacién del ente a nuevas circunstancias, la
definicion de estos factores clave son la llave para la ejecuci6n de un control de gestién
efectivo.

Estas variables o factores clave, se relacionan —en general— con metas operativas
y de corto plazo cuyo cumplimiento permite alcanzar objetivos estratégicos.

La identificacién de estas variables no es sencilla y tampoco lo es el control de su
evolucion. La tarea se ve dificultada por la diversidad de factores que determinan su im-
portancia relativa en cada organizacién y por la necesidad de contemplar tanto aspectos
cuantitativos como cualitativos.

ILa importancia relativa de los factores clave no sélo depende de las caracteristicas
intrinsecas del negocio. También influyen en ella las de la organizacién en sf, las del sec-
tor a4 que esta organizacién pertenezca y las circunstancias del contexto.

Por otra parte, no resulta sencillo encontrar un indicador representativo para seguir
la evolucién de una variable cualitativa.

Por esta razon es que los sistemas de control orientados a factores cuantitativos re-
gistran un desarrrollo marcadamente superior sobre aquellos que pretenden seguir la evo-
lucion de variables cualitativas.

Sin embargo, la importancia creciente que se les viene dando a estas tltimas, es una
de las caracteristicas que marca la evolucién sufrida por el concepto de control de ges-
tion desde la “escuela cldsica” hasta el advenimiento de la “escuela macrosocial”.

REQUISITOS
[LLos que se enuncian a continuacion deben considerarse como aquellos cuya exis-
tencia resulta deseable para la aplicacidn de un control de gestién efectivo:
I Actitud y aptitud de la direccién para interpretar el negocio.
2. Clara definicion de la misién empresaria.
3. Identificacion de factores clave.
4. Buena cultura administrativa.

5. Buena cultura informética.
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6. Sistema de informacidn integrado:

= contable;
¢ extracontable;
« estadistico.

7. Medios de validacion de informacién:

* normas y procedimientos;
= auditorias.

8. Informes periédicos sobre evolucidon de factores claves.

2. EL CONTEXTO MACROECONOMICO Y MACROSOCIAL

Dentro de las actividades del control de gestion nos encontramos con la necesidad
de prestar especial atencién a un grupo muy importante de factores exdgenos a la orga-
nizacién; la competencia, la tecnologia, el mercado, son algunas de estas variables que
por ser fuertemente condicionantes del accionar empresario suelen ocupar un lugar des-
tacado en el andlisis.

No es tan comiin, sin embargo, encontrarnos con el estudio del contexto ma-
croeconémico y de sus variables derivadas.

En general, este aspecto del analisis se supone fuera de la esfera de accidn de la em-
presa y en consecuencia se lo toma como supuesto tdcito y estdtico.

No obstante, la empresa ha de estar sujeta a los avatares de ese contexto y ha de
sufrir las consecuencias de su dindmica, de alli la importancia de analizar el marco ge-
neral e individualizar las variables que han de tener mayor peso en cada organizacién en
particular,

Dada la importancia del diagndstico en el control de gestién, es este el primer paso:
la determinacidn de las variables macro que resultan claves para la organizacién. En la
seleccidn de estos indicadores deberd prestarse especial atencion a que la informacién ne-
cesaria esté disponible en forma periddica y que sea de ficil acceso.

Este marco peneral al que hacemos mencién, debe abarcar la érbita nacional, regio-
nal y mundial,

g habitonl mienr desde la empresa hacia afuera, tomando como limite de actividad
¢ ineidencin el del territorio nacional, Esto se da muy cominmente en pafses que como el
nuesteo estuvieran dutante egos iios sujetos a un proteceionismo y regulacion extremos.
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En el marco de integracidn actual, las oportunidades y ventajas que ofrecen el or-
den regional y mundial han pasado a ser, en muchos casos, la verdadera oportunidad de
crecimiento, cuando no la posibilidad de subsistencia, a partir de mercados locales satu-
rados o con escasa demanda.

Dentro de las variables macro que han de ser estudiadas surge como de vital impor-
tancia las condicionantes del contexto social, junto con el anélisis de las politicas aplicadas.

La inversion efectuada por el Estado en salud, educacion y seguridad, es algo mis
(Jue una importante economia externa para la organizacion; el equilibrio social suele ser
un presupuesto bésico para el desarrollo de la labor empresaria.

El estado de los recursos humanos con que cuenta la sociedad, es sin duda conse-
cuencia de las politicas aplicadas, y de su acertado diagnéstico depende que pueda con-
tarse con uno de los elementos fundamentales del proceso productivo.

Desde la éptica del control de gestién deberd medirse con objetividad esta realidad
¢ indicar en qué medida condiciona el objetivo global, si puede la empresa mejorar esa
realidad o si ese estado de cosas compromete seriamente las posibilidades de realizacién
empresaria.

Una vez mds no basta con la visién nacional, el contexto regional y mundial es una
gran limitante, basta con observar las corrientes migratorias y su influencia sobre el de-
sarrollo econdmico.

Una vez que hemos seleccionado las variables e indicadores que integrardn nues-
tro tablero de comando, deberan preguntarse los responsables de la gestién que puede
hacer la empresa para controlar la evolucién de estas variables.

La respuesta es que si consideramos a nuestra empresa como una ¢élula que inte-
gra un tejido dindmico, hallaremos la respuesta en la integracidn sectorial y en las posi-
bilidades que brindan las propuestas y los reclamos conjuntos.

Fin general, cuando una politica afecta a Ia empresa en un contexto sano, sin duda
ha de estar afectando al conjunto de la actividad.

51 a su vez consideramos a ese tejido dindmico como integrante de un érgano fun-
cional, hemos de encontrar la clave en la integracion regional. En consecuencia, suman-
do las organizaciones sectoriales al esfuerzo del Estado en esta materia, estaremos
direccionando en parte la evolucién de estas variables y lo que es mis importante, tendre-
mos la informacion necesaria para la toma de decisiones.

L tarea del control de gestiGn es en este caso impulsar la participacién de la em-
presa en los diferentes niveles sefalados para que, ademds de tener identificadas las va-
rinbles macro mis significativos, pueda contarse en tiempo y forma con la informacién
necesaria, aprovechando al mdximo la ventaja que esto supone, ¢ influir en lo posible en
un sentido positivo en la evolucion de las mismas.
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Los responsables del control de gestién no podrén olvidarse, dentro de_l andlisis
macro, lo importante que es observar el estado de evolucién del ciclo econémico.

Sin pretender adentrarnos en las discusiones teéricas que gcncralmen}e caracteri-
zan este tema, podemos sefalar, sin temor a equivocarnos, que muchos serfan los erro-
res que podrian evitarse de contar con un buen diagndstico del momento del ciclo en que
nos encontramos.

En general, las estrategias de largo plazo deben contar con un diagnés.lico pf'?ciso
sobre este particular, ya que las oportunidades de inversion, endcuda_rrjlemo, incursion en
nuevos mercados, etc., han de efectuarse con mayor o menor probabilidad de éxito segin
se las realice en el valle, en el pico o en una zona intermedia del ciclo.

En resumen podemos sefialar que el andlisis del contexto macros:conémico como
parte del diagndstico efectivo, y la determinacién de las principales vaflable_s que han de
afectar el desarrollo y crecimiento de la organizacién, son una llcrl'alnier}la .msoslayablc
del control de gestién para contar con informacién inteligc.nte que permita lmplemen}ar
una estrategia integradora, que potenciando nuestras capalcldades pueda scn: capaz de in-
fluir, aunque en forma limitada y tangencial, en la evolucién de la economia real y anti-
cipar su incidencia,

3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

Asumiendo que los directivos de empresas tienen incorPorado conf:gptuaimf:nle
c6mo se desarrolla una estrategia, y aceptando que todo planeamiento estratégico contiene
una cuota bastante significativa de voluntarismo, el interrogante se plantea fundament‘al-
mente en cémo detectar en forma oportuna las sefiales que obligan a replantear los obj'e-
tivos globales y los posibles cambios en las premisas bésicas de la estrategia del negocio.

La administracién se ha valido de innumerables herramientas para medir cl dC.Se.ITI-
pefio. Todas ellas referidas a situaciones pasadas para p.m.}cr inferir con mayor precision
lo que acontecer en el futuro. Pero en definitiva el andlisis banldﬂ en esas .herr.amlcntas,
de muchisima utilidad sin duda, se identifica con la dindmica ya impuesta bajq ciertas con-
diciones y no surgen de un andlisis de planeamiento estratégica. ESH}S l_lerramientas como,
por ejemplo, el presupuesto, los estados contables, costos, estadisticas, etc., y que en
general ayudan y son los elementos de control indispensable en un en{e orgamza(‘ln. son
los que junto con la evaluacién estratégica nos alertardn sobre los cambios necesarios que
indicamos al principio,

Como primer paso habrfa que abordar la evaluacion cslr;l_légi(:fl con .cl fin de detectar
posibles cambios a exe nivel de plancamiento, a través de la identificacion de los facto-
res clave entintégicon para luego medir el posicionamiento, evaluar los recursos y
falenciog y por constguiente extablecer las medidas correctivas.
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MicuagL PorTer sefiala con respecto a la identificacién de alternativas estratégicas,
entre otras, las siguientes:

Diferenciacion o ventajas competitivas
1. Bajar costos

2. HBEspecializacién

3. Movimiento inicial

4. Sinergia

El plan estratégico

Nuevos escenarios:

Nuevas realidades politicas
Nuevas realidades sociales
MNuevas realidades econémicas

Replanteos estratégicos que hacen a la
mision empresaria, a la administracién
de los negocios.

Cambios
Antes Ahora

Economia estabilizada Economia hiperinflacionaria.

Oblencion de utilidades solamente a tra-  Especulacion financiera.
vis de su objeto social, es decir ven-
diendo productos y/o servicios.

Pe i ioni
agar impuestos. Alto grado de evasién impositiva.

Mercado de competencia. Mercados cautivos

Satisfacer al cliente, tanto en calidad Al ser los mercados cautivos, itanto la

como i i i i
Bt en precro.‘ : calidad como el precio lo definia el pro-
Calidad ne se discute, tiene que ser de  ductor

primera (normas 1SO 9000).
El precio lo fija el mercado.

Bajar los costos y aumentar la eficiencia.  EJ precio cubria cualquier ineficiencia.
Eistos cambios, evidentemente llevaron a reformular ripidamente el plan estratégico

i largo plazo y, consecuentemente, al haber cambios tan profundos, con seguridad que

habri que tomar medidas que modifiquen el planeamicento de los niveles inferiores a corto
y mediano plazo,
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En sentido es importante comprender, a nuestro entender, que estos drdsticos cam-
bios no son meramente coyunturales, sino que tienen y van a tener una permanente y
sostenida evolucion, causa por la cual la administracion y direccién estratégica se cons-
tituye en un 4rea critica y desafiante, en un escenario donde habra que encarar estrategias
viables y exitosas.

El control de gestidn en este sentido tiene mucho que aportar. Si bien cuando ha-
blamos de planeamiento estratégico pensamos en el largo plazo, las organizaciones no se
pueden dar el lujo de esperar que transcurra el tiempo para evaluar si lo que planearon ha
satisfecho sus objetivos. Una evaluacién periédica y sistemdtica de las estrategicas esco-
pidas y la capacidad de la empresa para llevarlas a cabo pueden alertar a la Direccién
sobre las oportunidades y amenazas y confirmar o no que el plan se desarrolla de acuer-
do a lo previsto.

Desde la misién empresaria hasta el planeamiento de la produccién, pasando por
todas las dreas criticas de la empresa, es necesario monitorear los aspectos puntuales del
disefio estratégico.

4. EL CONTEXTO COMPETITIVO

La empresa u organizacidn es un sistema abierto que actia en estrecho contacto con
otros dos: el sistema ambiental, cuyas variables neutras para la organizacioén provienen
de la macroeconomia y lo social; y el sistema competitivo, cuyas variables a menudo
opuestas a los intereses de la organizacién, provienen del mercado y la competencia.

En lo referente al sistema competitivo, el control de gestion debe explorar
cxhaustivamente los vinculos, actitudes y performance de la organizaci6n en relacién con
dicho entorno. Tres grandes lineas de andlisis pueden verificarse al respecto:

1. Laos aspectos relacionados con la morfologfa del mercado donde opera la firma.

2. La ponderacién del marketing practicado por la firma.

3. Lacapacidad de la firma de crear ventajas competitivas en cada una de sus ac-
tividades.

La primera cuestién a dilucidar se relaciona con el tipo de mercado donde la firma
realiza sus operaciones. Es sabido que las condiciones de transparencia y diferenciacion
y el universo de demandantes y oferentes en el mercado, tienen una incidencia decisiva
en el proceso de formacién de los precios, mds alld de las politicas puntuales desarrolla-
das por la empresa,

Las condiciones de la competencia perfecta, la competencia imperfecta, el
oligopolio o el monopolio, definen pautas microcconémicas bien distintas en los meca-
nismos de formaelon de los precios, que la organizacion no puede soslayar.
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El precio de equilibrio impera en la competencia perfecta; la diferenciacién es la de-
terminante de los precios en la competencia imperfecta; el cartel o acuerdo de precios
pucde o no estar presente en el oligopolio; las super rentas pueden ser la consecuencia in-
evitable de operar en ambientes monopélicos.

A partir de la globalizacién y de las exigencias de un mercado mundial, vemos
cobrar fuerza a una nueva figura: las alianzas estratégicas, que implican la cooperacién
éntre empresas, compartiendo riesgos y recursos, con el fin de alcanzar objetivos comu-
nes. Es el nacimiento del management de la cooperacion, para potenciar fuerzas y obte-
ner beneficios mutuos.

Determinada la morfologfa del mercado, el paso siguiente consiste en evaluar la si-
tuacién concreta del mismo en el perfodo 0 momento del andlisis: si la demanda supera
i la oferta, la distribucién debe ser objeto de especial dedicacién: si la demanda iguala a
la oferta, la gestién de ventas es el foco del andlisis: si la oferta supera a la demanda, el
marketing es el centro de atencién.

Una vez dilucidado el tipo y situacién del mercado donde opera la firma, correspon-
de analizar la forma en que la misma practica las acciones de marketing.

El control de gestién debe efectuar esta evaluacion desde dos puntos de vista igual-
mente vilidos: por una parte, conocer los objetivos y acciones del marketing operativo,
¢l marketing tdctico y el marketing estratégico. Y por otra parte, a partir del andlisis de
estas acciones, la gran pregunta a contestar sers: ien qué época del marketing se encuentra
lufirma? ;Incursiona en el marketing operativo, s6lo lo complementa con el marketing
tictico o se fundamenta también en un adecuado marketing estratégico?

Si la organizacién resulta embarcada en los tres estadios, una tarea fundamental del
vontrol de gestién consistird en confrontar la congruencia y correlacién entre los objeti-
vou del marketing, el credo y la misién empresaria.

Desde la misién empresaria deben estar determinadas las necesidades que satisfa-
ce lnfirma, a qué grupos de consumidores estdn orientadas sus operaciones y cudl es el
perhil del producto que cumplird estas funciones. Por tanto, es la misi6n empresaria la
luente, el punto de referencia de la visién estratégica del marketing. De ella emerge cl
driving force o fuerza impulsora capaz de alentar y dar contenido al plan maestro de
marketing.

El credo empresario, constituido por los grandes valores y principios en que se fun-
damenta la visién de largo plazo de la organizacién, ha de tener una gran influencia en
las modalidades, finalidades y apelaciones de su marketing,

Por fin, determinados el tipo de mercado y el comportamiento frente al marketing,
las evaluaciones del control de gestién deberdn converger hacia la competitividad, enten-
dida como la capacidad de agregar a las actividades bdsicas y de apoyo de la empresa u
organizacidn, contenidos que contribuyan a mejorar sus perspectivas en el mercado y
argumentos y valores que faciliten las acciones del marketing,
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A estos fines, corresponde explorar la forma en que dichas actividades, que cons-
lituyen la cadena de valor de la empresa, son o no generadoras de ventajas competitivas.
Se evalda asf la “conciencia de la competitividad”.

5. DESARROLLO ESTRATEGICO DE LOS
RECURSOS HUMANOS

Estd claro que no sélo lo tecnoldgico, con lo que aporta de innovador, es el ingre-
diente de la gestidn en la nueva sociedad del conocimiento, caracterizada por la aplica-
cion del saber al saber mismo.

Basta para ello con recorrer la cldsica definicién de organizacién dt.E PETER F.
IDRUCKER, en la que habla de “los gerentes que resuclven el caos™; de conﬂlcms{ entrt_:
personas referentes a trabajos; del ambiente satisfactorio para los grupos de trabajo; del
reconocimiento a los factores humanos; del trabajo asignado con ajuste a las personas; y
de los roles personales al servicio de los objetivos de la organizacién. En suma, se pres-
la atencién superlativa a la gente,

La primera constatacion, que debiera emanar inclusive de la misma misién empre-
saria, debiera apuntar a verificar aspectos tales como la concepcién de una organizacion
inteligente, abierta al aprendizaje, didlogo, trabajo en equipo, pensamientos compartidos
para resolver los problemas o planificar el futuro.

Si mencionamos a la tecnologia cuando nos referimos a la gestién, no es posible
olvidar que la gestidén acontece a partir de la organizacion, y que cuando nos referimos
i la organizacion nos referimos a las personas.

La influencia japonesa en torno a estas cuestiones es decisiva: en su Teoria Z,
WirLiam S. Oucur se referfa a como pueden las empresas americanas hacer frente al de-
saffo japonés, y decfa que la solucién llegard “cuando aprendamos a dirigiraf las perso-
nas de tal manera que puedan trabajar juntas mds eficazmente™. Y las lecciones de la
Teoria Z se basan en la confianza, en la sutileza aplicada a las relaciones humanas, en
¢l ejercicio de la intimidad, todo ello orientado a mejorar la productividad.

El control de gestién debe asumir que las organizaciones funcionan con “er!ergl’.a hu-
mana”. Que la principal e irremplazable energia que hace funcionar a las organizaciones
cs la energia humana, y que por ende debe ddrsele un trato preferencial y profe.smnal. El
clemento diferenciador entre las organizaciones no estard en las tecnologias sino en los
hombres y mujeres que dentro de las organizaciones las hagan funcionar.

A partir de estos conceptos, el control de gestion incluye capitulos fundamentales
dedicados w evaluar L forma en que la organizacion trata, motiva, remunera, premia, ca-

pacita y educn, o ln gente que laintegra,
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6. EL. ROL DE LA INFORMACION EN EL
CONTROL DE GESTION

La informacion clave dentro de una empresa es toda aquella que ha sido definida
previamente para formar parte —junto con otra, por si sola, elaborada o en bruto— de un
sistema de informacidn que sea indispensable para la toma de decisiones.

Un bien tan preciado dentro de una organizacién como es la informacién, se trans-
forma en un activo cuya valuacién podria medirse por los resultados que genera su utili-
zacion,

Vale la pena aclarar que consideramos informacién a la proveniente del sistema ad-
ministrativo-contable, a la proveniente de fuentes extracontables y externas, que si bien
poseen distintas caracterfsticas, todas sirven a un mismo objetivo comiin: la toma de de-
cisiones.

Hecha la aclaracién, concluimos que si consideramos a este conjunto de informa-
cidn como un activo, al igual que, por ejemplo, los bienes de uso, seria prudente que se
la resguardase con el mismo celo o cuidado que a éstos.

Y entonces, ;qué es resguardar la informacién de una empresa?

Resguardar la informacion quiere decir contar con los medios necesarios para que
la informacion capturada desde su origen hasta que llegue a la direccién superior sea
confiable y segura. Si a esto le sumamos otra cualidad importante que debe tener la in-
formacién y ésta es la oportundiad y rapidez con que debe llegar a su destino, se estard
en condiciones de acotar el riesgo empresario a través de la toma de decisiones certeras
y oportunas.

La informacién, luego de ser utilizada debe ser custodiada y archivada en medios
confiables y poseer un sistema de archivo de facil acceso a los funcionarios previamen-
te autorizados, para servir de consulta cuando las circunstancias asf lo requieran.

Para que la informacién interna (contable y extracontable) que maneja la direccién
superior sea confiable y segura, 1a empresa deberd contar con un sistema adecuado de con-
trol interno.

La informaci6n externa puede provenir de organismos publicos, competencia, mer-
cudo, publicaciones especializadas, etc. En todos los casos, el funcionario que capture
dicha informacidn, deberd asegurarse sobre la confiabilidad de la fuente y si es posible
comparar la informacién en cuestion por distintas fuentes. Ademis debera analizar las va-
rinciones significativas producidas en el mismo dato o informacién con respecto de pe-
riodos anteriores,
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Informacién externa Informacion interna

QOrganismos publicos Sistema administrativo-contable

Competencia Extracontable
Mercado Estadisticas
Publicaciones especializadas Pronésticos
Otras Estimaciones

l

Informacidn clave para la toma de decisiones

7. CONTABILIDAD PARA LA TOMA DE DECISIONES

Luego de un prolongado periodo de desvalorizacién, el sistema de informacién con-
table —versién completa y profesional de nuestra tradicional “contabilidad”— se ha cons-
tituido en el mds importante repositorio de datos cuantitativos referidos a la gestion de la

organizacion.

Naturalmente, su eficacia a los efectos del control de gestién reconoce algunas li-
mitaciones cuya mayor o menor trascendencia depende directamente de la profesionalidad
de quienes lo operen.

Concebido como un modelo destinado a reflejar en forma abstracta y simplificada
los efectos econdmicos y juridicos de transacciones reales, reconoce las limitaciones es-
tructurales propias de su naturaleza.

Sin embargo, una adecuada definicién de su estructura que, ademds de recoger los
cfectos de las realidades mencionadas —y respetando las normas que rigen su funciona-
miento—, tienda a satisfacer las necesidades de informacién de la direccién, originadas
a su vez en la necesidad de conocer los resultados de las tacticas aplicadas, lo convier-
ten en una poderosa herramienta del control de gestidn.

En combinacién con un sistema de informacién presupuestaria y complementada
por informacién cuantitativa y cualitativa referida al contexto —local e internacional—
la contabilidad participa de un Sistema de Informacion Integrado,

A partir de Ly informacion contable se calculan numerosos ratios e indices cuanti-

tativos que tntegean tmpottantes capitulos del Tablero de Comando. Por esta razén es
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materia que compete al control de gestién juzgar la bondad de la estructura contable y su
capacidad para colaborar activamente en el proceso de toma de decisiones por la direc-
cion superior,

Ein esta materia es en el 4rea de la registracién de los costos y su andlisis donde se
registran los mayores avances, como pioneros en la utilizacién de informacién contable
con fines gerenciales.

8. GERENCIAMIENTO DE LA CALIDAD TOTAL

La agenda del control de gestidn debe necesariamente incluir la evaluacién de la
actitud de la organizacién frente al imperativo del control total de la calidad.

Desarrollado con gran vigor en el Japén, el hinshitsu kanri, o control de calidad, se
orientaba inicialmente a la calidad del producto, dentro mismo del proceso productivo.
A medida que se obtuvo mds experiencia en su prictica, se fue comprendiendo que en
cada sector de la organizacién hay caracteristicas de calidad que pueden controlarse; por
¢jemplo, la calidad de 1a administracién, de las ventas o del factor humano.

El concepto de calidad total es la nutriente esencial de la filosofia del mejoramiento
continuo. La organizacién debiera sentirse embarcada en el “Viaje a la calidad”, expre-
sién que resume una actitud siempre orientada al incremento de la calidad en todos los
ordenes, entendida como un objetivo perpetuo, que carece de plazos o topes.

Debe ser creada la “misién de la calidad total”, y dentro de esta filosoffa, las me-
tas nunca se dan por alcanzadas, nunca se arriba al final del viaje a la calidad. Penetrada
la organizacién por estos principios, en una actitud constante de CUErpo y mente, se co-
loca en una marcha permanente en pos de la excelencia.

La superacién que el concepto de la calidad total ha logrado respecto de los aspectos
meramente productivos, nos permite hoy hablar del gerenciamiento de la calidad total,
entendido como aquellas politicas del management que apuntan sisteméticamente a afian-
zar la filosoffa del mejoramiento continuo en todos los sectores de la organizacién.

Los catorce puntos de DEMING que resumen sus postulados sobre la calidad total,
constituyen un verdadero programa de gerenciamiento. Los rasgos fundamentales de la
misién empresaria, la relacién con los proveedores, la capacitacion, la supervision, la
adhesion a la propia organizacién, las barreras organizacionales, la educacién, el
reentrenamiento; he aqui algunos de los elementos sustanciales de la propuesta, que ¢s
ampliamente abarcativa de todos los aspectos organizacionales.
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No estd de mds recordar que el control de gestion se dedica a verificar la actitud de
la organizacion hacia el control de calidad. Comprueba el grado de adhesién a los prin-
cipios del mejoramiento continuo.

Y en este contexto, aquellos rasgos del management que apunten a consolidar la ca-
lidad, serdn considerados como fuerzas y oportunidades, en tanto que las evidencias de
renuencia, discontinuidad o desafecto hacia la calidad, serdn destacadas como serias de-
bilidades y amenazas para la organizacion.

El control de gestion se halla por naturaleza enrolado en los fundamentos del con-
trol total de la calidad, pero los entiende a partir de requerir un management dedicado al
perenciamiento de la calidad total.

El control total de la calidad, en su enfoque productivo, ha desarrollado
metodologfas ampliamente conocidas, como el diagrama espina de causa y efecto, el
andlisis estadistico, las técnicas de observacién, el enfoque de SHEWHART, etc.

Pero a partir de la década de los “80, se verifican avances significativos en la cali-
dad, referidos a la comprension, por parte del management, de cémo los procesos de la
organizacién —no sélo las personas— son la clave de un desempeiio libre de errores.

Del lado de los clientes, la bdsqueda de 1a calidad va siendo sustituida por la bis-
(ueda de la perfeccion y esta distincién no sélo tiene un significado semdantico: mientras
“calidad” es hacer bien el trabajo todas las veces, “perfeccion” es hacer bien el trabajo
apropiado todas las veces.

Al amparo de estos principios surgen las herramientas orientadas al mejoramiento
de los procesos en la organizacidn. Ellas nacen de un nuevo patrén de comportamiento,
donde se pasa de la atencién centrada en la organizacion a la atenci6n centrada en el pro-
ceso.

Al considerar como proceso a cualquier actividad o grupo de actividades que em-
plee un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente interno o
externo, se consolida un nuevo concepto de la organizacién, como una sumatoria de to-
os los procesos de servicios y los que respaldan a los de produccién, desarrollados uti-
lizando los recursos de la organizacién para contribuir a sus objetivos.

Es en relacién con esta concepcién de empresa que cobra ain mds sentido el
perenciamiento de la calidad total. Las técnicas de mejoramiento de procesos no sélo se
aplican en casos directos y puntuales de reingenieria, sino que comienzan a ser conside-
radas como una prdctica permanente en la biisqueda del mejoramiento continuo.

El control de gestion se constituye en un importante agente de estimulo y cambio,
tanto en la etapa previa al mejoramiento —diagnosticando las flaquezas de la organiza-
cidn y consecuentemente las prioridades para mejorar— como en la etapa posterior

constatando los efectos del mejoramiento encarado—,
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9. SISTEMA DE INFORMACION INTEGRADO E INFORME
DE GESTION. EL TABLERO DE COMANDO

El informe de gestién debe referirse a la organizacidn en su conjunto conteniendo

informacion relevante de todas las dreas de éxito definidas como tales dentro de la estruc-
tura organizativa en funcién de la estrategia general y las tdcticas a cumplir.

Puede también referirse a un drea en particular pero ese supuesto no es de interés
para este trabajo, por cuanto dicho informe parcial se prepara con igual criterio que el de-
sarrollado mds adelante y generalmente con el objeto de integrarse al informe global al
(ue aqui nos referimos.

El informe de gestién deberd contener informacién referida a todos los niveles de
responsabilidad de un drea de éxito, en la medida que el conocimiento de lo que en ellos

ocurre —positivo o negativo— tiene influencia en la obtencién de los resultados globales
buscados.

Mientras el disefio de la estructura organizacional puede responder a criterios jerdr-
quicos y funcionales, entre otros, la definicién de las dreas de éxito deberd tener en cuenta
el objetivo estratégico del ente y su accionar tdctico,

El tablero de comando es la parte central del informe de gestidn.
El Informe N? 19 del C.P.C.E.C.F. expresa:

Ademas de comentarios generales, los informes de gestién contienen
normalmente un conjunto de gréficos, cuadros, indices y otros indicadores,
que cuando forman parte de un sistema integrado se lo conoce como Table-
ro de Comando.

El tablero de comando no puede ser definido con cardcter general para las organi-
zaciones. Por el contrario, salvo en lo referido a su estructura que —como veremos a con-
tinuacion puede ser formulada con ese alcance— es una herramienta que necesariamente
debe ser disefiada “a medida”.

Es el producto final, por asf decirlo, del Sistema Integrado de Informacién. Por lo
tanto, contendri todos los indicadores de cuya correcta lectura e interpretacién podamos
ilerir rapidamente:

* Si la marcha global del negocio se mantiene dentro del rumbo definido al fijar la
estrategia,

* Silos resultados de las tiacticas aplicadas son log esperados o estdn dentro del ran-
po aceptable de desvio,

* COomo impactan —si lo hacen de alguna manera Lis modificaciones registradag
en el contexto,
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* Qué metas deben ser revisadas o reformuladas.

* Quién o quiénes han tenido un desempeiio por encima o por debajo de lo espe-
rado.

La metodologia adecuada para el disefio de un tablero de comando es la siguiente:

1. Definir dreas de éxito (aquellas en las cuales se registran o pueden crearse ven-
tajas competitivas).

2. Definir dreas de riesgo (aquellas en las cuales se registran o pueden ptoducir-
se debilidades).

3. Definir los factores de éxito de cada drea (aquellos que concretan o potencian
las ventajas o reducen las debilidades).

4, Definir los indicadores representativos de la evoluci6n de los factores de éxi-
to.

5. Definir gréficos y cuadros que presenten la informacién de manera que su lec-
tura sea rdpida y su comprensién directa.

6. Establecer sentido y destino de las tendencias.
7. Definir las interrelaciones entre indicadores o grupos de ellos.

El uso de indicadores financieros en el tablero de comando posee una serie de bon-
dades que podemos sintetizar de la siguiente manera:

— Facilitan la formulacién de objetivos explicitos en base a la proyeccién de in-
formacidn histérica.

— Permite medir la gestién de cada centro de responsabilidad.
— Permite analizar la correcta asignacién de recursos.

— Permite la comparacion y andlisis de desvios de los objetivos cuantificables (re-
sultados, liquidez, solvencia, ete.).

— Permite la asignacién de incentivos por cumplimiento de objetivos.

Pero la existencia de ciertas limitaciones, provenientes tanto del grado de simpli-
ficacion del modelo como de cuestiones intrinsecas del mismo, hacen necesario su
complementacién con indicadores de modelos cualitativos para interpretar mejor la ges-
tién organizacional.

Dichas limitaciones permiten inferir que la informacién contable sélo brinda una
evaluacién limitada a los aspectos cuantitativos de la gestion.
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Para mejorar entonces el control de una gestidn se hace necesario una serie de ané-
lisis que tengan en cuenta otros indicadores no financieros y de cardcter predominante-
mente cualitativo.

El tipo de informacién que se utiliza para formular estos indicadores tiene, entre
otras, las siguientes fuentes: encuestas, andlisis estadisticos, cuestionarios de diagndsti-
co, visualizacion in sifu, informacién sobre mercados, informacién sobre economia, cam-
bios legislativos, andlisis de la cultura organizacional, andlisis de la estructura
orpanizacional y acceso a nuevas tecnologias.

10. EL APOYO INFORMATICO AL CONTROL DE GESTION

El combustible, por excelencia, para el control de gesti6n es la informacién, La
priictica del control se apoya en la arquitectura de un cuadro de situacién, integrado por
livmasa de informacién requerida para efectuar el diagndstico de la organizacion.

El cuadro de situacién es un gran repositorio de datos, capaz de administrar varia-
bles, situaciones y hechos vinculados con el funcionamiento sistémico de la organizacion,
(ue vincula su estructura interna, el contexto ambiental y el contexto competitivo.

Estos datos, cualitativos y cuantitativos, requieren ser confrontados, comparados,
relativizados y evaluados para detectar los puntos fuertes y los puntos débiles de la orga-
nizacion,

Existe para el control de gestién un importante trabajo de campo, orientado al di-
seiio del cuadro de situacién. ;Qué datos nos interesa obtener? ;Quién los solicita? ;Con
qué periodicidad? ;Quién los-suministra? ;Cémo se acondicionan? ;Cémo se los mani-
pula? y A qué procedimientos de mantenimiento y validacién se los somete? ;Con qué
resguardos de confidencialidad? ;Quién define y modera el perfil de las apreciaciones
cualitativas o conceptuales?

La direccion superior es el punto donde debe llegar la informacidn justa para fun-
damentar sus decisiones, El control de gestidn debe resolver qué es lo que finalmente llega
ahi. Y lo hace contando con el apoyo inestimable de la informética, concebida como la
conjuncion de un hardware y un software adecuados.

El proceso es complejo, pues de lo que se trata es de suministrar informacion so-
bre las actividades y sabre el efecto de las decisiones, pero utilizando al maximo el prin-
cipio de excepeidn, dnica manera de depurar a los sistemas informdticos del “ruido” con
que se identifica a los excesos y la redundancia de informacion, tanto o mds daiiinos que
AU senci,
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Compete al control de gestién efectuar una exhaustiva requisitoria acerca del gra-
do y estilo de informatizacion de la organizacidn analizada. Se trata de detectar si esa
informatizacién —seguramente ya producida— ha excedido los limites estrechos de la
informatizacidn simbdélica, caracterizada por el desaprovechamiento de los recursos
informdticos como arma para el proceso de toma de decisiones.

La informatizacién madura, concebida como el objetivo a alcanzar, implica la con-
crecion de una ofimdtica eficiente, estado de 1a organizacién donde la oficina —en una
acepeion profunda y significativa del término— se ha integrado con la informdtica para
colocar la informacién interna y cxterna al servicio de una administracién estratégica
interactiva,

Cabe destacar que pueden verificarse dos caminos de contribucién de la inform4-
tica al control de gestién:

a) El apoyo de superficie, donde se posibilita el uso de herramientas tales como
las planillas electrénicas, los procesadores de textos, los graficadores, los
scanners, las impresoras sofisticadas, para facilitar la exposicién de los diferen-
tes capitulos del control de gestidn.

b) EI apoyo profundo, donde sin descartar las enormes potencialidades del apo-
yo superficial, se tienda al disefio de sistemas integrados de control de gestidn,
apoyados sustancialmente por la programacidn profesional, donde a través de
adecuados menties de acceso, se disponga de las opciones necesarias como para
maniobrar el cuadro de situacidn, extraer los correspondientes ratios y evalua-
ciones, administrar cuestionarios y evaluarlos, construir indices, detectar inte-
ligentemente las fuerzas y debilidades, inferir oportunidades y amenazas, e
incluso generar las correspondientes recomendaciones sobre los mejores cur-
sos de accién,

Es en torno al apoyo profundo donde debieran producirse los mayores avances en
materia de informatizacion, sobre todo :n el mercado argentino, con especial referencia
it su accesibilidad por parte de las pequefias y medianas empresas.

Es necesario comprender que, gracias al recurso informdtico, la capacidad de
perenciar no resulta medida tanto por el volumen de informacion disponible, sino por ¢l
uso que se haga de esa informacion para tomar decisiones.

Nivel de tecnologfa y calidad del factor humano capaz de utilizarla, marcan los dos
anchos caminos que debe transitar el control de gestién,
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CONCLUSION

Como se ha advertido a través de su lectura el presente trabajo expresa —en apre-
tada sintesis— los aspectos més importantes relacionados con esta madre de herramien-
tas, que es un instrumento idéneo y de alta tecnologia para la evaluacién integral de la
gestién de las organizaciones.

Hemos tratado de contemplar en su contenido, no sélo los fundamentos conceptua-
les sino también su contexto macrosocial y macroeconémico de aplicacién, su insercién
en la empresa apoyada en la contabilidad usada para la toma de decisiones; se ha referi-
do también al diseno y uso del tablero de comando para la elaboracién de un informe
dindmico que satisfaga plenamente los requisitos gerenciales.

La implementacién de un sistema de control de gestion se hard imprescindible en
toda organizacion que pretenda destacarse en el marco de su eficiencia, de la competen-
cia y del logro de sus objetivos. Las circunstancias actuales asi lo aconsejan.
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Los costos en los procesos
de negociacion
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I. CONSIDERACIONES PRELIMINARES

La negociacidn existe en cuanto en toda relacién bilateral hay intereses contrapues-
(0s mds 0 menos notorios.

Esta confraposicién de intereses genera conflictos y, particularmente, como toda ne-
gociacién procura resolverlos, también obliga a las partes a crear o suponer hipélesis de
conflicto para crear estratcgias para superarlos,

Por otra parte se observa, cada dia mds, que las negociaciones estdn en manos de
cxpertos, capaces de interpretar la informacién disponible y planear ticticas y estrategias.

Como todos sabemos la negociacién racional o profesionalizada tiene seis pilares
lundamentales, que son:

Poder

. Informacion
Tiempo
Unidad
Filosofia
Organizacion

ERL I S S

(*) Contador Piiblico y Licenciado en Administracion. Presidente del IANCA, Instituto Argentino de Ne-
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-
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El poder en la negociacidn estd en la capacidad y la formacién que tienen los
negociadores para lograr alcanzar sus objetivos en los procesos de negociacion.
Es diferente al concepto tradicional de poder, pues aqui éste estd dimensionado
por el grado de influencia de un negociador sobre el otro, pero esa influencia
estd normalmente acotada por la necesidad que también tiene uno del otro. Este
concepto de poder, como negociador, es importante para la habilidad de los
responsables de la negociacién y cuanto mayor sea el mismo mejor serd el lo-
gro. No nos detendremos mis en este pilar dado que no es el objeto central de
nuestro actual andlisis.

La informacién serd el centro de nuestro andlisis, por ello lo dejamos para mds
adelante.

No obstante, destacamos desde ya que lo relativo a costos tiene una gran uti-
lidad en los procesos de negociacién organizacional, tanto externos como in-
ternos,

El pilar que indicamos como tiempao es también de gran importancia, y su ade-
cuada administracién puede dar ventajas a los negociadores. Si bien el factor
tiempo tiene muchas implicancias dentro del proceso de negociacidn, aqui se-
fialaremos dnicamente dos de ellas, que son:

a) La no disponibilidad de tiempo o la existencia de plazos para una de las
partes da ventaja a la otra, por tener que aceptar lo que hasta alli se obtu-
vo al no disponer de mds tiempo.

b) El estar informado de las reales disponibilidades de tiempo y de plazos de
la contraparte, puede representar una ventaja.

La unidad en el proceso de negociacion tiene también diversos significados im-
portantes, pero dos de ellos nos parecen trascendentes para el enfoque de nues-
tro actual andlisis, o sea:

a) Cuando la negociacién es practicada por un equipo, la unidad —un tnico
lider— es de capital importancia para no presentar flancos débiles o mds
de una opcidn.

b) La otra forma de unidad es la de 1a homogeneidad en las acciones, crite-
rios, planteos, etc,, para ser considerados confiables y respetados por los
interlocutores,

El quinto de los pilares de la negociacién profesionalizada es la filosofia de ln

accion, y dentro de ella podemos encontrar una amplia gama de formas de en-

carar ¢l proceso negociador, pero para esquematizar el tema, podemos sinteti-
zarlas en dos estercotipos bdsicos que son:
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a) El colaborativo, que trata que la negociacidn resulte un proceso que pro-
duzca una verdadera generacién de ventajas a las partes involucradas.

L b) El competitivo al que lo dnico que le interesa es lograr sacar el mayor pro-
vecho para sf, sin importarle si la otra parte se perjudica.

Esta tltima forma de encarar el proceso de negociacién no es adecuada, en tan-
to que para que exista una solucién duradera de los conflictos, ambas partes
debieran obtener algin tipo de ventaja, la que serd también objeto de la nego-
ciacidn,

6. El iiltimo de los pilares es la organizacion, y es posible que también sea el més
descuidado de todos ellos. La apropiada preparacién (capacitacién, obtencién
de datos, anilisis, etc.), desarrollo de estrategias, obtencién y ordenamiento de

facilidades (locales, equipos, comunicaciones, etc.), es algo a 1o que habitual-
mente no se le dispensa la adecuada atencién.

II. ANTECEDENTES INMEDIATOS

Si bien todos estamos negociando permanentemente y desde épocas inmemoriales,
la negociacién como tecnologia sistemdtica es de muy reciente data,

Si la aparicién de avances técnicos y/o doctrinarios —en cantidad y calidad— nos
dan una idea del desarrollo y la evolucién, los cinco dltimos afios marcan un incremen-
(0 que va desde la existencia de escasisimas herramientas sistemdticas a la aparicién de
instrumentos de gran utilidad, aun cuando algunos de ellos puedan ser de alguna sofisti-
cacton.

En la ilustracion N° 1 podemos observar ¢l desarrollo de esta tecnologfa en virtud
de los momentos en que la doctrina fue apareciendo en escena, para lo cual se citan los
autores que creemos de mayor influencia en su momento.
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III. EL ESPECIALISTA DE COSTOS
EN LA NEGOCIACION

Como resulta obvio la informacion adecuada es uno de los pilares fundamentales
del proceso negociador; por ello, el especialista en costos —mds atin si es perito en la in-
formacién para la decision superior, como debiera serlo todo experto en esta disciplina
a la luz de 1a moderna concepcién de la contabilidad de gestién—, puede hacer aportes
[undamentales a aquél.

A pesar del andlisis de 1a evolucién histérica de la tecnologia sistemadtica de la ne-
gociacion, el especialista en informacidn es seguro que viene haciendo aportes a ella desde
muy vieja data, puesto que siempre se us6 la informacion en el proceso negociador, aun-
(que fuera poco sistemdtica y muchas veces desordenada.

Para ilustrar como alguien que se dedicaba a los costos pasé a conocer y trabajar en
negociacidn, sintetizaremos una historia cierta, y que demuestra lo que nos proponemos
cn este trabajo,

En el afio 1971 un conductor de un curso de Costos, en un Instituto de primera li-
nca se sorprendié cuando dentro de los asistentes habia seis personas del drea de Abas-
lccimientos. En ese momento comenzd a investigar los verdaderos motivos de esas
inscripciones; y como la mayorfa de los asistentes eran de la misma empresa, una vez
linalizada la extensa actividad, sostuvo varios encuentros con los mismos a fin de profun-
dizar €l tema. A posteriori, investigé las organizaciones que usaban informacidn
microeconémica y de costos para sus dreas de abastecimicnto y asi comenz6 a conocer
la tecnologia que ellas aplicaban. Como producto de esos estudios proyecté un nuevo
curso que denominé “Costos para compradores™, para el mismo Instituto, el cual tuvo un
impresionante éxito y se debid repetir en innumerables oportunidades, en forma piiblica
o en cursos cerrados especiales para organizaciones determinadas,

Como resultado de esas actividades y las consultas de los asistentes y de los clien-
(cs, la tecnologia mostraba algunas lagunas que fueron cubiertas con nuevas investigacio-
nes o con el desarrollo de nuevas técnicas. Hasta aqui el material y las técnicas usadas con
la negociacién era realmente pobre y escaso,

En 1978 se “descubrié” que también los que venden podrian aplicar esta técnica
para convencer a sus clientes o para dar argumentos mds fuertes y contundentes; por ello,
las actividades y las labores de consultoria también se ampliaron a ese espectro del mer-
cado.

Dado que en las épocas de 1983 y 1984 el mercado de consultoria a las empresas
y el Estado tenfa una muy baja demanda, se comenzé allf a visualizar donde podria apli-
carse esti teenologli de costos y microeconomia, y con gran sorpresa se descubrié un
nicho de mercado sumnmente novedoso: la negociacion de paritarias. El sindicalismo

TV, « NP A8 CORTON Y GEATION i 60

e



MIGUEL ANGEL MARTIN y OSCAR M. OSORIO

hacia ocho afios que tenfa suspendidas las posibilidades de discutir convenios colectivos
y fue el momento oportuno para introducirse en ese mercado.

Como resultado obvio, la informacién para negociar ya era aplicada y estaba pre-
sente en los procesos de negociacién, pero la tecnologia de negociacién —segtin obser-
vamos en el ilustracién N® 1— no tenfa mucha difusién ni siquiera era considerada por
los responsables de llevar a cabo la misma. Recién comenz6 a aparecer timidamente en
1990, y con gran fuerza en 1992, y aiin estd afianzdndose en todo el mundo.

Lo més importante estd en la actuacitn conjunta de tres disciplinas: microeconomia,
costos y técnicas en el procedimiento negociador.,

IV. ESTRATEGIAS DE INFORMACION

La aplicacion de informacidn sobre costos, 0 metodologias para su determinacién,
pucde ser de gran utilidad en los procesos de negociacion para la parte representada y tam-
bién, eventualmente, para los otros involucrados, pues ayuda a visualizar mds claramente
los temas o conflictos en discusién,

L.a utilizacion de informacién en negociaciones puede tener varias estrategias y ellas
son de aplicacion segun la ocasién.

En primer lugar es bastante importante ganarse una apropiada reputacién de soli-
dez ¢enica en los informes que se presentan en el proceso de negociacién. Por ello, esa
confianza cn la solvencia técnica debe ser asimilada por el equipo que uno conforma, y
de esa manera los mismos adquirirdn mayor seguridad, al sentirse respaldados y documen-
tados en sus acciones y conclusiones. Por eso, es importante que conozcan, en alguna
forma, la sintesis y las principales consecuencias del uso de la informacién o documen-
tacién que se proyecta utilizar, para asi lograr sacar el maximo provecho de ella.

También es importante que la contraparte involucrada tenga confianza en la solven-
cin téenica y en la seguridad de 1a informacién que es volcada al proceso de negociacion,
por la otra.

Esto no significa que el rol del especialista en informacién microeconémica debu
ser el de una estrella sino, muy por el contrario, que el mismo debe tener la habilidad su-
ficiente para ganarse la confianza de ambos lados, pero sin destacarse significativamente,
pues los componentes de los dos equipos seguramente se sentirdn mis conformes de ser
cllos las estrellas. Esto es una cuestion muy importante y que hace a la condicién huma-
na. El especialista en informacion debe procurar que quien se luzca, sea el lider del equipo
de negociacion propio, y en caso del equipo con el que se dialoga, debe procurar darle i
lidas que demuestren que ellos son también ganadores dentro del proceso de negociacion,

¢« () Sotiombre 1904 «
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Esto no quiere decir que siempre deba tenerse un bajo perfil aparente —aunque en
realidad resulte mds elevado—, sino que cuando la determinacién de un asunto pase por
una definicidn eminentemente técnica el especialista deberd ser Ia mdxima estrella, por
su pericia en el asunto. En las negociaciones de asuntos técnicos el valor de la pericia es
de suma importancia, de alli que es ttil contar con la opinién de expertos que tengan un
respaldo doctrinario y documental que avale sus andlisis. Incluso puede ser interesante que
los madximos especialistas puedan participar de los didlogos entre las partes. Es decir, que
para los temas eminentemente técnicos, es de suma utilidad la opini6n de personas des-
tacadas en determinados campos pues ellas cuentan con mayor posibilidad de ser més pro-
fundos y definidos en esos asuntos. Por lo menos a la vista de los participantes, que es lo
que en muchas ocasiones realmente importa. '

Otra cuestién estratégica es la seriedad de los andlisis y 1a coherencia que conten-
gan los mismos. En muchas ocasiones los responsables —en especial en las negociacio-
nes recurrentes— tratan de forzar para que la informacion les dé ventajas circunstanciales
y para ello tratan de dar una iluminacién particular a la informacién con que se cuenta.
Iisto puede dar ventajas circunstanciales, pero esta estrategia suele ser altamente peligrosa
dado que lo que en una determinada circunstancia puede ser muy bueno, en otra ocasién
puede ser pésimo y no solamente se pierden las ventajas que se obtuvieron en la prime-
ra ocasion, sino que puede tenerse una situacién desventajosa permanente. Por esto es im-
portante que toda informacién y su consecuente anilisis sea realizado con un alto grado
de tecnicismo y objetividad.

Cuando una informacién es circunstancialmene contraria a nuestro interés es pre-
ferible no darla ni mencionarla que desdibujarla, pues tarde o temprano ello puede
volvérsenos en contra.

Por lo expuesto, deberd tenerse una conducta de gran seriedad profesional para asi
poder crear una imagen de credibilidad respecto de todos los involucrados.

Otra tdctica es dar informacidn en forma de voldmenes inmanejables de datos o do-
cumentacién de alto nivel técnico, que no estén al alcance intelectual de los demis. En
general esto sélo puede dar excelentes resultados si ese material tiene un apropiado ni-
vel y estd s6lidamente desarrollado.

En varias ocasiones hemos utilizado esta estrategia de gran volumen, y los resul
tados fueron ampliamente satisfactorios para todas las partes comprometidas en el
praceso.

En muchisimas ocasiones las partes que intervienen en los procesos de negociacidn
saben que deben reunirse para tratar y definir un tema, pero en rarisimas ocasiones sue-
len [levar material adecuado para analizar durante el didlogo. Para estos casos resulta su-
mamente eficaz hacer un desarrollo detallado, y hasta meticuloso, del asunto y presentarlo
en el momento de Ty reunidn —o mejor adin, enviarlo con antelacion—. De esta forma los
negociadores, segurmmente ante a falta de otro documento, se pondrdn a analizar y dia

.
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logar sobre el iinico material aportado, que si presenta visos de solvencia técnica y ade-
mds estd bien presentado, es muy probable que logre la anuencia de todos los participan-
tes. Logicamente el documento al ser analizado suele tener, casi siempre, miltiples
maodificaciones en los detalles formales, pero casi nunca se alteran las cuestiones de fon-
do, que son las que en realidad interesan.

Las modificaciones que suelen recibir estos documentos son necesarias para poder
dar cabal idea de participacidn de todos los involucrados, pues de otra manera no se sien-
ten participes del proceso y es como si se les hubiera impuesto el asunto. Por ello debe
tenerse presente que lo que importa es lo esencial y no los aspectos meramente formales
de los asuntos negociados.

Como resulta obvio, cuanto més capacidad, manejo y conocimiento posea el nego-
ciador —o el experto que lo apoya— en materia de informacién mejor es el uso que puede
obtenerse de la misma. Por esto es de trascendental significacién que en una reunién o un
debate, debe conformarse el equipo negociador con especialistas que posean:

a) Conocimiento y experiencia en las cuestiones que son objeto de andlisis y de-
bate.

b) Agil manejo en la recuperacion, deduccion y evaluacion de datos.

c) Habilidad en el uso de herramientas (computadoras, calculadoras, etc.) y en cél-
culo, asi como conceptualizacién y/o aplicacidén de férmulas que puedan sin-
tetizar ideas o conclusiones, y

d) Capacidad para exponer en forma clara y demostrativa.

A pesar de parecer una nimiedad, la calidad (forma, coherencia, exactitud, etc.) en
(ue es expuesta ia informacidn, tiene mucha trascendencia. Por ello los aspectos forma-
les, que pueden se- intrascendente para el meollo de la cuestién de fondo, deben ser apro-
piadamente atendidos, pues la presentacion (prolijidad, orden, soporte, etc.) pueden tener
mucho mas relevancia de lo que se supone, debido a que:

a) Se piensa habitualmente que si no se ha efectuado ningtin esfuerzo en su for-
malidad, tampoco se lo ha realizado en otros aspectos (elaboracion, documen-
tacién de base, control, ete.) para atender aquello que estd inadecuadamente
expuesto.

b) Se requiere un mayor esfuerzo (dedicacidn, atencidn, ete.).

¢) Una presentacion inapropiada puede interpretarse como:
— una falta de deferencia para con los otros participantes en la negociacion;
— un apresuramiento o atencién de dltimo momento,

- resultado de escaso interés en el asuilo e clestion, v
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— que ése serd el nivel de calidad de todo lo que estd relacionado con el tema.

Esto no significa que la presentacidn formal debe llegar al nivel de ser exquisita ni
lujosa, pues ello resultarfa exagerado, y hasta podria ser contraproducente.

Otro fin de la informacién estd en el conocimiento y la proposicién de los:
a) supuestos;

b) premisas;

¢) opiniones,y

d) hipdtesis;

(ue los participantes tienen, o sobre los que se basa la informacién involucrada en el pro-
ceso negociador.

Los supuestos, las premisas y las hipdtesis son establecidas y elaboradas por me-
dio de procesos que no son necesariamente productos de la l6gica. “En consecuencia, las
suposiciones son fruto de la experiencia, la imaginacion y del correcto juicio profesional
de aquel que las adopta” (*).

La medida en que la informacidn nos permita anticipar posibles acciones o decisio-
nes que deben formar parte del proceso de negociacién, nos da la posibilidad de un me-
jor planeamiento estratégico y capacidad de reaccién. Cuanto con mayor anticipacion se
posea la informacion, més tiempo disponible habrd para dar respuesta a las necesidades
y/o deseos de los otros participantes.

La informacién puede prever la posible evolucion de la negociacion, dando cursos
de accidn alternativos con mayores probabilidades, para asf prepararse para tales contin-
pencias,

Para ALpao ZarioLa, en realidad se trata de examinar qué diferentes formas de eva-
luacién son posibles. Constituye una tarea sumamente dificil pues existen infinitos giros,
muchos de los cuales son, incluso, imposibles de evaluar,

No obstante, se pueden caracterizar varios “futuros tipicos” que contienen, cada uno
de ellos, numerosas forma evolutivas que sélo difieren en “matices”. El conocimiento de
cstas posibles evoluciones o futuros es bdsico para determinar con que suposiciones que-
dan caracterizados y que planes contingentes se aplicardn a cada uno. Esto no significa

(jue ocurrird “exactamente” alguna de las proyecciones previstas, sino que, de producir-
se, resultardn considerablemente mds sencillas de encarar” (%).

(1) Atoan Zanaia, Canvos M., La negociacion. Un enfoque integral con especificas referencias a la
negociacton fuboral, Bdiclones Macchi, Buenos Aires, Argentina, 1990, pig. 203.

(23 ALpan Zamona, ap. oft, pag. 204
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V. CONCEPTOS DE INTERCAMBIO

Si bien es probable que se logre una determinacién de costos bastante cercana a la
realidad econémica y que la misma sea aceptada y compartida por las partes involucradas
en el proceso de negociacién, también es absolutamente cierto que ambas estardn vien-
do el asunto desde 6pticas diferentes.

Partiendo del supuesto de que los costos propiamente dichos no fueran la materia
(ue nos preocupa en esencia, existen dos conceptos importantes que hacen al intercam-
bhio, y ellos son;

1. El valor que el asunto tiene para cada parte, y

2. El sacrificio mdximo que cada una de ellas esté dispuesta o le es posible hacer
por la cuesti6n.

Estos conceptos los tienen ambas partes dentro del proceso, pero en forma cruza-
da, es decir, que el valor que para uno es médximo para el otro puede ser minimo, y se da
una visualizacidn del tipo de la que podemos observar en la ilustracion N° 2,

LOS COSTOS EN LOS PROCESOS DE NEGOCIACION

En otras palabras, cada participante asigna un valor a lo que la otra parte le brinda,
y su mdximo sacrificio coincide con el valor que para él posee. Esos conceptos nos dan
el drea de intercambio entre ellos.

Por el contrario, el sacrificio de las partes puede disminuirse hasta cero.

Debemos aclarar que estos conceptos exceden a los valores y sacrificios econémi-
cos, y que muchos de ellos estin en la mente de los participantes; es decir, que tienen
mucho de imaginarios, y esto es lo que crea la cadena de intercambios econémicos y de
otra indole, tal como podemos visualizar en la ilustracién N° 3. En esta cadena podemos
ver, como sin agregar nada, algo pasa de A a B, de B a C, y asf sucesivamente. Pero en
verdad es probable que cada integrante de la cadena vaya agregando algtin sacrificio
nuevo en su etapa, lo que le da un mayor valor para las sucesivas etapas. Es decir que
ademads del sacrificio de obtener originalmente la cuestion objeto de la transaccion, puede
haber otro sacrificio agregado que aumenta a su vez nuevamente el valor de la cuestion
objeto de la transaccidn.

Sacrificio Valor

| i
1
1
1
1
1
1
I
|
I
I
I
I

IPartic:ipante e
Participante "B”I
i

Sacrificio

Area de intercambio

V= Valor i
S= Sacrificio | D

Hustracion 2. Valores y sacilficios,
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Hustraclon 3. Cadena de valores y sacrificios.
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En el proceso de negociacidn es importante tener claros estos conceptos de valor y
de sacrificio, dado que si no se tienen visualizados uno puede restringir el didlogo Gni-
camente a una cuestion de costos, y eso seria como tratar de ver todo el tema desde un solo
fingulo, cuando en realidad —al menos— existen dos posibles Gpticas.

Ademds no debe omitirse, como hemos dicho, que los valores econémicos no son
los tinicos que pueden estar en juego.

Los responsables tienen que desarrollar su labor en tres momentos diferentes en re-
lacion a aquel en que se realiza el debate, o sea:

a) anteriores o previos;
b) concomitantes, y
¢) posteriores.

Las labores previas o anteriores al debate se centran en reunir y evaluar toda la in-
formacién pertinente para contribuir al éxito en el proceso negociador. Las labores pre-
vias al debate son muy importantes para evaluar los resultados, pero en buena parte son
lns informaciones que luego serdn las previas de nuevos procesos de negociacién y con
las mismas personas o temas.

[Las tareas concomitantes al debate, tienen algo de las previas y posteriores, y pue-
den ser desarrolladas dentro o fuera de él, pero son las que requieren la mayor atencién

pues son las que ayudan a evaluar cada aspecto nuevo y a tomar decisiones sobre la mar-
cha,

Las posteriores —que muchas veces se descuidan— son también de gran importan-
cla pues son las de ordenamiento y conservacion del material para poder utilizarlo en
oportunidades subsiguientes.

V1. CONFLICTOS MAS COMUNES QUE REQUIEREN
INFORMACION SOBRE COSTOS

Debemos destacar que las situaciones de conflicto que generan procesos de nego-
¢lcion no sélo existen en las relaciones entre la empresa y terceros a ella, sino que tam-
bi¢n suelen producirse en el 4mbito interno, entre sectores, centros o divisiones y aun
como consecuencia de negociaciones externas,

Ein el caso de conflictos internos, son también de aplicacién los principios que he-
mog mencionado al principio de este trabajo como pilares fundamentales.

66 Soliembre 1004 «
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Si bien las situaciones conflictivas son miltiples, daremos a continuacién algunos
cjemplos de las méds comunes en el orden externo e interno, en los que la informacién
sobre costos resulta de importancia relevante.

Areas de conflicto predominante

Tipos genéricos de negociacion
Externa Interna

—

. Adquisicion de bienes o servicios en mercados de
relativa competencia x

2. Venta de bienes o servicios en mercados de fuerte
competencia X

3. Convenios relativos al trabajo, tanto salariales como
de condiciones de trabajo (calidad de vida laboral) X X

4. Adquisicion de bienes o servicios en mercadas oligo-
pdlicos o monopdlicos (por ejemplo, energia, gas,
teléfono, etc.) X

5. Conflictos vinculados con la calidad de productos o
servicios adquiridos (determinacién de responsabili-
dades) X X

6. Conflictos vinculados con la calidad de productos
0 servicios ofrecidos (determinacidn de responsa-
bilidades) x X

7. Fijacion de precios de venta ofertados (precios
objetivos) o en su caso limites de aceptacion de
precios fijados por el mercado, asi como modali-
dades de venta (canales, sistemas, condiciones) X X

8. Evaluacion de actuacion y en su caso participacion
en resultados X
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VII. CONTENIDOS MAS COMUNES DE LA
INFORMACION SOBRE COSTOS

La informacidén sobre costos en los diferentes procesos de negociacién externa e
interna asumird diferente forma y tendrd diferente contenido segtn el caso,

Dado que en muchos casos la informacién producida sobre costos podri generar ac-
ciones para modificar situaciones existentes que generan costos no deseados o esperados
(que una correcta informacion puede revelar, esta circunstancia tiene efectos importantes
en todo proceso de negociacitn,

Sin que esta enumeracidn sea taxativa los andlisis de costos que generalmente tie-
nen mayor peso o influencia en los procesos de negociacidn, que se indican suelen ser los
siguientes:

1. En las negociaciones sobre Adquisicion de bienes o servicios
en mercados de relativa competencia

Tipo de informacidn

1. Coslo de adquisicidn actual (para bienes y servicios).
2. Coslos de transporte propio o de terceros, segun modalidades.
4, Coslos de manipuleo de cargas segun el tipo de presentacidn del producto y volimenes.
4, Cosltos de control de calidad y recepcidn;
a) Sequn las actuales condiciones de aprovisionamiento.
b) Seguin las condiciones requeridas.
i, Coslos de almacenamiento sagiin:
a) Caracteristicas del producto.
) Caracteristicas de la presentacion actual.
¢) Caracteristicas de la presentacion requerida u ofrecida.
i, Coslos financieros medios de mantenimiento de stock segtin:
a) Los planes de entrega actuales hasta el momento de aplicacién o uso del producto.

b) Los planes de entrega requeridos u ofrecidos, hasta el momento de aplicacidén o uso del
producto,

/. Costos adicionales a los propios de los servicios a contratar o recuperacion de los actuales si
ol servicio esta contratado o ya es realizado por la empresa.

8, Determinacion del punto de indiferencia para toda decision de fabricar o comprar o “"outsourcing”,
0. Doterminacion del punto de indiferencia en la eleccién de equipos alternativos:
n) Para sustitucion de equipos para elaboracién de iguales productos,
b) Para fabricar otros productos.
10, Ventajas o desventajas de suprimir o incorporar nuavas lineas do producclon o productos,
11, Sl a0 trata do servicios destinados a incrementar la produccion industial y/o ln vonta:

n) Determinacidn de vida gl
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b) Influencia en los costos ya sean fijos o variables.

12. En algunos casos, especialmente si la negociacién de compra procura que el abastecimiento
cumpla can el criterio JIT, es necesario procurar informacion sobre:

a) Optimizacién de existencias procurando el inventaric “0”, teniendo encuenta punto de pe-
dido, existencias minimasde seguridad, etc.

b) Puntos y momentos de abastecimiento a la linea.
c) Forma de presentacién de las entregas.
d) Cambios en el sistema de control de calidad y sus efectos.

13. Cabe recordar que en los casos de compras con diferentes alternativas de financiamiento la
comparacion debe hacerse con valores a un mismo momento, para lo cual debe considerar-
se el efecto del factor tiempo y la tasa de financiamiento por medio de la actualizacién de
valores.

2. En las negociaciones sobre Venta de productos o servicios en mercado de
fuerte o relativa competencia

Tipo de informacion

1. Estructura de costos de los productos o servicios a ser vendidos con especial separacién en:

a) Costos de adquisicién de factores con mas los adicionales desde el momento de aquella
hasta su puesta a disposicion o utilizacian.

b) Costo de transformacion.
c) Costos de comercializacion.
d) Costos financieros.

2. Lainformacion del punto anterior debe ser efectuada para distintos niveles de actividad, tenien-
do en cuenta el diferente comportamiento de los costos fijos de capacidad y operativos por una
parte y por olra los cambios que se puedan producir en el componente fisico de los costos va-
riables (rendimientos) y el componente monetario (modificaciones en los precios de los factores
por efecto de los distintos volumenes de adquisicion). i

3. Costos o precios diferenciales y su influencia en la fijacién o aceptacién de precios distintos
para nuevos mercados o no tradicionales y lanzamientos de “segundas marcas”, en operacio-
nes particularizadas. :

4. Incidencia en la recuperacion de capacidad ociosa por aumentos en el volumen y los meno-
res ingresos por bajas en los precios.

5. Alternativas de transporte y embalaje seguin volimenes y formas de presentacién del producto.

3. En las negociaciones sobre Convenios relativos al trabajo, tanto salariales
como de condiciones de trabajo (calidad de vida laboral)

Tipo de informacidn

1. Ingjdencia directa de los cambios salariales en los costos actuales e indirecta (por ejemplo,
cargas saciales),

2. Incidoncin on los costos de normas que modifiquen la calidad de vida laboral,

3. Incidancin an los costos de cambios en las jornadas laborales, interrupciones pagas, francos
aompansaionon, jomadas pagas no trabajadas (permisos, vacaciones y ausencias especiales
pagas, ato)
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Incidencia de los costos laborales en la estructura de costos actual y proyectada para distin-
tas alternativas de negociacion.

Si se trata de recategorizacién es que puedan implicar cambios en los costos de transforma-
cion o comercializacion, nuevas estructuras de costos resultantes.

Productividad y eficiencia actual y los cambios por incidencia de los puntos anteriores en
ausentismo, rotacién y sus efectos.

4. En las negociaciones sobre Adquisicion de servicios en mercados
monopdlicos y oligopdlicos (por ejemplo, energia, gas, teléfono, ete.)

Tipo de informacién

. Incidencia de los mismos en la estructura de costos actual.
. Composicién de los costos actuales de servicios (cargos fijas, volimenes contratados, recar-

(os por energia reactiva en caso de electricidad, horarios del suministro, ete.).

Composicion de los costos y su incidencia en los costos actuales totales por cambios de ho-
rario, inversiones para mejorar el coseno fi, para disminuir los mayores costos por energia
reactiva, etc.

5. En las negociaciones sobre Conflictos vinculados con la calidad de
productos o servicios adquiridos (determinacién de responsabilidades)

Tipo de infomacién

. Por dahos directos:

a) Costo de reacondicionamiento por fallas de embalaje.
b) Costo de reprocesamiento de los bienes adquiridos.
Por perjuicios concurrentes:

a) Costo de reprocesos de semiproductos o productos finales como consecuencia de fallas
an calidad.

b) Costo de demoras o detenciones en el flujo de produccion.

©) Costo de reparaciones o incremento de mantenimiento por roturas o fallas de calidad como
consecuencia de la mala calidad en el producto o servicio adguirido.

Helacidn calidad-precio y su influencia en los costos.

6. En las negociaciones sobre Conflictos vinculados con la calidad de
productos o servicios ofrecidos

Tipo de informacidn

Eatimacion de los costos generados al adquirente por la mala calidad.

En caso de devolucion, costos inherentes a la misma (transporte, manipuleo, atc.),
Dotarminacion, en su caso, de los mayores costos:

n) Por sustitueion del producto,

) Por reproceso o reacondicionamiento del producta vandida

En ganeral costos darlvados de 1a "no calldad”
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7. En las negociaciones sobre Fijacién de precios de venta ofertados (precios
objetivos) o en su caso limites de aceptacién de precios fijados por el mercado,

asi como modalidades de venta (canales, sistemas, condiciones, etc.)

Tipo de informacion

. Estructura de costos de adquisicidn, transformacion y comercializacién. Debe tenerse en cuenta:

a) Incidencia de los costos fijos de capacidad.
b) Incidencia de los costos fijos operativos segun los distintos niveles de actividad.

¢) Comportamiento del componente fisico y del componente monetario de los costos variables,
ante diferentes niveles de actividad.

En los costos de comercializacion debe tenerse especialmente en cuenta:
a) Volimenes y su incidencia en los costos segun significatividad y la operacion del cliente.
b) Costos de los distintos canales.
c) Costos de los distintos sistemas de venta.
d) Costos del financiamiento en su caso.
e) Coslos de transporte y entrega.
f) Costos del transporte interno, en caso de méas de un punto de almacenamiento.

. Costos e ingresos diferenciales en casos particulares de “segundas marcas”, mercados u ope-

raciones nuevas o transitorias (por ejemplo, licitaciones).

. Deben tenerse en cuenta las contribuciones marginales de cada linea o producto y que las

decisiones de precios en base a ellos no son de validez general, salvo en los casos de apro-
vechamiento de capacidad ociosa o decisiones de efectos en el corto plazo.

. En el caso de nuevos productos, los costos de las camparias de lanzamiento y vida (il de las

mismas,

. Efecto de los nuevos productos sobre lineas existentes y los costos adicionales que sobre ellas

deben calcularse como “costo de oportunidad” por los posibles menores ingresos.

8. En las negociaciones sobre Evaluacién de actuacidn y, en su caso,
participacion de resultados

Tipo de informacion

. Bases utilizadas para la asignacion de costos transferidos. (Si bien el ABC no tiene por objeto

la transferencia de costos entre centros, el andlisis de actividades y los correspondientes
inductores de costos, para usar como "denominador” en este proceso, puede ser de utilidad en
reemplazo de bases fundadas en el volumen, cuando ello sea posible.)

. Estructura de costos del o los departamentos o centros auxiliares a ser transferidos.
3. Incidencia de los costos fransferidos en la estructura de costos de los departamentos receptores.
. Determinacidn de los precios de transferencia interna, estructurados al menos para:

a) Orientar a los gerentes divisionales o responsables de centros de utilidad o beneficios para
la mejor asignacion de recursos.

b) Mejor determinacion de la ulilidad de cada centro.

. Deba tenarse en cuenta que los precios de transferencia se determinan seqgtn distintos criterios

slgulendo lns politicas propias de cada empresa y fundamentalmente se pueden agrupar en:

n) Transterenclas segun costos (total, costo plus, variable, variable mas subsidio, etc.).

b) Transtaianols segun ‘precio” (mercado, negociado basado en ol mercado, programado, ete,),
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No obstante lo expuesto mds arriba existen instrumentos de costos que deben tener-
se en cuenta en la mayoria de los casos, en forma complementaria o como objetivo fun-
damental.

Podemaos enunciar las siguientes:

Anilisis del sistema de equilibrio

a) Determinacién de valores y voldmenes para lograr la nivelacidn (igualacién de
ingresos y costos).

b) Determinacién de valores y volimenes necesarios para lograr el equilibrio, in-
cluyendo como objetivo el lograr un determinado resultado.

Ambos para dreas, centros o situaciones especificas.

Aniilisis de sensibilidad del sistema
a) Para lo cual resulta conveniente en ciertos casos la expresién matricial.

b) Incorporacién de probabilidades, aun cuando en muchos casos ellas no se ba-

sen en Ja inferencia estadistica y si en criterios subjetivos si ellos reconocen su

origen en informacidn confiable.

¢) Aun cuando no existen convenciones generalizables en el andlisis del sistema
de equilibrio, puede ser posible el uso de las matematicas borrosas, en los ca-
s0s de marcada incertidumbre.

Andlisis de rentabilidad

LLa relacién resultado/inversidn, es una herramienta de uso importante en las hip6-
tesis de conflicto, en la que puede bien incorporarse criterios probabilisticos, en un
sistema estocdstico para establecer el drea de riesgo dentro de lo cual podrian tomar-
se decisiones. :

Curvas de aprendizaje
[La expresion de curvas de aprendizaje resulta importante en los casos de uso de
materiales nuevos y procesos diferentes a los que estdn en uso.

Andlisis de concentracion de esfuerzos

La aplicacion de la ley de PAreTo resulta importante en la determinacion de la
relevancia de ciertos factores y sus costos, pues sabemos que ¢xiste siempre una
desipual relacion entre cantidades o volumenes Haicon y s incidencia tanto en
COSLO8 COmo en il\}.[l'l‘.ﬁ('l.‘i,
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Matrices de homogeneizacion de factores ()

Sobre todo en el abastecimiento y en la toma de decisiones con factores restricti-
vos cuando existen factores cuantitativos y cualitativos, con pesos diferentes esta
herramienta suele ser de utilidad.

Si bien todas estas herramientas son de gran utilidad, el andlisis marginal y el es-
quema conocido como ndice de DuponT con modificaciones, son quizd las que mds asi-
duamente se aplican para hacer andlisis globales, para poder tener un panorama integrado
de una organizacion.

En la ilustracién N® 4 incluimos un esquema para el andlisis de rentabilidad que nos
permite hacer modificaciones en cada rubro y de esa forma podemos observar sus efec-
tos globales, por la circunstancia que todos los factores quedan interrelacionados y ello
resulta de gran utilidad para analizar situaciones microeconomicas en los procesos de ne-
gociaci6én. De hecho esta dltima herramienta es de gran aplicacién en la prictica cotidiana
de las negociaciones de toda indole.

VIII. TRADICION E INNOVACION

Para encarar la especializacion en negociacion de los expertos en costos y en infor-
macién microecondmica se debe dejar atrds el objetivo tradicional de la actividad orien-
tada a determinar costos para valuar el patrimonio, por el efecto que aiin tiene sobre la
disciplina Ia contabilidad financiera.

Entendemos que:

1. El gjercicio profesional bdsicamente orientado hacia una serie de labores
esquematizadas y en cierta medida acotadas por el cumplimiento de normas se
encuentra bastante saturado laboralmente. Esto es lo que darfamos en llamar
ejercicio tradicional de la especialidad.,

2. Para posibilitar la mejora de los productos brindados por la disciplina y el in-
greso adecuado de los especialistas a nuevos campos de trabajo, es menester
ampliar el ejercicio tradicional de su actividad; y para ello es imprescindible
producir innovaciones en los campos disciplinarios.

() Pars v mmyor detalle de esta teenologia véase MarTIN, MiGurs AnGrr, Decisfones integrales de
abastecimiento, Moy Administeacion de Empresas, «, X1 pdag. 829,

o TV« NE A0 COSTOH Y GEBTION 5 73

RSN



MIGUEL ANGEL MARTIN y OSCAR M. OSORIO

OPERATIVAS

DISFONIBILIDADES |

_{INVERSION TOTAL

NETA OPERATIVA

VEMTA

+

+

CREDITOS
OPERATIVOS

Noto de previsiones
por incabrabilidad,
doscuentos

$

INVERSIONES

+/-

ROTACION DE LA

" |INVERSION

BIENES DE CAMBIO
OPERATIVOS

Nato de pravisiones
par marmas, ete,

+

BIENES OE USQ
OPERATIVOS
Nalo de
nmortizaciones

+

NIENES
INMATERIALES
OPERATIVOS
Nolo de
nmartizaciones

+

CARGOS
DIFERIDODS
COPERATIVOS
Nito da
amarizacionas

+*

COSTO LABORAL

MATERIAS FRIMAS
O MATERIALES
DIREGTOS

+

FINANCIACION
OPERATIVA

OSTOS DE
THANSFORMACION

COSTO TOTAL

PROPORCIONAL

i+

DIFERENCIAS DE
INVENTARIOS

AMORTIZACIONES
OF BIENES
OPEHATIVOS

COSTO TOTAL
ASIGNABLE

¥

COBTOS DE
COMERCIALIZA
CION

i

COSTOS DE
ADMINISTRACION Y
FINANCIACION

U

INERHE CTOS

COSTO8 COMUNES

+

IMPUESTOS

ACTIVO
OFERATIVO

VENTA

| GANANCIA

| COSTO TOTAL

RELACION RENTABILIDAD

VENTA

Hustraclon 4, Dupont modificado

MARGEN DE
FGANANCIA [ =

Satlombre 1904

LOS COSTOS EN LOS PROCESOS DE NEGOCIACION

3. Debemos aclarar que la innovacién no necesariamente es la tnica forma de am-
pliar el campo temdtico; pero es sobre este aspecto, que debemos hacer hincapié
¢ insistir cn torno a €l para encarar una estrategia adicional para ampliar nuestro
dmbito de actuacidn.

4. En nuestra opinidn, la cuestion se centra en generar nuevos campos para toda
la especialidad, para lo cual debemos estar adecuadamente preparados. Para
ello debemos echar mano a la creatividad y desarrollar labores que resulten de
verdadera utilidad para los potenciales demandantes de nuestros servicios es-
pecializados, y en tal sentido la insercién en el campo de la negociacién es una
excelente oportunidad.

5. Vale decir que —sin dejar de lado la actuacién tradicional, si hubiera deman-
da para ella— la necesaria ampliacién del campo laboral, estd en la innovacion,
para lo que es necesario adecuar las estrategias en tal sentido.

Si bien como producto de las recientes alteraciones de los sistemas econémicos
—mnacionales e internacionales—, el control de la pérdida del poder adquisitivo del dinero
y la globalizacion de los mercados, la funcidn de los especialistas en costos se ha forta-
lecido en las organizaciones, también es cierto que esas labores tienen un limite por lo que
para seguir creciendo y prestigiando nuestra especialidad es menester ir desarrolldndose
en otros campos afines, que también son de extrema necesidad para poder permanecer o
avanzar en mercados tan competitivos como los actuales y los que presentard el futuro
inmediato.

Por fortuna tenemos un campo especifico en las negociaciones que nos dan un perfil
diferente al de otras profesiones, y que para las organizaciones les resulta imprescindi-
ble si quieren subsistir competitivamente. En resumidas cuentas, ésta es una oportunidad
tinica que tenemos —antes que otros profesionales puedan ocupar un lugar que nos per-
tenece— y que no debemaos desaprovechar.

En la actualidad muchos de los especialistas que se dedican a la negociacién —en
especial aquellos que provienen de disciplinas distintas a las ciencias econdmicas— no
han tomado cabal conciencia de la importancia real de la aplicacién sistemdtica de la in-
formacién microeconémica a los procesos de negociacién. La importancia de la insercién
de esta disciplina de la informacidn es tan importante que podemos estar hablando de una
nueva escuela o estilo de negociacion.
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IX. APLICACIONES DE LA INFORMACION EN LA
NEGOCIACION

Dado que las organizaciones ingresas —casi exclusivamente— en los procesos de
negociacion para lograr hacer negocios, es decir poder obtener algo més de lo que se sa-
crifica, la informacién para tomar decisiones econdmicas es fundamental para poder lo-
pirar procesos exitosos de negociacién y consecuentemente obtener una exitosa gestion
organizacional.

Aun cuando hemos brindado ya alguna informacién al respecto, para tener una idea
mis clara de la forma en que las organizaciones —especialmente las comerciales— de-
sarrollan los tipicos procesos de negociacién utilizando la informacién relativa a costos
como un elemento imprescindible, a renglén seguido detallaremos algunos de estos as-
pectos mis comunes.

LLa negociacién més general que realizan las entidades es la compraventa, en general
de productos y/o servicio, resulta necesario evaluar respecto de productos o elementos
similares, cuestiones como:;

¢ Diferencia reales de precio, que surgen del precio en si mismo, los eventuales
descuentos, el costo o el ahorro financiero, que modifican el precio.

* Los volimenes a contratar, y lo que cllo significa en la politica y costos de man-
tener inventario (administracién de stocks, costo del capital, espacios requeridos,
ete.).

* Las fechas de entrega y sus efectos en los costos (paradas de produccidn,
almacenamiento, inventario cero, etc.)."

* Transporte y forma de entrega, y sus defectos.

* Necesidad de procesamiento o reprocesamiento, y sus costos alternativos de otras
fuentes de aprovisionamiento.

* Requerimientos de manipulacidn.

* Garantia (plazo, cobertura, seguridad, etc.).
¢ Costos de promocion.

* Linvases y embalajes.

* Celeridad de respuesta en casos de urgencia o inconvenientes, ete.
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Es decir que en este tipo de productos no solamente deben tomarse en considera-
cién los precios recibidos en oferta, pues podrian existir costos especificos en la organi-
zacion vinculados con la operacion que hacen que una aparente ventaja en el precio no
sea suficiente para decidir la operacién. Por ello la funcidn del especialista en informa-
cién es tomar todos los costos que correspondan a una compraventa, pues de lo contra-
rio se podrian estar haciendo operaciones desacertadas.

Otras de las contrataciones que exigen un andlisis de la informacién sobre costos
relacionados son las que se hacen por medio de contratos de “locacidn de obra™ o de “lo-
cacidn de servicios”; por ejemplo, para contratar servicios de auditorfa, consultoria, ase-
soramiento, tramitacion aduanera, publicidad, capacitacién, impuestos, patentamiento de
vehiculos, marcas y patentes, vigilancia, comedor, refrigerio, control de calidad, seguros,
tramitacién ante organismos estatales (comercio, industria, prevision social, sanidad,
municipalidad, ctc.), personal temporario, seleccién de personal y otras. De igual forma
que en la compraventa deben tenerse en cuenta los factores citados, pero ademds es se-
guro que existirdn especificaciones y algin grado de complementariedad entre las accio-
nes de ambas partes que generardn costos a la organizaci6n, y ello debe ser mensurado
y evaluado, pues en estos casos los efectos pueden ser mucho mds significativos, en es-
pecial, porque en general lo que se recibe debe ser bastante determinado, y todo lo que
falte —si es necesario— debe ser soportado por la entidad.

Por ello en estos tipos de locaciones de obra o de servicios, ademds de los aspec-
tos citados deben tenerse en consideracién otros conceptos, tales como;

¢ Especificaciones que aseguren la cobertura de la prestacion, y costos de los po-
sibles defectos de la cobertura.

¢ Posibilidades de complementacién de costos entre las partes, vale decir determi-
nar quien puede hacer mds econdmicamente cada parte de la actividad, dado que
pueden lograrse materias primas o materiales mds econémicos que los que obtiene
el proveedor, pueden existir procesos menos costosos, pueden tenerse mejores
formas de control, etc.

= Aspectos impositivos que den ventajas financieras o econémicas.
* Posibilidad de utilizar capacidad ociosa.

» Menores costos de estructura, operacién y mantenimiento.,

» Rentabilidad razonable.

Otro tema que implica una gran participacién de los especialistas que nos ocupan
es el de la negociacion de condiciones laborales del personal, ya sea remuneraciones,
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plunes de productividad, incentivos econémicos, convenios colectivos de trabajo, etc., lo
(ue conlleva a analizar una gran variedad de ftem, y algunos de ellos requieren una gran
especializacién en costos. Dentro de este tipo de procesos de negociacion se suelen tener
que considerar aspectos tales como (*):

* Iifectos de las cargas sociales, considerando su impacto proporcional y los mo-
mentos de sus desembolsos que implican costos financieros (inflacidn e interés).

» Posibilidad de ocurrencia de conceptos actuariales (enfermedad, muerte del titular
o de los familiares, casamiento, nacimientos, otros sucesos familiares, servicio
militar, etc.).

« Probabilidad de acontecimientos aleatorios (ruptura de contrato de trabajo, acci-
dentes laborales, indemnizaciones por preaviso y despido, juicios, huelgas, tra-
bajos a reglamento, ete.).

* Diferencia de conceptos aplicados a las horas normales, horas extraordinarias y
horas nocturnas.

= Diferencia de costos por uso de diferentes formas de retribuciones o de benefi-
cios sociales,

* Efecto de la cantidad de dias no trabajados (vacaciones, licencias por exdmenes,
dacién de sangre, presentaciones ante la justicia, enfermedades, accidentes, tré-
mites, asuntos familiares, etc.).

* Valor de la formacién o titulo profesional en una actividad, valuando el costo de
inversidn (tiempo, materiales de capacitacion, etc.), el tiempo en que debe ser
amortizado, rentabilidad razonable por la inversion, ete.

» Necesidades de los trabajadores para una retribucidn equitativa y digna, contem-
plando la calidad de vida laboral.

 Seguimiento del diferente poder adquisitivo, especialmente en épocas de deterioro
del signo monetario.

() Para un mayor detalle y la forma de determinacién de los costos laborales y sus cargas sociales ver
Manrtin, Micue, ANcet;

w) Bl costo de lay cargas sociales, revista La Informacion N2 692, agosto L9887, piag. 401

by Bl costo de Ta manto de obra: renumeraciones, cargas soctales v otros coneegos, vevistn La Infor-
macion N 713, mayo 1989, pag. 993,

¢) Costea de pargas sociales, revista Docteing Labaral N® 44, ) AR A LT T B
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Otra formas de contrataciones que demandan procesos habituales de negociacién
organizacional pueden ser:

* Alquileres o arrendamientos.
» Contratos de leasing.

» Contratos de transporte.

» Contratacion de seguros.

» Contrato de sistemas de asistencia médica.

Lo esencial estd en tener en claro si lo que se estd contratando es un producto o un
servicio —o ambas cosas a la vez— y si eso es un commodity o algo bien diferenciado,
lo que determina una mayor o menor posibilidad de profundizacidn de las informaciones
entre las partes.

Otra cuestién importante es analizar el grado de recurrencia de las contrataciones
y los montos involucrados en las mismas, dado que el “costo de negociar” debe estar
acorde con lo que se negocia, respondiendo a un criterio genérico de “costo/beneficio™.
Cuando las contrataciones se esperan sean repetitivas la primera de ellas debe demandar
una mayor dedicacién en la biisqueda y elaboracién de la informacion.

X. CONSIDERACIONES FINALES

Este trabajo pretende ser un llamado a los especialistas en costos y sistemas de in-
formacidn para la direccidn, para concientizar la existencia de un nuevo campo de desa-
rrollo disciplinario.

Esta amplitud del campo temdtico no es una moda circunstancial, tal como sucede
en muchas de las modas tecnol6gicas que se suceden permanentemente en el campo de
la administracién, sino que la necesidad de negociar es algo que permanecerd por siem-
pre en las organizaciones que tengan que comerciar o dialogar con otras.

Si bien esta ampliacion del campo disciplinario podria implicar un esfuerzo de ac-
tualizacion, los beneficios que puede brindar son destacados, en especial a aquellos que
tomen la delantera en la tematica.

Es posible que a muchos les resulte satisfactoria la labor que hoy desempenan, o que
por cuestiones de su personalidad no les agrade negociar o asesorar a los responsables de
las negociaciones, y ello significa que no todos deban tomar este nuevo campo dejando
lo que hasta hoy les resulté apropiado.

Fstas Iineas tratan de ser sélo un llamado de atencién para aquellos que quicran
visualizar nuevos terrenos donde ir desarrollando sus futuros pasos, y despertar una in-
quictud paen nguellos n quienes esto les parezea un desaffo interesante.
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COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS (*)

Coorer, RoBIN v KapiLan, ROBERT S.

Los sistemas basados en la actividad: midiendo los costos del uso de recursos, Accounting Horizons, september
1992, vol. 6, N* 3.

Este trabajo describe las bases conceptuales para el disefio y uso de los sistemas de costo basado en la activi-
dad {ABC), centra la atencién en el uso de los recursos en el proceso organizacional y no en el gasto u oferta de los
Fecursos.

Los autores sefialan que los sisternas contienen dos importantes ideas:

Primera, las actividades ejecutadas por muchos recursos no son demandadas en proporcién al volumen total
de unidades producidas (o vendidas). Las demandas surgen de la diversidad y complejidad del producto y de la mez-
cla de los clientes.

Sequndo, los sistemas de costos basados en la actividad no son modelos de cémo los gastos varian en el cor-
to plazo. Los sistemas ABC estiman los costos de los recursos usados para ejecutar actividades de distintos produc-
tos.

Por tales circunstancias la caracteristica de los modelos ABC toman en consideracion la demanda de recur-
sos que efectia cada una de las actividades. Si el uso por parte de la actividad excede la cantidad disponible de los
recursos existentes ofrecidos, entonces el mayor gasto incrementaré la oferta de los recursos tan rapidamente como
sea pasable. Sin embargo, el uso de recursos de la actividad esté debajo de la oferta disponible, los gastos de recur-
305 no disminuiran automaticamente, Por cuya razon, la gerencia, para obtener altos beneficios, debe tomar conciencia
con respeclo al uso de la capacidad disponible para apoyar un alto volumnen de los negocios.

Dicron-Hie, Kevin G. y Guap, ERnesT
Gestionando la capacidad, Journal of Cost Management, Spring 1994, vol. 8, N 1, pags. 32-39.

En este arliculo se apunta que hay diferentes causas para el exceso o reduccién de la capacidad, analizando
a ésta en el contexto de la cadena del valor y del costo basade en la actividad.

La respuesta apropiada a estas causas depende de una causa fundamental.

En forma similar, la manera en que es informado el costo del exceso de capacidad y la decision de si se in-
cluyen esos costos en los del producto depende también de aquella causa fundamental.

El articulo cubre los siguientes temas:

o Deliniciones de “capacidad”.

» Respuestas de la gestién potencial a las diferentes causas del exceso de capacidad.

» El impacto de las diferentes formas de cargar el exceso de capacidad a los productos v servicios.

s Cémo informar los costos del exceso de capacidad.

Greenwoon, THomas G. y Reeve, James M.
Proceso de la gestién del costo, Journal of Cost Management, winter 1994, vol. 7 N® 4.

Este articulo explica un enfoque denominado gestion del costo, que subraya la loma de decisiones operativas
simulando el impacto financlero de las decisiones.

;Cual es el rol de la contabilidad en una organizacién de mejora continua? El rol mas fundamental es dar a la
gerencia las herramientas que necesitan para evaluar las consecuencias financieras de los cambios en el proceso y las
caracteristicas del producto.

Especificamente el proceso de gestion del costo puede ser usado para determinar el costo de los procesos para
propésitos de benchmarking, analisis de costo de la actividad o para el costeo del producto.

Dicho enfoque puede también ser utilizado para simular los niveles de consumo de recursos para futuros pro-
cesos y configuraciones de productos basados en las relaciones del generador del costo que son derivados de los atri-
butes del praducto y los parametros del proceso.

(") Responsable: Profesor Norserto Ganela (Universidad Nacional de Cérdabi),
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Kevs, E. Davip

El rastreo de los costos en las tres etapas de la gestion basada en la actividad, Journal of Cost Management, winter
1994, val. 7, N® 4, pags. 30-37.

Este articulo define tres métodos para atribuir costos al objeta de los mismos, discutir las ventajas y desven
tajas relativas del rastreo directo, la asignacion del costo causa-efecto y su asignacion.

Las discusiones previas de la atribucién en el costeo basada en la actividad se han centrado solamente en dos
etapas, esto es, atribuir los costos de los recursos a las actividades, y el costo de las actividades a los productos o sis:
temas,

Este articulo discute una tercera etapa que se considera necesaria al efecto de atribuir los costos a los aflos
correctos v que deberia ser ejecutada antes que las dos etapas indicadas.

LieweLryn, Sue

Operando dentro de la érbita hermenéutica en la investigacién contable de gestién: algunas implicaciones y
aplicaciones, Management Accounting Research, september 1993, vol, 4, N® 3, pags, 231-249,

Expresa el autor que el modo de pensar acerca de la contabilidad ha cambiado. La contabilidad de geatién,
en particular, ha escapado del cerca limitada a un conjunto de procedimientos vinculados con el calculo, Se aceita
en la actualidad que la contabilidad tiene un significado social y organizacional que simultineamente refleja y lormu
la estructuras e ideas.

Consecuentemente, esta existiendo un creciente interés en la investigacian vinculada con el significade v lon
roles atribuidos a la conlabilidad, a los cambios de procedimiento en contabilidad y a las historias contables. Talos
cambios tan amplios en materia de definiciones y limites inevitables ha puesto en juego un tema que estaba provia
mente en la esfera no prablematica para el interés de los investigadores contables, esta es, la metodologla, conslde
rando a ésta como reflejando los supuestos ontolégicos v epistemolégicos del investigador (particularmente acquellis
interesados en la relacian entre sujeto y objeto).

Ha existido alg na realizacion de lo que se esta investigando y como lo que esté investigando esth eslabionnido
esas nuevas metodologias de investigacién que revelan una nueva agenda o programas de investigacién. Sin eimlbing
go, este ascenso del conacimiento acerca de la importancia de la metodologia no ha estado asociado por una ol
deracion de sus implicaciones para la investigacién contable empirica.

Este trabajo busca remediar este desequilibrio, primero, identificando un nexo de ideas provenientes da la
hermenéutica-ideas que comprende la accién de describir el proceso de la recuperacion de la autenticldad di clerlos
significados del pasado, y segundo, trazan alguna conclusién sustantiva de lo que la adopcion de tal metodologla i
nificaria para la investigacion contable interpretativa.

McNar, C. J.
Los costos ocultos de la capacidad, Journal of Cost Management, spring 1994, vol. 8, N° 1.

El objetivo de este articulo es redefinir la capacidad para enfocar la atencién de la gerencia sobre los recir
sos desperdiciados mas bien que sobre el producto de la planta de elaboracién.

En la carrera de ganar una competencia sostenible, las empresas han encontrado formas para usar mefor s
recursos existentes. Puesto que el desperdicio esta oculto en las existentes definiciones y enfoques para gestionar la
capacidad, el mismo nunca desaparece y a menudo se incrementa.

Esto roba a las companias su habilidad para responder a los desafios de un mercado global,

Las mejoras continuas comienzan con un conocimiento de lo que es posible, esto es, cudnto valor pueds sy
creado con los activos existentes,

Moon, Priup v Bates, Ken

El andlists CORE en la evaluacién del desempeno estratégico, Management Accounting Research, june 1997, ol
4, N° 2, pags. 139-152,

Expresan los autores que la contabilidad de gestién estratégica tiene un importante rol que curmplic o la
provision de informacién acerca de las principales fuentes de las ventajas competitivas de una empresa,

Hay dos aspectos de este rol; primero, el calculo de los indicadores clave del desempena interno que mida ol
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