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La contribucion marginal
en procesos con
pérdida de unidades

Laura Graciela Garcia (*)

RESUMEN

El p/resente trabajo, tiene por objeto, proponer una herramienta que per-
mita facilitar la determinacién de la situacién de nivelacién de la empresa en
procesos con pérdida de unidades.

Para ello se analizan algunos casos puntuales que muestran el tipo de ra-
zonamiento empleado.

Se estudia la influencia de desperdicios de insumos en la contribucion
marginal dejando de lado la incidencia en los costos de estructura por no for-
mar parte éstos del tema en cuestion, ya que las pérdidas no afectan directamen-
te a los costos de devengamiento periédico.

Partiendo de un ejemplo simple, se agregan sucesivas variables para in-
dicar algunas alternativas posibles y sus respectivas soluciones.

Debido a la diversidad de los rechazos que se presentan en cada empre-
sa resultaria sumamente extenso abarcar todos y cada uno de ellos; no siendo
por otra parte el objetivo de este trabajo. Por esta razén, forzosamente, se re-
duce a situaciones determinadas para que el razonamiento que se emplea en la
solucién de las mismas pueda ser trasladado y resulte aplicable a cualquier otro
caso.

(*) Auxiliar docente, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad Nacional del Litoral.

Este trabajo merecid el 1' Premio en el Concurso Anual IAPUCO 1992, para Jefes y Ayudantes de

Trabajos Pricticos con menos de 5 ahios en el ejercicio profesional.
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LAURA GRACIELA GARCIA
INTRODUCCION

Para el andlisis Costo-Volumen-Utilidad, es necesario conocer tanto los precios de
venta como los costos estructurales y proporcionales a fin de determinar en qué nivel de
actividad la empresa logra la nivelacién y/o la rentabilidad deseada.

Una primera instancia de estudio conduce naturalmente a la determinacién del “dato
primario” de este andlisis, esto es, el punto de nivelacién (Qn), cuya expresién mds sim-
ple es:

CE
Qn=

cm

donde CE son los costos de estructura (') totales del periodo y cm es la contribucién
marginal unitaria.

Dicha contribucién marginal se obtiene como la diferencia entre el precio de ven-
iy log costos proporcionales, ambos expresados unitariamente, lo cual no presenta ma-
yores dificultades cuando estos componentes son comparables directamente, es decir,
cuando ninguno de ellos necesita ser reexpresado en funcién del otro.

Ahora bien, en procesos de transformacién es una circunstancia muy comiin que los
ditos se expresen en la unidad de medida usual para la etapa del proceso en que los mis-
mos se originan; asi, los precios de venta se expresan en funcién del producto ya termi-
nado, pero los costos proporcionales en funcién de los distintos materiales necesarios para
s produceion, con una relacién entre ellos no necesariamente igual a la unidad.

Esta situacién es tipicamente un problema de rendimiento. ;Cémo se resuelve?
Compatibilizando los datos, es decir, logrando una contribucién marginal homogénea
donde sus componentes estén expresados todos en la misma “unidad de andlisis”, cual-
quiera sea ella,

La “unidad de andlisis” o “base de trabajo”, no es mds que la expresion de las dis-
tintas alternativas que cada empresa presenta segiin su propio y particular proceso pro-
ductivo, a través de las cuales se pueden expresar costos e ingresos. Este concepto deter-
mina una vision totalizadora de la organizacién, a través del cual la contribucién margi-
nal ya no es calculada principalmente en unidades de producto, sino también en otras no
menos importantes,

(1) Con el fin de simplificar utilizamos la expresién “costos estructurales”, abarcativa de los costos fi-
jon de capacidad y los costos fijos de operacién para el nivel de actividad decidido,
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En el recorrido desde la materia prima hasta el producto terminado se presentan
etapas intermedias de semielaboracién que no deben desestimarse como unidad de and-
lisis, ya que pueden ser de gran utilidad en determinados casos.

La posibilidad de establecer distintas unidades de medida, permite la orientacién del
estudio hacia factores limitantes.

La existencia de recursos escasos obliga, necesariamente, a actuar en funcién de
ellos, ya que son los que “deciden” si la empresa lograra los niveles de actividad con los
que alcanzard sus objetivos.

Asi, por ejemplo, si la empresa no presenta las dimensiones que su equilibrio exi-
ge, la limitante es la capacidad de planta y, consecuentemente, el andlisis se realizard
en la unidad representativa de esta limitacion.

Otra restriccién importante es el abastecimiento, y la base serd la materia prima o
los materiales que presenten dificultades para su disposicién.

Si el problema es la colocacién en el mercado, la limitante es 1a demanda, y enton-
ces sf el andlisis se efectuard en unidades de producto.

No se agotan aqui todas las limitantes posibles; simplemente se intenta demostrar
que cada factor escaso se relaciona con algiin componente del proceso productivo y la
informacién debe ser suministrada en funcién de dicha unidad,

Por lo tanto, se pueden obtener asi miltiples expresiones de la contribucién margi-
nal segiin sea la base elegida y consecuentemente puntos de equilibrio expresados en la
base en que la misma fue calculada, lo que si bien arrojara resultados numéricos distin-
tos, se referirdn todos a un mismo nivel de actividad.

Para una mejor interpretacion del tema que nos ocupa en este trabajo, analizaremos
previamente lo expuesto mediante un simple ejemplo prictico.

Materia Prima (1 kg.)

Proceso |

Producto

Envasado

Envases de 100 grs.
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Donde los datos son los siguientes:
Costos del Proceso I:

Ca = Costo de adquisicidn de 1 kg. de materia prima

CPI = Costo de pracesamiento de 1 kg. de materia prima
Rendimiento por kg. de materia prima: 200 grs. de producto
Costos del Proceso Envasado:

CPE = Costo de proceéamiento de 1 kg. de producto

6 = Costo del envase para 100 grs. de producto

pv = Precio de venta del envase conteniendo 100 grs. de producto

Como puede verse, los datos se encuentran expresados en distintas bases: Ca y CPI
¢n unidades de materia prima; CPE, e y pv en unidades de producto y aun dentro de es-
tos Gltimos, en diferentes cantidades fisicas.

Determinar una contribucién marginal con los datos tal como estdn dados, resulta
imposible,

Practicar un andlisis C.V.U. requiere previamente definir la unidad de anlisis con
ln que se ha de trabajar.

Elegimos una base y a partir de ella se transforman los datos que no son compati-
bles con la misma:

Base elegida: Unidades de materia prima
Por lo tanto, necesitan modificarse pv, CPE y e, para reexpresarlos segiin 1a base.

El precio de venta estd dado en unidades de producto, pero la unidad de andlisis es
ki, de materia prima, cantidad que es equivalente a 200 grs, de producto segin indica el
rendimiento.

Entonces, por regla de tres, serd:

0,1 kg. product -==--=------- pv
pv x 0,2

0,1

0,2 kg. producto X 15

Asl, el precio de venta se ha reexpresado en la base elegida.

Con respecto a e, cabe el mismo razonamiento, ya que est4 expresado en la misma
cantidad fisica que pv.

Poriltimo, CPE se encuentra expresado en kg. de producto; pero lo traducimos a
200 prs. de producto para establecer la equivalencia con la base:
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1 kg. producto ----------—— GPE
0,2 kg. producto ~----===-=-== X = CPEx 0,2

Entonces,
cmMP= pvx0,2 -(Ca+CPl+CPEx02+ ex02)
0,1 0,1
Base elegida: Unidades de producto; se modifican Ca, CPI y CPE.

Ca y CPI estdn expresados en kg. de materia prima o, lo que es lo mismo, en 200
grs. de producto; necesitamos reexpresarlos a 100 grs. de producto, por regla de tres:

0.2 kg. producto ------------- Ca y/o CPI

0,1 kg. producto ------------- x = Ca y/o CPI x 0,1
0,2

CPE corresponde 1 kg. de producto, como la base es 100 grs. de producto, enton-
ces,

1 kg. producto ------------- CPE
0,1 kg. producto --==e-----—-- x = CPE x 0,1

Por lo tanto,

cmP=pv- (Cax01 + CPIx0,1 +CPExO0,1+e)
0,2 0,2

Las unidades de anilisis elegidas tienen distintos resultados, pero no por eso resul-
tan excluyentes entre si, ya que ambas hacen referencia al mismo nivel de actividad.

ANEXO 1
DESARROLLO

Una situacién similar a la anteriormente descripta, es la que se plantea cuando e?(is-
ten los que genéricamente se denominan “rechazos”. Los mismos consiste.n en pérdidas
de unidades de producto por roturas, derrames, evaporaciones o cualquier hecho que
implique una variacién entre las cantidades fisicas que ingresan y las que salen del pro-

CCS0.
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Sc¢ trata de una situacién similar porque afirmar que al cabo de un determinado
proceso productivo se obtiene o se vende menos producto que el que podria obtenerse si
o existiera ningiin desperdicio de materia prima, materiales, etc., no es més que plantear
tn problema de rendimientos, por cuanto las cantidades fisicas varian por causas que se
producen en el proceso de transformacién mismo.

Ahora bien, ;qué influencia tienen estos rechazos en los costos proporcionales y
precios de venta?

(Puede afirmarse a priori que siempre incidirdn aumentando los costos y/o dismi-
nuyendo los precios?

Su tratamiento no es tan simple. Depende de ciertas condiciones especificas que
describen y definen situaciones particulares. Dichas condiciones se denominan sustan-
clales por cuanto la variacién de una de ellas altera los resultados y son las siguientes:

1) La unidad de analisis: la base de trabajo elegida puede ser expresada en uni-

dades de materia prima a procesar, unidades de producto a vender o producto
semielaborado, entre otras.

2) La naturaleza del desperdicio: el rechazo puede afectar tanto a materias pri-
mas, envases, productos terminados, subproductos, etcétera.

1) El momento en que se pierde: puede ocurrir tanto al principio, al final o en
cualquier punto intermedio del proceso.

4) La forma en que se pierde: la pérdida puede ser total o parcial, recuperable o
no.

Se comprende que al combinar estas condiciones, las situaciones que se pueden
presentar son numerosas y todas distintas entre sf, razén por la cual no es posible estable-
cerreglas o esquemas fijos de tratamiento, sino que es necesario analizar cada caso en par-
ticular, Hay que relacionar cada dato con la base elegida y las demds condiciones sustan-
Clales para determinar si dicho dato debe modificarse o no.

Queda claro entonces, que no se trata de una discusién conceptual sino de un pro-
blema de razonamiento I6gico. No existen mecanismos a los cuales ajustarse para resol-

Ver un caso concreto, ya que cada caso responde a su propia realidad no siempre
isimilable a otras situaciones.

A partir del ejemplo visto anteriormente, el cual no presentaba rechazos, se incor-
porarin sucesivas variantes a fin de tratar el tema en cuestiGn,

Caso I: perdiendo 3 % en Envasado, sélo el contenido.
Caso II: perdiendo 3 % en Envasado, sélo el envase.

Quedan definidas asi las condiciones sustanciales de cada caso:

.6 Setiembre 1993
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1) Unidad de anilisis: kg. de materia prima a procesar.
2) Naturaleza: contenido y envase, respectivamente.
3) Momento: departamento Envasado.

4) Forma: pérdida total e irrecuperable.

El punto de nivelacién puede plantearse partiendo de la igualacién de ventas con
costos totales,
V=CE+CP

El primer miembro de la ecuacién debe reflejar la venta real de la empresa:

CASO1
QnMP cantidad de materia prima a procesar para lograr la nivelacién

QnMP x 0,97 = cantidad de materia prima que realmente se vendera

QnMP x 0,97 x pv = monto total de ventas

QnMP x pvx0,2x0,97 =CE + QnMP (Ca + CPI+ CPEx 0,2 + ex0,2x0,97)
0,1
0,1

ANEXO 2
CASO1II
QnMP = cantidad de materia prima a procesar para lograr la nivelacién
QnMP = cantidad de materia prima que se vendera

QnMP x pv = monto total de ventas

QnMP x pvx0,2 =CE + QnMP (Ca + CPI + CPE x 0,2 + ex0,2 )
0.1 0,97 x 0,1

ANEXO 3

En el primer caso se modifica el precio de venta y en cl sc'gundo no. ;A qu:ej Segd;?
la diferencin? A que en el caso 1 al perder cun_lcmdu. mdcfccublelnentfa se vzn-'?cli(, e
nos producto y al ser n base k. de materia prima a procesar, g,s‘l‘.umf() sci;f]c:'l“(j‘;]n |
S COmpray 8¢ process menons din 3 % que se pierde en el departamento Envasado,

«T. L «N" - COSTORY QEATION 7



LAURA GRACIELA GARCIA

En el segundo caso, en que s6blo se pierden envases, (cudnto se vende de lo que se
vompra y procesa? Todo, por lo tanto, la cantidad de materia prima a procesar y la can-
tidad de materia prima a vender, es la misma.

Se demuestra asi c6mo una de las condiciones sustanciales, en este caso la natura-

leza del desperdicio, presenta dos alternativas diferentes (contenido Yy envase, respecti-
vamente); ello se refleja en que el precio de venta en un ca

so se altera y en el otro se man-
liene constante, con respecto al ejercicio original.

CASO III

Supongamos ahora que se pierde contenido antes de ingresar al Proceso I.

La ecuaci6n que permite hallar el nuevo nivel de equilibrio es la siguiente:

QnMP x pvx0,2 =CE+QnMP( Ca +CPl + CPEx 0,2 + ex0,2 )
0,1 0,97 0,1

Comparando las ventas de este supuesto con las del caso I, se observa que el pre-

¢1o de venta aqui no varia, ya que todo lo que se procesa se vende debido a que el recha-
20 8¢ produce antes de comenzar a procesar.

La razén por la cual los precios vuelven a diferir obedece también a la modificacién

de una condicién sustancial, no ya a la naturaleza del desperdicio sino al momento en que
¢l mismo se produce,

ANEXO 4

Es oportuno aqui detenernos a analizar lo siguiente: en los dos primeros planteos
ln cantidad de materia prima comprada y la cantidad procesada, es Ia misma; pero ahora
st consideramos a la compra de materia prima como un proceso independiente y anterior
Il transformacién de la misma, el esquema productivo serfa;

Compra

Materia prima (1 kg.)

Proceso |

Producto

Envasado

Envases do 100 gra
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Esto abre la posibilidad de plantear el caso III en otra base: kg. de materia prima
a comprar.

3 g s o
. Qué indican ahora los componentes del primer miembro de la ecuacion?

Qn = kg. de materia prima a comprar para lograr la nivelacion
Qn x 0,97 = kg. de materia prima a procesar y que realmente se vendera

Qn x 0,97 x pv = monto total de ventas

Nos indican que lo que se compra ya no es lo mismo quelio que se procesa como
consecuencia del particular momento en que se preduce la pérdida.

Entonces, la nivelacién se determina asi:

QnMP x pvx0,2x0,97 =CE+QnMP (Ca+ CPlx0,97 + CPEx0,2x0,97 +

04 + ex0,2x0,97)

0,1

ANEXO 5

Las resoluciones numéricas planteadas en los anexos anteriores demu.es{ran que las
contribuciones marginales de los cuatro casos son menores que la obtcmc-ia. en prn;cr
término cuando se plante6 el problema sin rechazos. Por lo tanto, los desperdicios han is-
minuido la contribucién marginal en todas las variantes propuéstas hastg ahora (ca'm‘lzjlog
de base, de naturaleza y de momento) y consecuentemente exigen un nivel de activida
para el equilibrio mayor al que surgirfa originalmente.

Hasta aqui se ha analizado la incidencia sélo en los precios de venta; veamos aho-
ra qué pasa con los costos.

Podemos resumir todos los casos planteados en el siguiente cuadro:

Problema Base Naturaleza | Momento Forma
| Kg. M.P. a procesar | contenido Envasado total
I Kg. M.P. a procesar envase Envasado total
1l Kg. M.P, a procesar contenido Compra total
v Kg. M.P, a comprar contenido Compra total
fT L« N 9« COHTORY GERTION Qe
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y podemos formar otro cuadro como resumen de los costos proporcionales:

_ Problema Ca CPI CPE e
| igual igual igual disminuye
I igual igual igual aumenta
n aumenta igual igual igual
v igual disminuye disminuye disminuye

Analicemos comparativamente c6mo han incidido los rechazos en cada uno de ellos.
1) Ca:

En el caso I este costo no varfa, porque al producirse el rechazo en el departamen-

to Envasado (momento que es posterior a la compra), la cantidad comprada coincide to-
talmente con la base.

En ¢l caso IT no se ve afectado, puesto que no es contenido lo que se pierde, y el
costo de adquisicidn estd referido exclusivamente a materia prima,

En el caso IV no varia porque estd en su misma unidad de andlisis y, légicamente,
la relacion entre ellos es directa.

4A qué se debe el aumento en el caso ITI? A que la cantidad comprada difiere con
respecto a la base. Se necesita comprar mds materia prima para que Qn sea realmente la
cantidad a procesar para alcanzar el punto de nivelacién, porque parte de la misma se

pierde sin llegar a generar ingresos,
2) CPIy CPE:

En los caso Iy IIT no varian, porque aun cuando se trate de momentos distintos
mantienen una relacién directa con Ia base.

Ein el caso I1, cabe el mismo andlisis que con el costo de adquisicién.

iPor qué disminuyen en el caso IV? Porque al ser la base elegida kgs. de materia
prima a comprar y teniendo en cuenta que la pérdida se produce en el mismo proceso de
compra, la cantidad a ingresar al Proceso | y al departamento Envasado, que es donde
8108 Costos se originan, es necesariamente menor a la adquirida.

3} oe:

Ll costo del envase, como se puede observar, tiene un comportamiento mas erritico
que los demds. Analicemos por qué,

10 Setiembre 1993«
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ili el con-
En el primero y cuarto caso se utilizarin menos envases dadovqu;: ga:ite cin bl
i i os
tenido indefectiblemente se perder4 y no tiene sentido comprar la totalidad de
r.
(si no, sobrarfan envases). Esta es la razén por la que e es meno

i i vase se
En el tercero, también se perderd contenido; sin embargo, ::1 Eosto deil Zl;m -
) ¥ i
i entre la base y el costo,
i [ ? Nuevamente, a la directa relacién DSt
mantiene, ;a qué se debe .ala are al o
duciéndo;e la pérdida en un momento anterior al indicado por la unidad de an

PDI’ ultl“lo, resta al‘lallzal’ el Segundo caso, dOllde € aumenta. Ial aumento se debe

i i enta
Examinaremos ahora la incidencia de los casos propuestos en el pre;m d:SVde'adz
i m
los costos proporcionales, pero a partir de una base que hasta el momento he 3]
de lado: Producto terminado, el cual se vende en envases de 100 grs.

Las respectivas situaciones de nivelacién son las siguientes:

CASOI
QnP xpv=CE+QnP( Cax0,1 + CPIx0,1 + CPEx0,1 +e)
0,2x0,97 0,2x0,97 0,97
CASOII
QnP xpv=CE+QnP( Cax0,1 + CPIx0,1 + CPEx0,1+e)
0,2 0,2 0,97
CASO I
QnP xpv=CE+QnP( Cax0,1 + CPIx0,1 + CPEx0,1+¢)
0,2 x0,97 0,2

y se esquematizan en el siguiente cuadro:

Problema Ca CPI CPE e pv
| aumenta aumenta aumenta igual igual
I igual igual igual aumenta igual
n aumenta igual igual igual igual

Efectunmon el andlisiy correspondiente:

fT. L« NY 8- COSTOR Y GEATION
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1) pv:

En los tres casos se mantiene constante, ya que la base elegida (unidades fisicas a
vender) estd relacionada directamente con él.

2) Ca:

En los casos I y III el aumento se debe a la necesidad de insumir m4s materia pri-
ma para que finalmente QnP sea la cantidad que realmente se vende, teniendo en cuenta
que el insumo es anterior y simultdneo al desperdicio, respectivamente.,

En el caso I, al no perder contenido, obviamente este Costo no se ve afectado.

) CPry CPE:
Al tener el mismo comportamiento, se analizan conjuntamente.

S6lo en el caso I se incrementa, ¢por qué? Porque se debe procesar mis materia
prima para que al perder contenido en Envasado, a la salida se obtenga la cantidad de
producto a vender para la nivelacién.

En el caso II repetimos el razonamiento del Ca.

Por tltimo, en el caso ITI, también Se mantiene constante pero ya no por una con-
dicion de naturaleza sino de momento; lo que ingresa al Proceso [ y a Envasado, ya es QnP
i vender, porque el rechazo se produjo al principio del proceso.

4) e:

Tanto en el caso I como en el caso HI la cantidad de envases no se modifica, ya que
S¢ necesitan tantos envases como la cantidad que indique QnP, porque el rechazo se pro-
duce en el contenido y la base de andlisis ya tiene incorporada esta pérdida.

En el caso II, l6gicamente al perder envases, la cantidad necesaria de 1os mismos
para que se corresponda con QnP, es mayor.

ANEXO 6

Los anexos muestran que las respectivas contribuciones marginales, son menores
i la obtenida en el ejercicio original cuando se resolvi en unidades de producto: con lo
cual corroboramos la conclusién obtenida oportunamente de que los rechazos, en los casos
planteados, disminuyen la cm y exigen un nivel de actividad mayor.

Los problemas planteados hasta aqui, han mantenido constante la cuarta condicién
sustancial, esto es, la forma en que se presenta el rechazo, La misma se ha considerado
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g &,
total e irrecuperable mientras que las restantes (base, naturaleza y contenido) se han pr
sentado mediante distintas combinaciones.

Plantearemos ahora dos variantes en esta condicién.

CASOV

Se incorpora al proceso un dltimo departamento: Control de Calidftd. Este tiene por
finalidad inspeccionar la totalidad de la produccién terminada (no lo realiza por muestreo)
y ademds se supone que sélo tiene costos de estructura,

Por lo tanto, el esquema definitivo es el siguiente:

Compra

Materia prima (1 kg.)

Proceso |

Producto

Envasado

Envases de 100 grs.

Control de calidad

Si Control de Calidad rechaza un 3 % de la produccié:?, este rccrlxazo tiepe carflc-
teristicas distintas a los anteriores; no se trata ya de una pérdida en sentido estrlcto,"bmg
que el departamento determina que una parte detl ‘pltoducto terminado tal C(?trno :rsatds,alllir
cumple con las especificaciones técnicas que a juicio de la empresa, necesita p 4
al mercado. Pero el producto existe, con alguna falla que no implica que el mismo
pueda ser utilizado.

En esta situacion, el rechazo tiene dos destinos posibles: tirarlo, si la empresa
considera que su imagen se ve afectada con la veqta de productos defectuosos, o inten-
tar venderlo como producto de segunda, a un precio menor.

Nos interesa esta tltima alternativa, ya que la anterior tiene un tratamle?to Sltm:;a:
al caso I en que se perdia contenido en Envasado, con la diferencia de que el costo de
; ; i : i ot

envase aqui no serd menor, sino que se insumird por la totalidad de la materia prima

procesar.
i io d
En concreto, Control de Calidad rechaza un 3 %, el que se vende a un precio de
residuo, pvr; las condiciones sustanciales, definen el siguiente cuadro de situacién:
1) Unidad de wnalisis: kg, de materia prima a procesar (inica base posible por

transtormarne el modelo en una relacion condicionada).
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2) Naturaleza: contenido y envase, puesto que se trata del producto listo para la
venta.
3) Momento: Control de Calidad.
4) Forma: recuperable.
La ecuaci6n de equilibrio es Ia siguiente:

QnMP x ( pvx 0,2 x 0,97 + pvrx 0,2 x 0,03 ) = CE + QnMP
0,1 0,1

(Ca+CPl+CPEx0,2 + ex0.2)
0,1
Analisis:
pv:

Para su mejor interpretacion recordemos los casos anteriores para cotejar con los
(ue se encuentran en la misma base:

CASO pv

| disminuye

1] igual

i igual

En los casos IT y ITI no varfa, como ya se explicd, porque todo lo que se procesa
s¢ vende; aqui también lo que se procesa se vende, pero discriminado; es como si exis-
ticran dos productos distintos y al establecer como condicién que pv es mayor que pvr,
el monto total de ventas es ineludiblemente también menor.

En el caso I, disminuye porque se pierde el contenido y el mismo no se recupera,
mientras que aqui si; entonces, aunque también se reduce, siempre serd mayor que pvL.

Costos proporcionales:

No se afecta ninguno, dado que en realidad la pérdida no es tal, sino que s6lo se trata
de un porcentaje que se vende a un precio menor.

*14 Setiembre 1993+
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ANEXO 7
CASO VI

Supuesto: Pérdida del 20 % en el proceso I (r = 0,2), recuperable.
Al ser recuperable, se presentan dos alternativas:

VI.1: que el contenido pase directamente a envasado, o

VI.2: que necesite ser reprocesado.

En la primera alternativa, el diagrama de produccién seria:

Proceso | rechazo

Producto
I

Envasado

2N

A su vez, el recupero, que lo suponemos total, genera costos proporcionales ya que
de no ser asi, es como si el rechazo no se hubiera producido; el pron?eso I, desc‘arta un
porcentaje de contenido, pero dicho contenido, finalmente, sigue el mismo recorrido que
el resto. La situacién no es otra que la planteada originalmente.,

Dado que existen costos proporcionales de recupero, CPR (por kg. de producto), la
situacién de nivelacién se déline asi:

QnMP x pvx 0,2 = CE + QnMP (Ca + CPI + CPRx0,2xr+ CPE x 0,2+ ex0,2)

0,1 0,1
3
Donde la dnica variante con respecto a la situacién original, es la aparicién de un

nuevo costo que afecta sélo al porcentaje de unidades rechazadas, por lo que, 16gicamente,
la contribucién marginal se verd disminuida.
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ANEXO 8

‘ La alternativa V1.2, presenta un andlisis m4s complicado, donde el esquema es el
siguiente:

PROCESO | N e o |

|

Si lo que se pierde necesita ser reprocesado, dicho reproceso volvers a generar el
20 % de rechazo y asf sucesivamente. -

D, - 1 fe1 i

Por lo tanto, las cantidades fisicas que contindan el proceso normal, asi como las
que son rechazadas y deben reprocesarse, presentan entre cllas una progresién geométrica
decreciente de razén igual al porcentaje establecido de rechazos (r).

Cumo. las cantidades que se reprocesan vuelven a tener CP], ello implica que no
todas las unidades tendran la misma contribucion marginal: sucesivamente las unidades
n~pr.nccsudus generardn contribuciones marginales que presentardn una progresién arit-
mética de razén - CPI.

(1-r):80%

¢m = pv - (Ca + CPI + CPE + g)

(1-nr:16%

cm =pv-(Ca+2xCPI+CPE+e)

(1-nr:32%

cm=pv-(Ca+3xCPl+CPE+e

(1-1Nr:0,64%

€m = pv - (Ca + 4 x CPI + CPE + ¢)

l’(.)r lo tanto, si las cm decrecen, el problema que se plantea es hasta cudndo convie-
Ne seguir reprocesando para que la cm no sea negativa.

Establezcamos una

cm’ = pv-(Ca + CPE + e)

s La pregunta es, ;cudntas veces puede soportar cm” el CPI para seguir siendo posi-
tiva'
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Sines igual a la cantidad de veces que una unidad puede volver a entrar al proce-
so [ sin generar quebranto, podemos plantear la siguiente relacién:

cm’-n.CPl=cm ycm=>0
por lo tanto

cm’-n.CPI>0
resolviendo

-CPl.n>-cm’

I

n< _cm
CPI

Una vez definido el valor de n, podemos establecer la cantidad de unidades vendi-

das:

(1-D+(1-Dr+(d-Nr+..+1-r)r
sacando factor comin (1 - r):

(-1 +r+rr+..+rm
y la ecuacién que permite hallar la nive]aci_(’)n By

QnMP x pvx 02 x(1-N(1+r+r+..+rm") =CE + QnMP

01
[Ca+CPL(1+r+r+..+1m)+(CPEx02+ 0x0,.2)
0,1

(A-n@+r+r +..+1)

El precio de venta disminuye siempre que el valor de n indique que la progresion
geométrica de las unidades rechazadas debe detenerse antes de llegar a 0.

El CPI debe reflejar tanto el reprocesamiento de las unidades vendidas como el de
las finalmente rechazadas. Por lo tanto, aumentara siempre que se decida reprocesar al
menos una vez.

El Ca se mantiene porque se insume la totalidad de la materia prima.

Por dltimo, con respecto a CPE y e, dado que el momento es anterior a la genera-
cién de estos costos, los mismos se ven disminuidos en el porcentaje que se decide no
reprocesar.

La contribucion marginal, siempre se verd disminuida cualquiera sea el valor de n.
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Sinesigual a 1, por disminuir la cantidad vendida, que en este caso s6lo serd el
80 %y si n es mayor que 1, por la sucesiva incidencia de los costos proporcionales del
Proceso I.

ANEXO 9
CONCLUSIONES

Las distintas unidades de medida en que puede plantearse la contribucién marginal
permite orientar el estudio de una situacién especifica hacia el o los recursos escasos
puntuales que existen en toda organizacién.

Como se ha demostrado, cuando existen pérdidas de unidades, las utilidades dismi-
nuyen ya que la diferencia entre el precio de venta y los costos proporcionales serd me-
nor, por la incidencia de los rechazos en algunos de estos componentes o en ambos.

Si bien en la mayoria de los casos hemos trabajado con supuestos del 3 %, en de-
terminados procesos productivos este porcentaje resulta demasiado elevado como para
ignorarlo o subestimarlo en el cilculo de cualquier andlisis que pretenda reflejar la ver-
dadera situaci6n del ente.

Aun cuando se trate de actividades cuyos rechazos aparenten no ser relevantes, es
necesario establecer su relacién con las unidades monetarias de los costos afectados. Por
¢jemplo, cuando los insumos perdidos representan importantes desembolsos en relacién
con el conjunto.

Finalmente, en este trabajo no se han agotado todas las alternativas posibles; por cl
contrario las combinaciones de las condiciones sustanciales pueden resultar infinitas. El
objetivo es destacar el razonamiento utilizado para su tratamiento,

Dicho razonamiento se basa fundamentalmente en un anélisis 16gico de acuerdo con
cada combinacién particular. La incidencia de los rechazos no es susceptible de genera-
lizarse, sino por el contrario requiere de un particularizado andlisis segin el caso.

ANEXOS
1

Se asignan valores a los datos propuestos:
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Ca=$ 300
CPl =$ 100
CPE=$180
e=$60
pv=$ 400
cmMP = 400x 0,2 - (300 + 100 + 80x 0,2+ 60x0,2)
To1 0,1
= 264 por unidad de materia prima

cmP =400-(300x0,1 + 100x0,1 +80x 0,1+ 60)
0,2 0,2

= 132 por unidad de producto

donde 132 x0,2 =264
0,1
o inversamente 264 x 0,1 =132
0,2

con lo que queda demostrado que el nivel de actividad es s6lo uno y que el mismo ¢s
susceptible de expresarse de distintas formas,

2
CASOI
cmMP = 400x0,2x 0,97 - (300+100+80x0,2+ 60x0,2x0,97)
0.1 0,1
= 776-532,4

243,6 por kg. de materia prima a procesar

3
CASO II
cmMP = 400 x 0,2 - (300 + 100 + 80 x 0,2+ 60x0,2 )
o1 0,1 x0,97
- 800 - 539,71

= 260,29 por kg. de materia prima a procesar
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4
CASO II1
cmMP = 400x 0,2 - (300 +100+80x 0,2+ 60x0,2)
0,1 0,97 0.1
= 800 - 545,28

254,72 por kg. de materia prima a procesar

5
CASO1V:
cmMP = 400 x 0,2 x 0,97 - (300 + 100 x 0,97 + 80 x 0,2x0,97 + 60 x 0,2 x 0,97)
0,1 0.1
= 776 - 528,92

= 247,08 por kg. de materia prima a comprar

6
CASO1
cmP  =400-( 300x0,1 + 100x0,1 + 80x0,1 + 60)
0,2 x 0,97 0,2x0,97 0,97
=400 - 274,43

= 125,57 por unidad de producto

CASO II
cmP  =400-(300x0,1 + 100x 0,1 +80x0,1+ 60)
0,2 0,2 0,97
=400 - 269,86

= 130,14 por unidad de producto
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CASO III

cmP = 400-(300x0,1 + 100x0,1 +80x0,1+60)
0,2x0,97 0,2

= 400 - 272,64
= 127,36 por unidad de producto

7
pvr = $200
cmMP= (400 x 0,2 x 0,97 + 200 x 0,2 x 0,03) - (300 + 100 + 80 x 0,2 + 60 x 0,2)
0,1 0,1 0.1
= 788 - 536

252 por kg. de materia prima a procesar

8
CPR = $ 70 por kg. de producto
cmMP= 400x0,2 - (300+100+70x0,2x0,2+80x0,2+ 60x0,2)
0,1 0,1
= 800 - 538,80

261,20 por kg. de materia prima a procesar

9
contribuciones marginales sucesivas:
80 %:
cmMP = 400 x 0,2 - (300 + 100 +80x 0,2 + 60x0,2) =264
0,1 0,1
16 %:
cmMP = 400x0,2 - (300+2x100+80x0,2+ 60x0,2) =164
0,1 0,1
s TN« N* 9. COSTOS Y GESTION 01 e
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3,2 %:

cmMP = 400x 0,2 - (300 +3x100+80x0,2+ 60x0,2)

0,1 0.1
0, 64 %:
cmMP = 400 x 0,2 - (300 + 4 x 100 +80x 0,2 + 60x0,2)
0,1 0,1
la cuarta vez que ingresa, cm es negativa; efectivamente:
n < 364 n< 3,64
100
n=3

si n = 3, entonces el porcentaje de unidades vendidas es:
(1-0,2) (1+0,2+0,22) = 0,992

=64

cmMP = 400 x 0,2 X 0,992 - [300 + 100 x 1,24 + (80 x 0,2 + 60 x 0,2 ) x 0,992]

0,1
793,60 - 558,912

234,688 por kg. de materia prima a procesar

022

0,1
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Contabilidad Gerencial
(y otras lecciones)
de los japoneses (*)

Robert A. Howell y Michiharu Sakurai

Los autores estudiaron y ensefiaron contabilidad gerencial por mas de 20
afios, principalmente en sus paises de origen, pero méas recientemente, en un
esfuerzo de colaboracién para comprender mejor las diferencias entre lo prac-
ticado en los EE.UU. y Japén. En el pasado afio, ellos dirigieron dos “Misiones
de estudio” en Japén, para grupos de Seniors Financieros y Ejecutivos Conta-
bles de las mas grandes corporaciones de EE.UU. para comparar y contrastar
la practica de contabilidad gerencial en Estados Unidos y Jap6n. Durante su ul-
tima visita a Japén los dos autores y los Seniors ejecutivos de AT&T, DEC,
Motorola, Mobil, Nestlé y otras corporaciones visitaron Toshiba, Toyota,
Mitsubishi Heavy Industries, Zexel, Nippon Steel, Nissan y Mitsubishi Chemical.
Este articulo es el resultado de su larga historia de estudio y ensefianza, sus viajes
y los afos de colaboracién.

Durante los pasados 10 a 15 afios, la practica de negocios japoneses se transformao
en modelo para muchas compaifiias que intentan ser exitosas en un mercado global cada
vez més competitivo.

En los finales de los afios “70, fue claro que las compaiiias japonesas lideres, no s6lo
creian sino que demostraron que el énfasis en la calidad era, por un lado, una ventaja
competitiva en el mercado y, por otro, una ventaja en los costos de produccién; a diferen-
cia de lo que su contraparte americana crefa: que la alta calidad y el bajo costo no pue-
den lograrse conjuntamente.

(*) Management Accounting - diciembre 1992.

Tradujo: Gustavo QUIAN

«T. I - N® 9.-COSTOS Y GESTION 23



ROBERT A. HOWELL y MICHIHARU SAKURAI

Sin embargo, las compaiifas japonesas empezaron a demostrar claramente las po-
sitivas implicancias del sistema de manufactura pull versus push (tirar versus empujar),
cambio rdpido, flexibilidad y “flujo unitario de producto”.

Los beneficios adquiridos con esta filosoffa de produccién flexible posibilitaron a
Toyota ensamblar un auto en aproximadamente el 60 % menos de tiempo que G.M. y

mantener un promedio de sélo dos horas de inventario comparado con las dos semanas
que utiliza la G.M,

La productividad y la minimizacién de los costos en las compaiifas lideres japonesas
las coloca a la cabeza del resto. Fundamentalmente, el manejo de las relaciones con sus
empleados, que incluye compromiso con la empresa, capacitacién, desarrollo, trabajo en
equipo y flexibilidad, las llevé al liderazgo. Como resultado de esta politica laboral, el
“management” japonés vio a su fuerza de trabajo como un activo, por lo que invirtié para
capacitar y desarrollar a sus empleados, permitiéndoles mejorar los niveles de producti-
vidad de manerza continua.

Basados en nuestros estudios, estamos convencidos que hay cuatro diferencias fun-
damentales entre los japoneses y los estadounidenses, en lo que respecta a su aproxima-
cion al “management contable” y al control. Los japoneses se diferencian principalmen-
te de los americanos en el nimero de empleados en el drea de contabilidad y control, la
distribucion de los mismos en esos departamentos, los objetivos y el trato a los clientes
(tanto externos como internos).

LECCION UNO
NO HAY “UN SOLO” JAPON

Para todas las investigaciones sobre esta sociedad homogénea y monolitica, en lo
que a la practica de negocios se refiere, no todas las compaiifas japonesas son iguales.
Toyota es extraordinaria en lo que se refiere a su compromiso con la satisfaccién del clien-
te, la calidad y flexibilidad en la produccién (vimos el flujo unitario de produccién en
aceion y la alta productividad). Hay un nimero de compafifas japonesas automotrices y
de otros campos que no trabajan con “cero defectos”, flujo unitario de producto, cuatro
h.nms de inventario y virtualmente empleados sin rango. En algunas compaiifas la préc-
tica del “management” contable es muy distinta y mucho mds simple que en Estados
Unidos. Otras han aprendido de sus pares americanos y son muy similares.

Algunas compaiifas japonesas, han absorbido el gerenciamiento contable de las
unidades de su propia organizacién y no ven necesario apoyarse en cursos de capacita-
cidn a ese respecto. Otras compaiifas aiin tienen un cierto grado de “funcionalizacién”,
pero no tan dominante como en las de Estados Unidos. Sin embargo, la tendencia es muy
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fuerte y con importantes implicancias, tanto para las compaiifas japonesas que lo usan
como para las norteamericanas que no lo hacen.

LECCION DOS
COMPROMISO CON EL CONSUMIDOR MUNDIAL

Las compaiiias lideres japonesas estin comprometidas a ser reconocidas mundial-
mente en la industria en que operan. Como regla, los ejecutivos japoneses entienden,
mejor que los norteamericanos, que estdn en un medio ambiente muy competitivo, y que
para ser realmente exitosos deben satisfacer la necesidad del cliente mejor que la com-
petencia. Este intensivo interés por el cliente se ve claramente cuando se considera a
quienes ellos ven como tales, en comparacidn con la visién que de los mismos tienen los
americanos. Los japoneses creen que los consumidores son su principal cliente, seguidos
por sus empleados, sus proveedores y, por tltimo, los accionistas. Las compaiifas ame-
ricanas, por el contrario, ven a los accionistas como su primero y principal cliente. Oimos
constantemente a los japoneses decir “el consumidor es Dios”, que es obviamente mds
fuerte que su simil americano *el consumidor es el Rey”.

El servicio al cliente supone alta calidad, agil respuesta y, por cierto, precision en
los tiempos de entrega, una gran variedad de oferta de productos y productos novedosos,
resultado de un activo programa de desarrollo de produccién y bajos precios.

Muchas compaiiias americanas consideran esta combinacién de cualidades impo-
sible, y piensan en términos de intercambiar y compensar una cualidad con otra como, por
ejemplo, calidad y bajo precio. Las compaiifas japonesas lideres no sélo ven que la com-
binacién es posible, sino que estdn abocadas a probarlo.

Cuando uno recorre una tipica compaiiia japonesa se impresiona de la limpieza, la
disciplina y la eficiencia. Por ejemplo, la Kimitsu Works of The Nippon Steel
Corporation, que produce el 2 % de la produccién mundial, parece un parque cuando uno
la recorre, con drboles, pasto y flores contrastando el enorme y sucio complejo industrial.
Las dreas de carga y descarga de algunas compaiifas japonesas son tan limpias como la
propia entrada. Lo que implica que hay un lugar para cada cosa y cada cosa estd en su
lugar.

La caracteristica de las compaiifas japonesas en su camino al liderazgo mundial es
el sentido del respeto y la armonia que existe en la organizacion. El término japonés WA
que significa armonfa, es un concepto fundamental tanto en la empresa como en la vida
en general. Cuando se ¢amina por las industrias japonesas hay marcas en el piso y en las
paredes que indican dénde debe colocarse cada pieza de equipo, herramienta o cosa que
debe guardarse. La idea es que todo debe estar donde debe y ser ficil de encontrar; ob-
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viamente, si el empleado encuentra que algo no est4 donde debe, puede verlo ficilmen-
te y reparar el error.

Lo mismo puede decirse para la vida diaria. En los restaurantes Jjaponeses hay
portapalillos para los palillos que se usan diariamente para la comida. Si el comensal los
usa y pone el portapalillos fuera de su posicién correcta, un mozo muy amablemente lo
corrige; esto indica c6mo la disciplina y el orden japonés se encuentran tanto en la vida
privada como en el lugar del trabajo.

Las compaiiias japonesas lideres asumieron un modelo mundial para llevar adelante
el negocio que tiende a la satisfaccién del cliente como primer objetivo, y la manera de
lograrlo es a través de la gente y la productividad.

LECCION TRES
BAJAR EL PRECIO - BAJAR EL COSTO

Quizd lo mds importante y menos comprendido de la prictica del “management”
Jjaponés es la mentalidad de “bajar el precio y bajar el costo”,

Es una visién japonesa que los precios tienden a caer y no a subir a través del tiempo
¥, por ello, si un negocio quiere seguir produciendo una ganancia aceptable para sus
inversionistas y crecer en el futuro, su costo debe decrecer. Muchas compaiifas americanas
creen que el precio lo determina el costo y no al revés. Esto se refleja en la suba anual de
los precios de los autos que las automotrices trasladan a sus clientes.

Creemos que el génesis del diferente punto de vista entre las compaiiias america-
nas y japonesas se origina en la era de post guerra. Después de la Segunda Guerra los
Estados Unidos son la economia dominante a nivel mundial. Una demanda creciente
desde la Segunda Guerra, un crecimiento constante de la economia y la recuperacién de
Japé6n y Europa Occidental crean una gran demanda de productos norteamericanos. Para
muchas industrias de Estados Unidos como la del acero, automéviles, maquinarias, etc.,
prevalecieron condiciones oligopélicas de mercado.

Compafifas como la U.S. Steel o la G.M. pudieron fijar sus precios sobre la base de
sus costos. G.M. usé un criterio de retorno de la inversidn, para relacionar el costo con
el precio y con el retorno de inversién deseado a largo plazo. Otras compaiifas la siguie-
ron, tales como Bethlehem Steel y Ford Motors Company.

Esta orientacién costo/precio no induce a un riguroso examen del costo. Uno se
pregunta si aun en el mercado competitivo de hoy los ejecutivos de Estados Unidos han
tomado conciencia de lo que pasa. El anterior chairman de G.M., Robert Stemple, fue
citado en un articulo del Wall Street Journal diciendo que cuando la compaiifa tenga los
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costos bajo control, va a poder corregir el precio. Esta afirmacién no corresponde a un
cjecutivo que entienda que en el mundo competitivo de hoy los precios los fija el mercado.

El Japén de la post guerra era muy distinto a Estados Unidos. Compaiifas como la
Nippon Steel, Toyota, Honda, Sony, YKK Zippers, Fanuc y otras, supusieron que para ser
cxitosas en el mercado debfan igualar o mejorar los precios competitivos y que a su vez
la calidad y el servicio debian ser cada vez mejores. Se dieron cuenta que en el mercado
competitivo o en el mercado que querian ganar, donde existian grandes y fuertes compe-
tidores, debian bajar los precios para adquirir asi una ventaja y, a su vez, mejorar el pro-
ducto, la calidad y el servicio continuamente.

La situacién forzé a las compaiifas japonesas a fijar precios en un marco de pura
competencia en oposicién a la situacién de monopolio y oligopolio en la que se maneja-
ron las empresas americanas.

Los japoneses comprendieron que debian hacer dinero para sobrevivir, progresar y
crecer en un ambiente, que en el mejor de los casos tenia precios iguales o mds bajos. Para
hacer dinero tenfan que bajar costos. Cuando uno habla con ejecutivos japoneses se es-
cucha la expresién “bajar el precio/bajar el costo”. Bajar el costo es una manera de man-
tener el liderazgo. Para influir en el costo y bajar precios, las compaiifas japonesas se
aseguran que los empleados entiendan cémo su trabajo diario se traslada al resultado fi-
nanciero de la compaiiia. Los japoneses ponen énfasis en los indicadores directos de re-
sultados que los empleados puedan ver y entender, como son el tiempo para acondicio-
nar la mdquina, la cantidad de material desperdiciado por errores y la cantidad de produc-
cién que va a necesitar nuevo trabajo por defectos en la fabricacién. Las compaiiias ame-
ricanas también usan estos indicadores pero ponen mayor énfasis en medidas globales que
son dificiles de entender para los trabajadores.

Hay otras dos observaciones importantes, Japdn es una nacién de naturaleza frugal.
El pais es pequefio en cuanto a territorio, su poblacién es densa y el espacio es escaso y
debe ser conservado. El pais tiene pocos recursos naturales primarios como petréleo,
hierro y bauxita. Como resultado de esto, aprendieron a respetarlos y no derrocharlos. Esta
caracteristica se trasladé al ambiente de los negocios, donde los desechos, ineficiencias,
utilizacién excesiva de recursos y otros gastos son la antitesis del comportamiento japo-
nés.

Como se indicé antes, muchas compaiifas americanas usan la tasa de retorno de la
inversién como la medida de los resultados financieros y algunas todavia discuten el costo
de la realizacion de inversiones a largo plazo. Las compaiiias japonesas se centran en bajar
costos y precios, mejorar el servicio al cliente y definir claras estrategias futuras; ponen
énfasis en el indice de retorno sobre ventas (R.0.S.) como el principal indicador de re-
sultados financicros, pues el objetivo es hacer crecer tanto el indice absoluto como el
relativo. En un medio con precios estables o dzcrecientes la inica manera en que este
indice puede crecer es bajando costos y aumentando el volumen. En esencia, la manera
japonesa de medir los resultados, es consecuente con la orientacién de crecimiento y ren-
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tabilidad a largo plazo. La mayoria de las compaiiias americanas se basan, en cambio, en
el indice de retorno de la inversién (ROI) o rentabilidad de las acciones. Esto origina cen-
trarse en las ganancias a corto plazo, aumentando los precios a expensas de aumentar el
volumen de las ventas. Siguiendo esta politica, con el paso del tiempo se va a verificar
una baja de ganancias; y serd muy dificil reemplazar el descenso del volumen de las ven-
tas con la ganancia obtenida por el aumento de los precios.

LECCION CUATRO
COSTO PROACTIVO DEL MANAGEMENT

Dada la mentalidad de “bajo precio/bajo costo”, 1a administracién del costo es el
pilar de la estrategia y préctica japonesa.

Las compaiifas japonesas también comprenden mejor que sus pares americanas, que
los costos deben ser manejados y evitados durante la plancacién del producto y el desa-
rrollo del mismo y no cuando ya ha comenzado la produccién a gran escala.

LLos costos de manufactura son manejados primeramente por las caracteristicas del
proceso.

Los procesos de manufactura son manejados por los productos y los planes de pro-
duccion. Como resultado los costos son, hasta un cierto punto, manejados y establecidos
durante la etapa de discfio. Las compafifas lideres japonesas utilizan un proceso llamado
target costing (objetivo de costos) para planear sus costos dentro y fuera de sus produc-
tos y procesos durante la etapa de disefio, mucho mds que tratar de eliminarlos después
que el disefio ha sido terminado; o peor aiin, después que los productos entraron en pro-
ceso de produccidn.

Compaiiias como las automotrices japonesas, NEC y otras, emplean ¢l rarger
costing como uno de sus fundamentales instrumentos del “management”. Nissan, por
cjemplo, tiene al mismo tiempo 20 é 25 nuevos modelos en varias ctapas de desarrollo,
Fguipos de marketing, ingenierfa, compras, manufactura, trabajan juntos durante los
pertodos de desarrollo conceptual y de disefio del producto hasta el momento en que el
fievo producto entra en proceso de produccién, para asegurar asi que el costo logrado sea
til que permita a la compaiifa vender el producto a un precio que esté acorde con el mer-
cado y al mismo tiempo ganar plata con ello.

Este escenario contrasta con la historia del “Saturn” de la G.M., donde el precio al
cual Ia compaiifa debfa venderlo era tal que no habfa manera de que la G.M. pudiese re-
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cobrar los costos de produccién y los de investigacién incurridos, en el ciclo de vida es-
timado del producto. Con inversiones de cinco billones de délares para afianzar el
“Saturn”, no seria antes de mediados de los 90 que 1a G.M. obtuviera algin beneficio con
dicho auto, ya que sélo deja un margen de aproximadamente 2.500 délares por unidad.

Una vez que el costo deseado fue establecido a través de la planificacién funcional
y un real conocimiento del disefio del producto, compra de partes, proceso de manufac-
tura y costo de la inversién, el control de costos toma el rol de asegurar que el deseado
sea el alcanzado.

Las mayores reducciones de costos vendrdn como resultado de la introduccién de
las pr6ximas generaciones de productos con diferentes caracteristicas y costos.

Una prictica tipica en Estados Unidos, particularmente en entornos de costo alto/
precio alto, llevé a una aproximacién secuencial de la planificacién del producto en la que
cl marketing deja sus deseos de lado dando paso a la ingenieria que va a disefiar un pro-
ducto que pasard luego a compras y manufactura; y es ahi donde se van a dar cuenta que
el costo es mucho més alto de lo que se puede acomodar a las caracteristicas del mer-
cado.

En ese momento o se debe incrementar el precio o realizar cambios, con el conse-
cuente retraso en el ciclo de desarrollo del producto y el potencial efecto sobre las carac-
teristicas originales del mismo. Muchas compaiifas de Estados Unidos intentan controlar
y reducir los costos a través de los presupuestos o los costos estdndares. A su vez muchas
compaiifas americanas gastan mucho tiempo cada mes analizando variaciones y tratan-
do de explicar sus causas. Las compaiifas japonesas no pierden tiempo en estas activida-
des, ellas miran hacia adelante y, en cuanto a los costos del producto y del proceso, siem-
pre buscan caminos para reducirlos, cuidando de no modificar ni la calidad ni otras ca-
racteristicas deseables del producto.

Una de las claves de la diferencia entre japoneses y americanos en los logros de
control de costos y obtencién de margenes deseados consiste en el uso de contadores
profesionales.

Dentro del objetivo de la aproximacién de costos usado por los japoneses los con-
tadores son parte del equipo de disefio muchas veces liderdndolo. Es en la etapa de dise-
iio donde se dan las mejores oportunidades para influenciar los costos. Las compaiiias
americanas siguen una secuencial aproximacién al disefio del producto. Los contadores
son los tltimos en involucrarse en el proceso de desarrollo. Para el momento en que las
cspecificaciones de disefio llegan a los contadores, el costo estd pricticamente termina-
do. Los contadores reportan cudnto el producto va a costar en vez de cudnto el producto
deberfa costar y cudnto ha costado.
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LECCION CINCO
INFORMES Y ACCION GERENCIAL

Cuando uno camina en las plantas japonesas se vuelve evidente que un répido y
relevante feedback es central para las practicas del reporte gerencial. Se ven habitualmente
planes donde se expresan medidas como productividad (produccién por empleado, cali-
dad), defectos cada mil, cumplimiento de la planificacién, costo de la maquinaria, indi-
ce de defecto, variaciones del costo respecto al plan y sugerencias.

Visitamos una planta en el segundo dfa del mes y los resultados del mes anterior ya
habian sido obtenidos,

El objetivo de la accién gerencial es tener informacién répida en aquel punto don-
de pueda obtenerse el mdximo beneficio. Como resultado de esto, la informacién fluye

de manera horizontal y descendente en vez de ascendente como en la mayoria de las em-
presas americanas.

En contraste con la simplicidad del accionar gerencial japonés, los informes
perenciales americanos son voluminosos y orientados verticalmente. La informacién es
acumulada en los niveles superiores con la visién de que los altos ejecutivos estdn mds
preparados para entender los resultados. Este proceso resulta en cantidad y no en calidad,
¢n una incomprensién mds que en comprensién, y en atrasos més que en acciones.

LECCION SEIS
PLANIFICACION DE NEGOCIOS Y PRESUPUESTOS

Los procesos japoneses de planificacién y presupuestacién son muy diferentes de
los practicados en Estados Unidos. Muchas compafiias americanas tienen un largo pro-
ceso de formulacion estratégica, extensa planificacién y un presupuesto anual, que lleva
meses llevarlo a cabo. Aunque hay muchos pardmetros propuestos desde la direccién
hacia los niveles inferiores, el proceso es, en su mayor medida, realizado desde las bases
a la cabeza, quedando en manos de los niveles superiores la modificacién antes de
aprobarse meses después.

En general, los presupuestos se preparan para un calendario o afio fiscal y pueden
ser autorizados en el curso del afio. Algunas compaiifas van més alld y producen uno por
mes. El presupuesto es tanto un proceso de negociacién, como un esfuerzo para lograr el
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acuerdo colectivo. Se trata de cumplir objetivos individuales. El primer uso que las com-
pafias dan al presupuesto es la medicién y control de la organizacién y sirven como base
para el otorgamiento de incentivos. En muchas compafiias americanas la planificacién y
el presupuesto absorben mucho tiempo y recursos, pero no sirven a la Organizacién para
identificar oportunidades futuras y aprovecharlas. La prictica presupuestaria japonesa es
muy distinta. Las compaifiias japonesas desarrollan una visién que es relativamente per-
manente. También desarrollan un plan estratégico breve que es poco revisado. En las
compafifas japonesas lo mds importante que desarrollan es lo que llaman “plan a media-
no plazo” el cual es generado en el nivel mds alto de la organizacién. Es relativamente
simple y contiene informacidn tal como: porcién del mercado, ventas, costos del producto,
costo de las ventas y administracidn, costo de la planificacién e inventario, etc. Se revi-
sa periédicamente pero nunca mds de una vez al afo. El corazén de la planificacién y
presupuesto japonés es el presupuesto semestral. Algunas compaiiias utilizan un presu-
puesto dindmico a seis meses. El presupuesto semestral es preparado en no mds de un mes,
en general en no mas de dos o tres semanas, sin tanto detalle como los presupuestos de
Estados Unidos.

Estos presupuestos semestrales se producen con métodos similares a los de Estados
Unidos, con gufas que van de un nivel superior al inferior, y una estimacién de resulta-
dos obtenidos realizado desde las bases a los niveles superiores de direccién.

El departamento de Finanzas y Contabilidad tiene un rol importante en la realiza-
cidn, trabajando con los gerentes seniors para comunicarles los indicadores del mercado
y revisar los objetivos de costos. En esas dos o tres semanas hay mucha interaccion so-
bre las directivas a seguir, la preparacién del presupuesto y la presentacién. La clave es
la condensada estructura departamental y el simplificado plan de cuentas. El presupues-
to final se traslada al objetivo de costos y medidas de productividad de los diferentes
grupos. Los propésitos del presupuesto son diferentes en Estados Unidos y en Japdn. El
primer propdsito es mirar al futuro y establecer objetivos a corto plazo que son comuni-
cados a los niveles gerenciales apropiados para que centren sus actividades y esfuerzos
en lograrlos. Los japoneses no pierden tiempo en comparar los resultados actuales con el
presupuesto ni embarcarse en el largo y pesado proceso de explicar esas variaciones.
Todos se esfuerzan por lograr los objetivos expuestos en el presupuesto semestral,

La medicion de resultados y los logros individuales son otra explicacién para com-
prender la diferencia de confeccién del presupuesto en Estados Unidos y Japdn.

En Estados Unidos los bonus y salarios dependen de c6mo se han alcanzado los
logros individuales. En Japdn, en cambio, el logro del presupuesto no es casi tomado en
cuenta para valuar los resultados individuales, por ello no requieren un presupuesto o plan
muy detallado.
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LECCION SIETE
MEDICION DEL RESULTADO

Las mayores de las compaiifas de Estados Unidos usan algunas férmulas de retor-
no de inversion para medir el resultado financiero. Este método intenta juntar a las ganan-
Clas con las inversiones para conseguir un satisfactorio retorno de capital y un prudente
dividendo a los accionistas. Muchos estudiantes y gente de negocios objetan esta obse-
siva adherencia al método ROI ya que ésta resulta en una inmediatez de resultados en
detrimento de la mejora a largo plazo. Se suben los precios para aumentar las ganancias,
los productos son abordados para bajar costos y las estrategias de venta son eliminadas
en el rubro inversiones, aquellas con retorno en el largo plazo también son eliminadas.

Como ya menciondramos, los japoneses usan el retorno sobre las ventas (ROS)
como forma de medir el resultado financiero, pero lo hacen en el contexto de un merca-
do competitivo sin aumento de precio. Esto hace necesario bajar costos y aumentar las
ventas. Obviamente la reduccién de precios debe llevar a un aumento de volumen, pero
los japoneses entienden que en un mercado competitivo, un flujo de nuevos productos de
mejor calidad y mds accesorios, si es ofertado a menor precio va a aumentar el volumen.
Eistos productos con accesorios adicionales no pueden proveerse sin una adecuada estra-
tegia de expendio para su desarrollo. Los japoneses ven la declinacién de precios, el me-
Jjoramiento del producto, los bajos costos, el desarrollo del producto y una creciente tasa
de retorno sobre ventas como los componentes fundamentales de las ganancias a largo
plazo.

Si bien los japoneses no usan el ROI como método de medicién de resultados finan-
cieros, ellos manejan sus inversiones. Los niveles de inventario de los japoneses son muy
inferiores a los de su simil americana. Los japoneses rotan su inventario 100 veces al afio
y los Estados Unidos no realizan mds de 10 rotaciones anuales. Los japoneses usan el
espacio y su equipo prudentemente porque reconocen el alto costo del mismo en su pais.
Iin sus plantas es impresionante la prolijidad y la ausencia de excesos. Los ejecutivos no
tienen grandes oficinas, en general poseen oficinas colectivas cercanas al lugar de pro-
duccion, La ausencia de grandes inventarios elimina la necesidad de grandes depdsitos y
de espacios destinados al trabajo de inventario.

LLos japoneses comprenden las implicancias de la utilizacién de sus bienes de ca-
pital, mientras los estadounidenses trabajan uno o a lo sumo dos turnos 5 dias a la sema-
i, low japoneses piensan que hay tres turnos los siete dfas de la semana y un entorno de
whode capital intensivo sélo el 25 % o 50 % del tiempo no hace de ello una utilizacién
¢lectivi Por ello los japoneses usan sus bienes en un porcentaje mayor que los america-

Hox

LLos japoneses no poseen un activo tan grande como los estadounidenses, la razén
en el costo del espacio y la fuerte tendencia a reinvertir para sacar ventaja de la calidad
y productividad de las nuevas tecnologfas, y producir productos de “clase mundial”,
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LECCION OCHO
EL ROL DEL CONTADOR

El rol del contador en las organizaciones japonesas es diferente al desempefiado en
las compaiifas americanas. Los contadores japoneses tienen un rol mds activo en la
predeterminacién y control del costo objetivo, en la confeccién del presupuesto y en tra-
bajar coordinadamente con las distintas dreas; distinto al rol usual encontrado en las com-
pafifas americanas. Nissan, que tiene una facturacién de 50 billones de ddlares anuales,
posee quinientos contadores en Japén; doscientos de ellos estdn incorporados a los aproxi-
madamente 20 equipos de trabajo que se encuentran desarrollando nuevos modelos, prin-
cipalmente trabajando en el drea del costo objetivo. El proceso de planificacién y el pre-
supuesto es mds rdpido que en los Estados Unidos. El drea financiera y contable tiene un
rol central en la confeccién del presupuesto semestral. Las compaiiias japonesas tienen
igual o mayor cantidad de contadores haciendo lo que nosotros calificamos como
“management contable” y no “management financiero”.

En resumen, algunas caracteristicas propias de los financistas y contadores en Ja-
pén es la “participacién”, trabajando con otras partes del negocio como socios, como
contraste a la “orientacioén”, “comando y control”, “costo-orientacién productiva”, pues
se centran en el circuito del disefio y la produccién, siendo de menor importancia el costo
resultante del producto. Trabajar en el negocio y no para el negocio y localizarse en la

satisfaccién del cliente y no en la de los altos niveles de direccion.

LECCION NUEVE
EL MANAGEMENT DE LOS RECURSOS HUMANOS

Las compaiiias japonesas ponen énfasis en la capacitacién y el desarrollo, incluido
su personal financiero y contable. Esto estd relacionado con la filosofia del empleo de por
vida. Si los empleados van a trabajar mucho tiempo, es de un buen negociante lograr que
las personas sirvan y contribuyan a la organizacién. La capacitacién y el desarrollo au-
mentan la contribucién que los empleados pueden hacer a su compaiifa. En el caso del
personal financiero y contable, Japén no posee una Universidad que otorgue titulo en esas
dreas. Muchos poseen diplomas en economia, derecho, ciencias politicas o geografia. No
hay quien tenga un titulo equivalente al U.S. C.P.A. (!). Las personas que quieren seguir

(1) N, de T.: En nuestro pafs Contador Piblico.
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la carrera de contador piblico deben hacer un programa especial de capacitacién después
de graduarse. Este programa los capacita para actuar como contador pero sin el pase nor-
teamericano para moverse de la contabilidad pudblica al ambiente corporativo.

El centro de reclutamiento japonés consiste en la capacitacién universitaria, resul-
tados demostrados y en una expectativa de desarrollo potencial a largo plazo.

Una tipica carrera en Japén incluye 6 o mds meses de training antes de adquirir una
posicion, de 6 meses a 1 afio en la “linea”, armado de autos, etc., y luego entrar en el drea
de costos de la planta. Después se rota en las dreas, en marketing, ventas, RR.PP., pro-
duccion, y tal vez trabajo en el exterior,

Para algunas personas en rdpido ascenso la compaiiia les paga cursos de MBA en
instituciones extranjeras o 1 6 2 afios en un cargo o funcién en oficinas del gobierno. El
resultado es una persona altamente educada y con visién generalista. Las personas del drea
linanciera y contable conocen el negocio global. Gente en otras dreas del negocio poseen
también conocimiento de contabilidad y finanzas. El resultado neto de este proceso es que
la tipica funcién de comando y control queda desvirtuada. Hay confianza en los juicios
de parte de los gerentes y se ahorra tiempo y esfuerzo en todos los aspectos de los pro-
cesos contables y financieros.

LECCION DIEZ
CONTABILIDAD: EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA

Las caracteristicas descriptas tienen un claro impacto en la efectividad y eficiencia
Japonesa. En cuanto a la efectividad los contadores japoneses estdn muy involucrados en
las decisiones claves del negocio como planificacién del producto, control de costos, pro-
duccion, planificacién general, presupuesto y resultados. Lo consiguen sin esas cantida-
des de reportes que usan las compaiifas americanas. Los reportes se hacen localmente
cerca de donde se obtiene el médximo beneficio. El drea financiera y contable no produ-
ve informes comparando los resultados con el presupuesto y los transmite a la organiza-
¢10n, ni tampoco explica las desviaciones. El departamento financiero japonés es muy pro-
ductivo, Tiene grupos que en Estados Unidos estarfan entre los de mejor rendimiento y
al mismo tiempo realizan otras actividades como el costo deseado del producto, el pro-
conode confeceion del presupuesto y trabajos en fdbrica para reducir costos.

L distribucion de esfuerzos de los contadores en otras acciones activas que la ac-
tividied contable histérica que realizan, es mas ventajosa para Japén.
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CONTABILIDAD GERENCIAL (Y OTRAS LECCIONES) DE LOS JAPONESES

({DONDE ESTA LA EVIDENCIA?

Cuando hablamos de manera tan positiva de la eficacia y la eficiencia del
“management” japonés, los escépticos se preguntan ;dénde estédn los resultados? ;Son los
mérgenes de ganancia japoneses mucho mayores que los americanos? ;Usan sus activos
mis eficientemente? ;Son los dividendos que dan a sus accionistas superiores?

De lo que hemos visto, surge decir que la prictica gerencial japonesa guiada al éxito
en el largo plazo, produce estrechos mérgenes de ganancia y lento retorno del capital y
dividendo. Las compaiifas japonesas hacen mds inversiones en sus empleados, en capa-
citacién y desarrollo, la baja rotacién del empleo y otros ejemplos que cuestan mucho
dinero en el corto plazo, pero posicionan mejor a la compaiiia en el futuro. Pasa lo mis-
mo con la investigacion y desarrollo, las compaiifas lideres estdn comprometidas en un
canal de valuacién y mejoramiento de productos, por ello emplean recursos en investiga-
cién y desarrollo de nuevos productos y otras formas de inversiones estratégicas.

Fanuc tiene altos mdrgenes de ganancia por producto, pero no se refleja en la situa-
cién financiera global de la compafifa. La compaififa estd invirtiendo mucho en el desa-
rrollo de un nuevo producto para posicionarse como la primera productora de robots en
¢l mundo.

También los ejecutivos de las acererfas, automotrices y otras compafifas manufac-
tureras dicen que la reinversién para mejorar los productos, los procesos y reducir cos-
tos son objetivos fundamentales.

El nivel de inversién en Japén es mayor que en Estados Unidos. Asi como creemos
que las compaiifas estadounidenses deben aprender de las compaiifas japonesas la calidad
y productividad, y compromiso del personal, estamos convencidos que las compaiifas ja-
ponesas lideres tienen una estructura financiera y contable que los lleva a obtener ventajas
competitivas. Los norteamericanos deben comprender estas pricticas y apreciar el impac-
(o que estdn teniendo sobre los resultados de las compafiias japonesas y seleccionar aque-
Ilas lacetas de las operaciones que pueden ayudar a Estados Unidos a mejorar su pnopla
posicion de competencia.
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En defensa de la gestion
basada en el costo
por actividades (*)

Robert S. Kaplan

Los modelos de ABC pueden ser de gran utilidad
en los programas de mejoras operativas y de satis-
faccion al cliente.

Recientemente mantuve una larga conversacién con un colega. Hacia varios aiios
que no conversdbamos, y mi amigo se encontraba perplejo por varias corrientes opues-
tas al ABC. Me hizo las siguientes preguntas.

¢ Por qué existe tanta controversia acerca de los méritos del ABC? ;Acaso la gente
no valora un enfoque que promete un entendimiento mds preciso de los costos?

Yo también me habia sorprendido un poco. Tal vez algunas personas estuviesen
exagerando las ventajas de ABC, alegando que simplemente con sistemas del tipo ABC
las compaiiias podrian convertirse en competidores de nivel mundial. Por otra parte, los
promotores de ciertos programas de mejoramiento, tales como Calidad Total, Rediseiio
del negocio, Teorfa de las restricciones y Satisfaccidn del cliente, anunciaban que poseian
la dinica respuesta necesaria. Y, consecuentemente, sefialaban que las otras iniciativas,
tales como ABC, eran periféricas o incluso contraproducentes para estos nuevos progra-
mas que ellos promocionaban.

(*) In Defense of Activity, Based Cost Management, Management Accounting, noviembre 1992.

Tradujo: Mawrin Ok
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En mi opini6n, ningin punto de vista es totalmente correcto. Los sistemas ABC
proporcionan a las compaiifas valiosa informacién econémica, especialmente a aquellas
(ue utilizan programas de mejoramientos de procesos y de satisfaccion del cliente. Pero
ciertamente la informacién de ABC no es la dnica que necesitan los gerentes para sobre-
vivir y prosperar en un medio competitivo como el de hoy. Para triunfar, las compaiifas
estdan aprendiendo a integrar la informacién de ABC con otra informacion sobre ventas,
preferencias del cliente, calidad del proceso y duracién de los ciclos.

¢ Cdmo responde Ud. al planteamiento de que ABC es simplemente un sistema con-
table o de acumulacion de partidas?

La gestién basada en el costo por actividades no es simplemente un ejercicio de
(¢enicas de contabilidad. Un modelo de costos basado en las actividades es un sistema
disefiado para informar a la gerencia acerca de los hechos econémicos de operaciones del
pasado, del presente y del futuro. La palabra “costos” aparece en el encabezado para re-
cordar a la gente que los aspectos financieros y econémicos siguen siendo relevantes para
las decisiones y acciones de la gerencia.

Los criticos que acusan al ABC de ser un sistema de contabilidad o de acumulacién
de partidas han confundido una de las fuentes posibles de informacién con la estructura
y propésito del modelo. Es verdad que los modelos de ABC pueden aplicarse a los datos
financicros y operativos generados por el sistema de contabilidad histérica de la compa-
iifa. Este procedimiento permite a los analistas y gerentes concentrar su atencién, al prin-
cipio, en operaciones reales, no hipotéticas, En el esfuerzo inicial de disefiar el modelo
de ABC, el analista debe desarrollar una metodologia e identificar las fuentes de infor-
macién disponibles. En lugar de estimar los resultados del modelo sobre la base de da-
tos hipotéticos o proyectados, los analistas suelen empezar por utilizar el modelo en los
datos del pasado. Pero mientras que los datos sobre gastos pueden ser recopilados de los
sistemas de contabilidad o de informacion financiera, otros datos deben provenir de los
sistemas de control de produccién, del sistema de pedidos de venta y de informacién de
departamentos de ingenieria. Es evidente la causa por la cual ABC no es simplemente un
sistema de contabilidad. Podriamos decir que ABC es un sistema de control de produc-
ci6n, de andlisis de marketing o ventas, o del departamento de ingenieria. Sin embargo,
es mis exacto considerar a ABC como un modelo econdmico de la organizacién que in-
tegra informacion de varios sistemas, financieros y operativos.

Supongo que eso aclara la confusidn semdntica, pero ;por qué nos interesan los
costos de actividades, de un producto, o de un cliente del aiio pasado? ;Acaso su trayec-
toria contable no lo estard influenciando a mirar hacia el pasado mds que hacia el fu-
turo? ABC, tal como fue descripto, nos muestra nuestro pasado. jLos gerentes quieren
saber cdmo manefjarse en el fliuro!
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La pregunta requiere dos respuestas. Primero, la historia es importante. Recuerda
la advertencia de SaNTAYANA que dice que aquellos que no aprendan de la historia estan
condenados a repetirla. Esta leccidn es aplicable a varios sistemas, no simplemente a
ABC. Por ejemplo, los conceptos de TQM insisten en la “gestién por los hechos”, el and-
lisis tipo ParETO, el andlisis de la causa principal de los defectos del pasado y una com-
pleta gama de técnicas para aprender de operaciones del pasado para influenciar el futu-
ro. Algunos que critican la utilidad de los costos del pasado son, al mismo tiempo, fuer-
tes simpatizantes de Calidad Total. Estos criticos, sorprendentemente, no consiguen ver
la inconsistencia de sus creencias. Se dedican a estudiar los datos histéricos para apren-
der acerca de las causas persistentes y repetitivas de defectos pero critican la utilizacién
de informacién histdrica en el andlisis de rentabilidad por producto o cliente. El andlisis
de los costos y beneficios del pasado frecuentemente revelan la causa de los inesperados
altos costos y el porqué algunos productos y clientes son rentables mientras que otros no
lo son. Los patrones se repiten. Las mismas circunstancias que condujeron a una activi-
dad costosa, o a un producto, servicio o cliente no rentable duranie el periodo anterior
suclen repetirse hoy. Una clara visién de las operaciones del pasado pueden estimular
acciones en ¢l periodo actual. Los gerentes estdn mds dispuestos a tomar medidas cuan-
do los errores del pasado, productos, procesos o clientes de alto costo, detectados por los
andlisis de ABC se basan en operaciones reales y no en otras hipotéticas. Si los patrones
del pasado no se repiten, los gerentes alertas estardn al tanto de los cambios principales
en las operaciones actuales y futuras y no serdn confundidos por circunstancias pasadas
que no se repitan.

Eso seria pedir demasiado a los ocupados gerentes. ; Como pueden saber que no
serdn confundidos?

Antes de actuar, los gerentes podrin recalcular el modelo basdndose en informacién
real o presupuestada. Esto es la segunda parte de la explicacién de por qué un modelo de
ABC no es un simple modelo de contabilidad. Un modelo de ABC no se limita a infor-
macién financiera del pasado. Se pueden obtener valiosisimos beneficios si le introduci-
mos al modelo datos presupuestados, proyectados o incluso objetivos de gastos o vold-
menes de operacidn. Con la estructura del modelo de ABC, los analistas pueden estimar
costos de actividades e informacién de generadores de actividades, basdndose en infor-
macion de gastos presupuestados, eficiencias futuras de procesos y actividades, y en vo-
limenes y mezclas de productos proyectadas. Mediante la utilizacién del modelo con
datos reales y presupuestados, los gerentes pueden determinar si los patrones que se
visualizaron inicialmente a partir de datos histdricos tenderdn a mantenerse, en la misma
forma y magnitud, en operaciones actuales y futuras.

Ningin elemento de la teoria de la gestion basada en el costo por actividades im-
plica que se trate de un sistema basado en informacidn histérica de costos. Los importes
del activo y de los costos pueden basarse en valores de reposicidn, costos presupuestados
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u objetivos de costos. Muchas compaiifas ya utilizan los voldmenes y mezclas de produc-
tos para calcular los niveles de gastos estimados de operaciones futuras y sus recursos.
Utilizado de esta manera el modelo de ABC se convierte en una herramienta poderosa
para presupuestar costos futuros.

[Los gerentes de otras compafifas intentan eliminar de sus operaciones una cantidad
considerable de actividades ineficientes y sin valor agregado. Si los gerentes pueden es-
timar la cantidad y el costo de estas actividades ineficientes, éstas pueden ser excluidas
de la informacién acerca de los costos de la actividad. Con este procedimiento, la com-
paifa puede ofertar o fijar precios basada en la forma en que espera operar en el futuro,
y los gerentes operativos tendran una cifra explicita del monto de costos que s€ espera que
climinen en los préximos 12 6 24 meses. Utilizando los proyectados de costos, basados
en operaciones eficientes, los gerentes estardn utilizando su modelo de ABC como un
mecanismo de determinacién de objetivos de costo.

Hibiles usuarios de ABC pueden combinar eficientemente informacion histérica
con estimados futuros de costos y rentabilidad. El modelo de ABC proporciona la estruc-
tura integradora de datos financieros y operativos que producird la informacién necesa-
rin para los gerentes.

Estimacion en lugar de apropiacion de costos

Veo que no desea que se le asocie con la idea de limitar el ABC a la informacion
histarica, Pero menciona modelos de ABC que proporcionan informacion econdmica de
costos y rentabilidad de productos, servicios y clientes. Tengo la impresidn de que se
necesitan muchas apropiaciones y distribuciones para obtener estos costos e informacion
de rentabilidad. j Qué tan iitil puede ser esta informacion luego de tantas apropiaciones?

Se tata de un tema de ABC en el cual sin duda hemos contribuido a crear confu-
st B lon HO, cuando Rosin Cooper y yo nos encontramos con sistemas ABC, en lu-
prien como Schirader-Bellows, John Deere y Union Pacific, describimos el procedimiento
medingte ol cual we ngignaban los costos operativos a productos y servicios con la pala-
B aproptacion. Nuestra utilizacion de la palabra “apropiacién” alarmé a la gente que
Bt cse o o gue netualmente enseiia que las asignaciones son arbitrarias y por ende

B paporc e informacion relevante para las decisiones gerenciales. Una vez que RosiN
desareod oy wrtiendo e estructura jerdrquica del costeo basado en las actividades, enten-
Al que ABC ern en renlidad un enfoque de margen de contribucién, y no un intento
deabitener "costos completos unitarios mds exactos”. El proceso que inicialmente deno-
IHBAON Bpropiacton es una estimacion. Es decir, intentamos estimar el costo de la ins-

talacion de un nuevo proceso o de procesar una orden de un cliente. En principio podria-
mos instalar complejos instrumentos de medicion y monitoreo para conocer exactamen-
(¢ ln cantidad y costo de los recursos necesarios para realizar cada instalacién o procesar
I orden del cliente. Pero no se justifica semejante trabajo; hemos determinado que los
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estimados, basados en entrevistas, opiniones de empleados e informacién operativa dis-
ponible son, en general, suficientemente exactos para el uso gerencial de la informacién
en modelos de ABC.

Estoy de acuerdo con su explicacion e intentaré no utilizar el término apropiacion
nuevamente. jAlguna otra confusion de los escritos anteriores?

En los primeros lugares donde vimos ABC, estaban intentando obtener costos de
productos mds exactos. En nuestros articulos recientes, enfatizamos la utilidad de ABC
para el costeo de productos exclusivamente. Continuando nuestras observaciones y tra-
bajando con compaiifas, aprendimos que simplemente el entender el costo de las activi-
dades y de los procesos, constitufa un gran avance frente a los sistemas tradicionales de
costeo. También vimos que la necesidad de muchas de las actividades de las compaififas
provenian de diferentes fuentes, tales como servicios, clientes, mercados y proyectos. Y
la demanda de otros gastos de la organizacién, especialmente gastos corporativos, pro-
venian de divisiones, instalaciones y regiones. Estas observaciones nos condujeron a
enfatizar el rol de ABC como un mapa econémico de la organizacién para mejorar su
comprensién. Pero ciertos criticos de ABC contintian pensando en el andlisis de activi-
dades como aquello que se utilizaba en los primeros estudios de costos de productos en
1985.

Beneficios para las compaiiias

Muchas compariiias se encuentran profundamente involucradas en programas de
gestion de calidad total o de mejoramiento de procesos. Los simpatizantes de estos pro-
gramas son escépticos de las ventajas de ABC y dicen, " Concéntrense reduciendo varia-
ciones y tiempos de entrega, los costos se cuidardn solos”. Si las compaiiias ya se en-
cuentran concentradas en satisfacer las necesidades del cliente y “deleitando al clien-
te”, ;jqué beneficios obtendrdn de ABC?

Este es un punto vitalmente importante para discutir. Primero describamos la situa-
cién. Los criticos, casi siempre académicos y consultores relacionados con la fabricacién,
tiecnen un enfoque operativo y fabril. Estas personas han notado la naturaleza no compe-
titiva de la produccién en masa de la mayoria de las compaiiias lideres de Occidente y las
significativas mejoras que pueden ocurrir cuando adoptan el “paradigma de la produccién
escasa”. La produccidn escasa incluye programas tales como potenciamiento de los em-
pleados (empowerment), TQM, JIT, DFM y todos los otros acronismos asociados con las
actividades de aprendizaje de las organizaciones y su mejoramiento. Desafortunadamente,
algunos seguidores, en su entusiasmo irracional por los nuevos programas de produccién,
han desarrollado una fe mistica en la habilidad de estos procesos para resolver virtualmen-
te todos los problemas gerenciales y organizacionales. También, han observado la frus-
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tracion de varios gerentes que se quejan que los procedimientos de costeo y de control
financiero inhiben los intentos de la organizacién de adoptar el nuevo paradigma de la
produccién.

Yo participé también en la critica de los sistemas de costeo tradicionales. Pero luego
de efectuar estas criticas varias veces en los “80, senti que era tiempo de dejar las quejas
y de comenzar a apoyar los nuevos sistemas financieros que son necesarios para el me-
dio competitivo, operativo y tecnolégico actual. Desafortunadamente, algunas personas
encuentran mds facilidad en continuar sus criticas a las précticas de medicién de costos,
tanto nuevas como antiguas, en lugar de intentar ser creativos y disefiar mediciones finan-
cieras y sistemas mejorados.

¢ Pero como responde a la acusacion de que los sistemas de costo no ayudan a las
compafiias a convertirse en competidores de nivel mundial?

No es dificil encontrar los contraejemplos que demuestren los errores de estas acu-
saciones. La idea de que los costos se cuidarén solos si los gerentes se concentran sélo
en mejorar la calidad y disminuir los tiempos de entrega, le hace pensar a uno cémo los
panadores del Premio Baldrige pudieron tener dificultades econémicas. Existen casos do-
cumentados en los que mejoras en la calidad y tiempos de entrega no precedieron a me-
joras en la performance financiera. Incluso los japoneses, los creadores del paradigma de
la produccion escasa, han reconocido ahora que la proliferacién de su modelo y la intro-
duccioén veloz de nuevos productos puede resultar muy costosa. Un articulo del New York
Times describe los intentos de estas compaiifas de reducir los costos de proliferacién:

“El sistema [de produccién escasa], desarrollado primero por Toyota..., involucra
la v.clw. introduccién de modelos, un sistema de fabricacién flexible que puede producir
varios tipos de vehiculos en la misma linea de montaje, bajos niveles de inventario y re-
laciones de largo plazo con los proveedores. Pero ahora, los fabricantes estin disminu-
yendo la cantidad de modelos que ofrecen, reduciendo el ritmo de salida de nuevos pro-
ductos, reduciendo la confianza en los bajos precios como una estrategia de marketing,
manteniendo mayores inventarios y perdiendo nexos histdricos con sus proveedores.”

No me malentienda. Soy un entusiasta seguidor de TQM y de reduccién del tiem-
po de los ciclos. Pienso que es espectacular que tantas organizaciones presten atencién
i extas iniciativas. Simplemente no soy tan ingenuo para creer que todos los problemas
perenciales pueden ser resueltos mediante un apoyo ciego a estos programas. Los modelos
de ABC ayudan a las compaiifas a comprender la relacién entre los programas de mejo-
timiento de las operaciones y la mayor rentabilidad. No existe conflicto entre un progra-
it de mejoramiento y un modelo que identifica claramente los costos de las actividades
¥ o procesos. Los gerentes quieren ver la informacidn sobre la calidad, el tiempo de pro-

ceno y el costo de sus actividades. El modelo de ABC proporciona la parte referida al
COXLO,
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ABC vy el mejoramiento continuo

¢ Coémo responde a la acusacidn de que los sistemas de ABC “invariablemente per-

Judicardn la performance a largo plazo de las compafiias” si se utiliza en forma directa

en estrategias operativas o de marketing?

La acusacidn carece totalmente de sentido. Los modelos de ABC pueden ser de gran
utilidad en los programas de mejoramiento operativo y de satisfaccion al cliente. Prime-
ro, ABC puede proporcionar un mecanismo de alerta para compafifas que no se hayan
adoctrinado a la religién del paradigma de la produccién escasa. ABC recopila informa-
cién de actividades y procesos mds alld de los limites funcionales tradicionales de la or-
ganizacién. Muchas veces los gerentes pueden ver, por primera vez, el costo de rechazar
una propuesta, el costo de lanzamiento de nuevos productos y el costo de actividades
administrativas, tales como procesar érdenes de clientes, obtener y manejar pedidos es-
peciales. El alto costo de estas actividades puede estimular a las compaiiias a adoptar
TQM, JIT y programas de mejoramiento de procesos que producirdn una compaiifa efi-
ciente y flexible. El modelo de ABC también genera, para productos, servicios y clien-
tes especificos, una identificacién de actividades que describe la composicién del costo
por cada elemento. Los gerentes pueden ver en cudnto afectaron actividades ineficientes
o innecesarias a un costo inesperadamente alte. La informacidn de la valorizacidn de ac-
tividades indicara las oportunidades para reduccién de costos y obtencidn de mejor ren-
tabilidad a través de mejoras en Ia calidad o de reducciones del costo de lotes o actividades
relacionadas con el cliente o producto. El costo de estas actividades pueden ser la justi-
ficacion de nuevas tecnologias o del lanzamiento de importantes actividades para el me-
joramiento de procesos.

OK, ;entonces los sistemas ABC sefialan a los gerentes los costos de actividades
y procesos que pueden ser el blanco de actividades futuras de mejoramiento?

Si. Tal como lo describié un gerente, el modelo de ABC seiala la bolsa de oportu-
nidades para esos programas. En segundo lugar y relacionado con el mecanismo de alerta,
cl andlisis de ABC establece las prioridades. Sin un modelo econémico, la organizacién
podria concentrarse en actividades que no tendrdn un gran efecto en la mejora global de
la eficiencia. Por ejemplo, un modelo ABC puede enfocar las actividades de mejoramiento
y de redisefio de procesos de alto costo, especialmente en aquellos que contienen una alta
proporcion de actividades sin valor agregado.,

Déjeme ver si entiendo el segundo punto. Dice que las organizaciones deben fijar
prioridades en ciertos lugares donde deben implementarse los programas de inejoramien-
to. De otro modo, los esfuerzos podrian estar dispersos y poco enfocados, con
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desproporcionada atencién dedicada a pequefios problemas de fdcil resolucion mds que
a aquellos asuntos que podrian generar grandes beneficios y son sélo posibles a través
de mejoras de procesos.

Esa es una buena sintesis, pero no el final de la historia. El modelo de ABC tam-
bién puede ser parte del proceso de mejoramiento. A pesar de la retdrica, no todas las
mejoras de calidad son gratuitas, especialmente aquellas que ofrecen logradas caracteris-
ticas, servicios o performance, o reducciones en la duracién del ciclo. Cuando se requieren
incrementos en el gasto para lograr las mejoras de calidad o de duracién del ciclo, un mo-
delo econémico que compare las operaciones actuales con las proyectadas facilitaré el
andlisis de costo/beneficio de los programas propuestos. El ABC puede conducir a las
compaiifas a una gestién basada en los hechos en lugar de una gestién basada en los
slogans.

El modelo de ABC también puede ser relacionado con la medicién de performance.
Algunas compaiifas, luego de ver los altos costos asociados con ciertas actividades cri-
ticas, han identificado los generadores del proceso para esas actividades y alientan a sus
empleados a trabajar dia a dia para mejorar esos generadores.

Me he perdido. ;A qué se refiere con generadores de procesos?

Los generadores de procesos son los factores que afectan la eficiencia de desarro-
llar una actividad. Tomemos una actividad como movimiento de materiales. El modelo
de ABC calculard el costo total de realizar esta actividad y luego lo relacionard con los
productos a través de un generador de actividad tal como cantidad de movimiento de
materiales o distancia del movimiento. Sin embargo, los gerentes han aprendido que or-
denar a los operarios que reduzcan el costo de los movimientos de materiales, ha produ-
cido miradas perdidas y no mucha accién efectiva. Pero, si los gerentes pueden identifi-
car los generadores del proceso de manipuleo de materiales, tales como las distancias de
manipuleo de materiales, cantidad de lugares de stockeo de inventario, o cantidad de
operaciones en las cuales los materiales se detienen entre operaciones sucesivas, enton-
ces los operarios pueden trabajar cada dia para mejorar esos generadores de procesos.

Como otro ejemplo, los generadores de proceso de un costo de instalacién pueden
incluir el tiempo total de instalacién, la cantidad de instalaciones que requieren mds de
10 minutos, la pérdida de desperdicio luego de cada cambio. Mediante la determinacion
de los generadores de proceso de las actividades criticas, los empleados reciben objeti-
vos para su actividad diaria de mejoramiento, que si sin exitosas, deberfan producir gran-
des mejoras en la eficiencia.

JABC proporciona alguna otra informacién para los programas de mejoramien-
to de la calidad?
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Cualquier mejora que se realice a través de estos programas deberfa ser considerada
cuando se calcula el préoximo modelo de ABC. El modelo de ABC revelard si las mejo-
ras han tenido influencia en la dltima linea. Los beneficios sélo pueden incrementarse si
las compaiifas disminuyen sus costos u obtienen mds altos precios, mdrgenes o volime-
nes de venta. Muchas organizaciones han sido exitosas en la mejora de su eficiencia y res-
puesta de sus operaciones. Pero estas mejoras aun deben ser transformadas en mayores
beneficios. Es necesario un modelo econémico o financiero para ver si las mejoras
operativas han repercutido en menores costos y mayores ingresos o si las mejoras sélo
crearon capacidad ociosa y servicios a clientes sin valor en el mercado.

¢Dice que se debe utilizar un modelo de ABC para proporcionar retroalimentacion
sobre las actividades de mejoramiento de las compariias?

El modelo de ABC no es un mecanismo efectivo para proporcionar retro-
alimentacién a corto plazo para empleadores y operadores que se encuentren realizando
mejoras de procesos. Hace varios afios escribi un articulo para explicar que la
retroalimentacidn a corto plazo acerca de actividades de aprendizaje o de mejoramiento
se obtiene mejor a través de un sistema separado que recoja informacién operativa en
forma continua y que reporte informacién de resumen en forma periddica. Pero esta in-
formacidxi para retroalimentacién a corto plazo no surge del modelo de ABC. Un mode-
lo de ABC, para este objeto, puede determinar si las mejoras operativas se han transfor-
mado e:: beneficios financieros a través de menores costos operativos o mayores resul-
tados o ventas. Pero esta informacién puede calcularse en forma trimestral o anual. No
es necesaria en forma diaria o semanal para respaldar las actividades operativas de fabri-
cacién. '

La gente sostiene que ABC es de poca utilidad para los programas de mejoramiento
de procesos porque no maneja las dimensiones de calidad y tiempo. ;Es vdlida esta cri-
tica?

ABC no proporciona mediciones directas de calidad o tiempos de proceso; pero, por
otra parte, los sistemas que miden la calidad y el tiempo no indican la cantidad y el cos-
to de los recursos utilizados en el proceso. Una organizacién requiere varias mediciones
de sus actividades y sus procesos. El costo es obviamente importante para ayudar a los
gerentes a comprender el aspecto econdmico de los procesos y sus productos, pero cier-
tamente no la dnica medicién relevante. Sistemas que midan la calidad y el tiempo nece-
sario de los procesos también son vitales para la toma de decisiones y el control. Las me-
didas de tiempo, calidad y costo de las actividades son itiles e informativas para los ge-
rentes. Las diferentes mediciones se complementan; de ninguna manera compiten entre
si 0 son contradictorias.
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ABC vy el diseiio de productos

Ud. ha descripto la manera en que un modelo de ABC puede ser de utilidad en
mejoras de operaciones existentes y futuras. Sin embargo, muchas compaiitas compiten
mediante la introduccidn de nuevos productos y servicios que poseen caracteristicas y
performances adicionales. Estas compaifilas no intentan ser los productores de bajo costo
de productos existentes. ;ABC tiene alguna utilidad para estas compariias?

Absolutamente. Muchas compafifas han desarrollado un modelo de ABC original-
mente para proporcionar informacién econdmica para disefiadores de producto e ingenie-
ros de producto. Las salidas del modelo ayudaba a los disefiadores a comprender las con-
secuencias en el costo operativo o de fabricacién de sus decisiones en el diseiio de los
productos,

éPor qué necesitan los disefiadores e ingenieros la informacion de ABC para di-
sefiar un producto?

Las decisiones de diseflo con frecuencia incluyen desvios entre costo y
performance, por ello un modelo de costo preciso informari de dichos desvios. Por otra
parte, los disenadores pueden escoger entre varias alternativas para obtener una determi-
nada performance. Estas alternativas podrian incluir menor cantidad pero mds especia-
lizados componentes comunes versus tinicos, procesos nuevos versus otros existentes. El
mayor efecto econdmico de las decisiones técnicas ocurre cuando &stas afectan el inicio
del ciclo de vida del producto. Un modelo preciso de ABC puede guiar a los disefiadores
para tomar las decisiones tendientes a lograr la descada performance pero minimizando
los costos de fabricacion.

¢Y acerea del proceso de diseiio especificamente? ; Puede el ABC ser utilizado para
mejorar la eficiencia en la etapa de diseiio del producto?

Esta aplicacién recién se estd explorando. Conozco una compafifa que proporcio-
naba informacién sobre el costo de las actividades durante el proceso de disefio. Con
anterioridad los disefiadores nunca habian visto o se habian preocupado del costo de sus
actividades en el proceso total de disefio. Una vez que obtuvieron esta informacién, in-
tentaron reducir o eliminar actividades costosas o que consumian mucho tiempo y que no
agregaban suficiente valor al nuevo disefio, Los disefiadores pudieron efectuar sensibles
mejoras en la relacién esfuerzo y creacién de valor.
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Proveedores de bajo precio versus proveedores
de bajo costo

¢Hay algo que no hayamos cubierto en la relacién entre mejoramiento continuo y
ABC?

Mis respuestas se han relacionado, principalmente, con la mejora de las operacio-
nes internas y el disefio. Un modelo de ABC también puede jugar un papel de importan-
cia en la mejora de las relaciones con proveedores. Estas relaciones deberian ser una parte
vital en cualquier programa de mejoramiento de la calidad y de duracién de ciclos.

Un punto clave es usar AEC para distinguir proveedores de bajo precio de aquéllos
de bajo costo. La contabilidad de costos tradicional, con su énfasis en las variaciones de
los precios de compra, incentiva a los encargados de comprar a sondear constantemente
la poblacién de potenciales proveedores en busca de menores precios. Muchas compaiiias
han aprendido, de forma dura, que muchos de sus proveedores de bajo precio son en rea-
lidad proveedores de extremadamente alto costo.

¢ Como puede ser un proveedor de bajo precio al mismo tiempo un proveedor de
alto costo?

No existe misterio una vez que se incluye el costo de todas las actividades asocia-
das con la compra y su puesta a punto para actividades productivas dentro de la organi-
zaci6n. Algunos proveedores ofrecen bajos precios sélo cuando pueden entregar grandes
volimenes de materiales. La compafifa compradora debe proporcionar adecuado
almacenamiento para estos materiales. Adicionalmente, debido al gran volumen de la
entrega, la compafifa debe recibirlos en una rampa de recepcién en lugar de ser entrega-
dos por el proveedor directo a la estacién de trabajo donde son necesarios. También los
proveedores de bajo precio no son siempre proveedores de cero defecto, y entonces el
departamento de recepcidn o de control de calidad debe realizar una inspeccién conside-
rable antes de estar seguro que pueden ser entregadas al sector de produccién. Y con fre-
cuencia estas inspecciones revelan items defectuosos que deben ser reemplazados, o aun
peor, pueden no detectar items defectuosos, ocurriendo la deteccién y la acci6n correctiva
mucho mds adelante en el proceso donde el costo de reparacién es varias veces mayor que
cl precio de compra. Y tratdndose de entregas de grandes voliimenes, el momento exac-
to de la entrega de un proveedor de bajo precio puede no ser predecible. La incertidum-
bre sobre el momento de la entrega acarreard costos adicionales debido a coordinacién,
reprogramacion, inesperadas demoras en planta y gran aumento de la confusién.

JEntonces el precio de compra es sélo uno de los elementos del costo dentro del
costo total de la compra?
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Exactamente. El costo total de tener un lote de items listos para la produccién debe
incluir el costo de solicitar y pagar los materiales; el costo de recepcion, inspeccién, trans-
porte y almacenaje; el costo de los desperdicios, reproceso y obsolescencia debido a items
defectuosos; y el costo de programacién, coordinacién y demoras asociadas con esta
adquisicién. Los costos de estas actividades pueden y serdn calculados en un modelo
ABC, y éstos pueden asociarse a esas transacciones por las cuales se realizan estas acti-
vidades.

Un proveedor excelente efectda entregas frecuentes con la mezcla exacta de mate-
riales y partes que no requieren inspeccién alguna, y pueden entregarse directamente en
la estacion de trabajo, donde y cuando son necesarios. Para tal proveedor, la compaiiia no
debe asignar recursos para realizar tareas como pedidos, recepcidn, traslados, almacenaje,
inspeccién, coordinacién y reprogramacién. Aun si el precio de compra de este provee-
dor es algo mds alto que otras ofertas, este proveedor tiende a ser el de menor costo y
probablemente por un margen considerable. El modelo de ABC permite a la compaiifa
compradora estimar cudnto més estaria dispuesta a pagar por dicho proveedor, de manera
de repartir los beneficios netos entre proveedor y cliente. Y el modelo también ayuda a
ln compaiifa a identificar el costo e identidad de los recursos excesivos que ya no serdn
necesarios una vez que se reemplace el proveedor de grandes volimenes por este nuevo
“paradigma del proveedor escaso”.

Aprender de estos praveedores y desarrollar otros es un ejemplo de cémo los geren-
tes pueden beneficiarse de los modelos econdmicos de sus operaciones. La informacién
los ayuda a lograr buenas combinaciones entre precios, calidad y flexibilidad. Los criti-
cos que afirman que la gestién basada en el costo por actividades no tiene utilidad en el
desarrollo de una capacidad de produccién econémica, parecen no darse cuenta del po-
tencial para recompensar a los proveedores con algunos de los beneficios de una relacién
de bajo costo.

Satisfaccion total del cliente

;Oué sucede con las relaciones con los clientes? Algunos criticos afirman que el
ABC lleva a las compaiifas a cargar a sus clientes precios mds altos por productos a
medida, lo que los lleva a reemplazar productos a medida por otros estandarizados, y a
requerirles que efectiien pedidos mayores a los que preferirian. ;Acaso estas acciones no
serfan contradictorias con el “deseo de satisfacer” al cliente?

Déjeme contestar esta critica en forma directa y posiblemente de una manera con-
trovertida. Creo que la creencia ciega de cubrir todas las necesidades del cliente y satis-
fuciéndolos a todos es demostradamente errénea. Un sistema de ABC orientado a los
clientes ayudaria a los gerentes a decidir cudndo los requerimientos del cliente no debe-
rfan ser satisfechos, al menos al precio corriente. Intentar cubrir todas las necesidades del
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cliente, sin tener en cuenta los aspectos econémicos de la transaccidn, puede llevar a una
compafifa no hacia la tierra prometida de una “performance de nivel mundial” sino ha-
cia la quiebra.

Es novedoso escuchar a alguien que alienta a las compariias a no satisfacer a to-
dos sus clientes. ;Le gustaria explayarse en este punto?

Tiene razén. Resultaria facil que la gente malinterpretara lo que he dicho. ; Acaso
considero conveniente el cambio de enfoque de las organizaciones operado durante la
tltima década (de orientadas al producto a orientadas al cliente y al mercado)? Absolu-
tamente. Orientarse al cliente y aprender sus preferencias y la manera de satisfacerlos, o
aun deleitarlos, es importantisimo. Todos los gerentes, y también los empleados, debe-
rian intentar satisfacer a sus clientes internos y externos. Pero desafortunadamente, no
siempre es bueno satisfacer bien a los clientes.

¢ Como puede ser algo malo satisfacer a los clientes?

Existe una gran diferencia entre estar orientado al cliente y estar obligado al cliente
u obsesionado por las ventas. Las buenas compaiifas comerciales eligen el segmento al
cual proveer y a los clientes con los que pueden trabajar rentablemente dentro del segmen-
to. No todos los segmentos o necesidades del cliente pueden ser satisfechos en forma
cconémicy, aun luego de que se hayan mejorado sensiblemente los procesos y activida-
des. Algunos clientes efectiian demandas muy dificiles y no estdn dispuestos a pagar por
los recursos necesarios para su satisfaccién.

Déjeme ilustrar este punto con un ejemplo. Una compaiifa de recoleccidn y distri-
bucién (que incluia un servicio expreso nocturno) desarrollé un modelo de ABC relati-
vamente simple para sus operaciones. La compaiifa descubrié que muchos de sus clien-
tes empacaban sus embarques en cajas de cartén de un tamafio estdndar. Eran sencillas
de manipular y la compaiifa habia instalado excelentes procesos incluyendo lectores de
barras, ingreso de datos por terminales y tecnologia de ordenamiento automatizado para
trasladar los paquetes a destino en patrones muy eficientes. Pero no todos los clientes
empacaban sus embarques en forma tan prolija. Un cliente utilizaba el servicio para em-
barcar bolsas de red llenas de pelotas de playa. Otro embarcaba bicicletas no embaladas
y un tercero embarcaba bufandas no embaladas. Brindar servicio a estos clientes ocasio-
naba que los camiones de reparto se llenaran ripidamente y los items requerian manipuleo
y ordenamiento especial en los galpones.

Mis amigos fandticos de Satisfaccion del cliente me decian:

“No dediques tiempo a asignar los costos operativos a los productos (tales como
pelotas de playa o bicicletas no embaladas). Si tu cliente quiere este servicio, tu trabajo
es mejorar tus procesos operativos para alcanzar sus requerimientos en forma eficiente.
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Redisefia los procesos de tu negocio de manera tal que te conviertas en eficiente para re-
colectar, ordenar y distribuir bolsas de red llenas de pelotas de playa”.

No creo que sea lo correcto. He recibido esta respuesta de académicos y consulto-
res muy relacionados con TQM y gestién por actividades. No pongo en duda que el
courier podria disefiar procesos mds eficientes para transportar bicicletas no embaladas
y bolsas de red llenas de pelotas de playa. Pero creo que es razonable que la compaiiia
sepa si los ingresos que percibe por estos servicios exceden el costo de las muy eficien-
tes y redisefiadas actividades para manipular esta particular linea del negocio. Los mode-
los de ABC ayudan a identificar los segmentos y clientes que pueden satisfacerse
rentablemente. También sefiala a qué clientes puede ser necesario incrementarles el pre-
cio, o cambiar las demandas o términos comerciales para que la relacién beneficie a ambas
partes.

Suponga que una compariia, luego de intentar mejorar el proceso, cambiar los tér-
minos comerciales y expandir el volumen, aiin tiene un cliente no rentable. ;Sugiere Ud,
que la compaiiia deberia intentar deshacerse del cliente? Seria interesante presenciar
cdmo explicaria a un gerente de marketing que debe deshacerse de uno de sus clientes,
porque su modelo de ABC indica que no es rentable.

Deshacerse de clientes es la dltima accién posible a considerar. Las compaiiias
pueden desear mantener un cliente no rentable por varias razones. Por ejemplo, el clien-
te no rentable puede ser nuevo, y ¢l gerente de ventas puede prever aumentar los nego-
cios con este cliente. Otros clientes pueden proporcionar otros beneficios no ficiles de
cuantificar. Por ejemplo, unos pocos clientes pueden proporcionar visiones de avanzada
sobre futuras demandas de consumo o del papel de nuevas tecnologias o procesos de pro-
ductos. Otros clientes pueden ser conocidos por su puntillez y exigencia de manera tal que
mantenerlos otorga a la compaiifa valiosa credibilidad para otros clientes. El gerente de
marketing experimentado estd consciente de estas situaciones y evalida correctamente si
los beneficios futuros y dificiles de cuantificar exceden las pérdidas ocasionadas por es-
tos clientes.

Sin embargo, otros clientes demandan excesivamente, solicitan caracteristicas y
servicios especiales no solicitados por otros clientes, pero no estdn dispuestos a pagar por
cl costo de satisfacer sus demandas, no proporcionan oportunidades de aprender y no exis-
(e tendencia al cambio en el futuro. Considero que los esfuerzos de ventas y marketing
pueden dedicarse mejor a nuevos clientes mds que a intentar satisfacer a tales clientes no
rentables.

Siempre vuelvo sobre el mismo punto, pero es fundamental 1a forma en que ABCM
(activity based cost management) crea valor para las organizaciones. Todas las buenas
estrategias, tanto las de bajo costo como las diferenciadas, y todos los buenos programas,
tales como TQM, mejoramiento de procesos, reduccion del tiempo de ciclos y satisfac-
cion al cliente, tienen el potencial de crear valor para las organizaciones, y debemos con-
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tinuar alentando a las compaiifas a que exploren todas ellas. Pero es fundamental, o aun
vital, que se comprenda el aspecto econémico también. La fe ciega puede conducirte a la
tierra prometida, pero también hacia el acantilado. Los modelos de ABC proporcionan un
modelo econémico de las organizaciones que permitc a los gerentes fijar prioridades,
lograr ventajas, determinar los montos de inversién deseados para efectuar las mejoras y
al final del dia, o al menos periédicamente a través de estos programas, conocer si ellos
han aumentado los beneficios.

(Los gerentes pueden tomar malas decisiones con informacién mejorada? Absolu-
tamente. ;Podemos, en el disefio de sistemas de informacién, anticipar las malas decisio-
nes de los gerentes y deliberadamente distorsionar la informacién para hacerlas menos
probables? ; O deberiamos proteger a los gerentes de efectuar malas decisiones no pro-
porciondndoles informacién sobre los aspectos econémicos de las relaciones con sus
clientes? Este tipo de censuras implican que los disefiadores conocen mds del negocio de
los gerentes que ellos mismos. Esto no me convence como un supuesto de trabajo ade-
cuado a largo plazo. Me siento mucho mds cémodo haciendo los sistemas de ABC lo mas
precisos posible y tan demostrativos como econdmicamente puedan hacerse. Los geren-
tes suelen tomar decisiones adecuadas si se les proporciona informacién precisa. No siem-
pre lo hacen, pero mds seguido que si no tuviesen dicha informacién. He escuchado
muchas mds historias de horror de gerentes que tomaron decisiones basadas en informa-
cién distorsionada, tales como el costo unitario tradicional o sistemas de costeo variable,
o0 que tomaron decisiones sin conocer el aspecto econdmico de las acciones alternativas
que evaluaban.

ABC no es mégico. Se trata simplemente de uno de los muchos sisternas de infor-
macién para ayudar a los gerentes a tomar buenas decisiones. ;Los gerentes pueden to-
mar decisiones correctas sin tener un conocimicnto adecuado de su situacién econémica?
Ocasionalmente, pero también pueden cometer errores. Pueden invertir en exceso en ins-
talaciones, tecnologia, actividades, productos, clientes y proyectos que no producirdn
los beneficios deseados, y dejar de invertir en otros que los sistemas de costos tradicio-
nales han castigado en exceso con la asignacién de costos organizacionales,

Han sido unos interesantes y escasos afios de desarrollo del ABCM, enriquecidos
por las criticas de analistas bien intencionados pero no bien informados. Estoy seguro que
cuando volvamos a conversar, las historias exitosas de ABCM serdn atdn mds dramdticas
y persuasivas,
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El presupuesto empresario
ante el MERCOSUR

Osvaldo A. Mocciaro (*)

1. NECESIDAD ACTUAL DE LA PRESUPUESTACION
EMPRESARIA

El sistema presupuestario empresario estd cobrando en la Argentina un nuevo auge,
en razon de la aparicién de aspectos novedosos en el escenario macroeconémico en el que
se desenvuelven las empresas. Entre ellos figuran la estabilidad de la moneda como
consecuencia de la aplicacién de la ley de convertibilidad con relacién al délar, el proceso
de apertura del comercio exterior en un marco de globalizacién de las economias y lareciente
creacién debloques regionales, destacdndose en especial en este dltimo caso el actual perfodo
de transicién hacia la formacién del MERCOSUR (Mercado Comun del Cono Sur, entre
Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay), que tuvo su inicio con el tratado de Asuncién, en
marzo de 1991. '

En el caso de la estabilidad monetaria, un gran nimero de empresarios picnsa que sélo
bajo esas condiciones es dtil el planeamiento para la toma de decisiones y el control de la
gestion. En realidad siempre resulta aconsejable el uso de esta herramienta de direccion, pero
justamente lo es mds en circunstancias de inestabilidad econdmica e hiperinflacién, en razén
de la necesidad de monitorear permanentemente las consecuencias de las decisiones a través
del control presupuestario, exigiendo en este caso el afinamiento del instrumental técnico y
una mayor flexibilidad en las proyecciones y en su actualizacién en periodos intermedios al
aio o al ejercicio social.

La apertura del comercio internacional y la globalizacién de las economias, crean
las necesidades de prever las consecuencias econémicas y financieras surgidas en un es-
cenario ahora mucho mds amplio y competitivo.

(*) Profesor titular Universidad del Salvador. Profesor asociado U.B.A.
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La formacién de bloques regionales también agrega estimulos adicionales a la pla-
nificacién, en virtud de miltiples razones, entre las que se encuentran las siguientes:

a) La disminucién progresiva de los aranceles de importacién entre los pafses
miembros.

b) La ampliacién de los mercados en los aspectos territoriales y poblacionales.

¢) La progresiva unificacién de las politicas macroecondmicas (fiscales, moneta-
rias, cambiarias, etc.).

d) La introduccién de nuevas formas de asociacién entre las empresas de los dis-
tintos pafses (empresas binacionales, joint ventures o uniones transitorias de em-
presas, complementacion local, fusiones, adquisiciones, etc.).

e) La distinta conformacién de los mercados con la aparicién o desaparicién de
monopolios y oligopolios y la actuacién de empresas multinacionales con ba-
ses de operacidn en los distintos paises del mercado ampliado.

f) La inexorable consecuencia que surge del punto anterior: habrd empresas que
desaparecerin, otras que surgirdn y en una zona intermedia negocios que cre-
cerdn o decrecerdn en mayor o menor medida.

g) La unificacién de normas de control sanitario, de calidad, de embalaje, etc.

h) Las modificaciones relativas en las ventajas competitivas de los paises, como
consecuencia de las asimetrias en los factores determinantes de sus costos in-
ternos.

i) En el aspecto especifico del manejo de informacidn relacionada con el control
presupuestario, la influencia que ejercerd la posible unificacién de las normas
contables.

Esto es s60lo una muestra de las moltiples implicancias que habrd de tener la
insercién en un mercado ampliado, en cuanto a la conducta y el planeamiento de las es-
trategias empresarias, creando la necesidad de mejorar el sistema informativo interno,
tanto histérico como proyectado.

2. REPLANTEO DE LA PRESUPUESTACION

Los nuevos desafios nos obligan a un replanteo en la concepcién de la
presupuestacion integrada de la empresa y también de su instrumentacidn, mediante la
utilizacion de técnicas que permitan un manejo dgil y eficiente en el proceso de toma de
decisiones empresarias.
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En este sentido debe concebirse al proceso presupuestario como un medio de inte-
gracién, de participacién y sobre todo de comunicacién dentro de la empresa. Todo esto
s6lo puede sustentarse con la insercién de los méximos niveles decisorios en el proceso
de planeamiento, concebido como una funci6n indelegable de la direccién.

La presupuestacién no debe entenderse como un mero ejercicio de extrapolacién de
cifras sobre la base de la experiencia pasada, sino como un proceso en el que se discuten
las mejoras opciones en funcién de las diversas alternativas disponibles.

Los posibles cursos de accién expuestos por los distintos sectores funcionales, de-
ben compatibilizarse en funcién del beneficio de la empresa y no de las relaciones de
poder entre dichos sectores.

Toda alternativa tiene que estar sustentada en informaci6n, que deberd ser pertinen-
te, relevante, precisa y fundamentalmente actualizada. Debe considerarse como un axioma
la permanente puesta al da del sistema informativo. En algunos casos serd preferible una
razonable aproximacién en tiempo oportuno, a una precisién absoluta pero tardia en cuan-
to al sustento de una decisi6n, por lo que serd conveniente despojarse de ciertas deforma-
ciones profesionales.

La comunicacién entre los distintos niveles de la empresa, tanto en sentido verti-
cal como horizontal, es indispensable para el fluido manejo de la informacién. Conven-
drd identificar la posible aparicién de compartimentos estancos en la organizacién.

El proceso de participacién debe ser alentado, pues existe en muchos casos una
tendencia a concentrar las tareas de presupuestacién en muy pocas personas (incluso en
una sola). La descentralizacién tiende a fomentar la generacion espontinea de ideas y
robustece el sentido de responsabilidad.

3. ORGANIZACION DE LAS TAREAS Y ESTABLECIMIENTO
DE PAUTAS

La faz organizativa del presupuesto comprende la elaboracién de un cronograma,
¢l que establecerd las fechas sucesivas en que los distintos sectores deben generar la in-
formacién, de manera que se vayan enlazando las tareas de manera l6gica hasta alcanzar
las expresiones finales en el tiempo preestablecido.

Entre los pasos iniciales del cronograma deberd incluirse la determinacion de pau-
tas, que son premisas basadas en estimaciones del comportamiento del contexto econd-
mico en que se desenvuelve la empresa, las que a su vez generan otras pautas dependientes
de aquéllas y que regirdn el accionar interno de la empresa.

Las primeras son pautas macroccondmicas o generales y funcionan como variables
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no controlables. Ejemplos de las mismas son la tasa de inflacidn, el tipo de cambio, las
tasas de interés, la politica impositiva, la politica arancelaria, los eventuales controles de
precios y la politica salarial fijada por el Estado o las convenciones colectivas,

Dependiendo de las primeras aparecen las pautas microecondmicas o particulares,
tratindose en este caso de variables controlables en mayor o menor grado. Estas son pau-
tas internas entre las que se cuentan la politica de traslacién a precios de las variaciones
en insumos, el manejo de la politica interna de remuneraciones al personal y los niveles
de inventarios a mantener en los distintos grados de avance del proceso productivo (ma-
terias primas, productos en elaboracién y productos terminados).

Ambos tipos de pautas (macro y microecondmicas) deberdn ser aprobadas por la
mdxima autoridad de la empresa, en vista de que serdn el condicionante inicial de todo
el andamiaje del proceso presupuestario.

Es en el andlisis del escenario y en la fijacion de las pautas donde actualmente ha-
brin de considerarse una serie de alternativas de mayor complejidad, como consecuen-
cia del cambiante panorama expuesto al principio de esta nota. Adviértase que surgen
aspectos derivados no sélo del ambito nacional, sino del internacional, con sus consi-
guientes implicancias.

Adicionalmente es posibleque, aun cuando sdlo se emita un presupuesto anual, haya
que estimar periodos mds dilatados para percibir su influencia en el periodo a proyectar.

4. VALORIZACION DEL PRESUPUESTO EN MONEDA
LOCAL

Otro de los problemas que obligan a un replanteo del sistema presupuestario, es el
relativo a su valorizacién, aspecto que atafie a su primera etapa de presupuestacién y muy
en especial a su posterior de control presupuestario.

En los pafses con inflacién resulta imperiosa la necesidad de adoptar métodos que
cumplan las siguientes condiciones:

a) Evaluar el flujo creciente de fondos que demanda un proceso inflacionario.

b) Comparar los sucesivos subperiodos (meses) del presupuesto operativo anual,
o los diversos afios del presupuesto a largo plazo, en una moneda homogénea,

¢) Adecuar la informacién en la etapa de control presupuestario, de manera de
evitar la distorsién que crea el proceso inflacionario en la comparacidn entre
realidad y proyecciones.

Cuando se trata de moneda local es conveniente su expresién en “moneda base”. En
este sistema se comienza por proyectar un presupuesto en moneda corriente, para lo que
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deberd preverse la inflacién a través de un indice general de precios (conviene que sea el
utilizado para la correccién monetaria por inflacién). Se proyectaran variaciones de pre-
cios especificos para los items de mayor significacion.

Obtenido el presupuesto en moneda corriente, se 1o deflacionard por el mismo in-
dice general adoptado, de manera tal que quedaré expuesto en moneda del moment.o de
la presupuestacién, pero mostrando las variaciones de precios relativos (consecuencia de
haber proyectado precios especificos). De esta forma se habrd obtenido el presupuestolt‘:n
“moneda base”, el que permitird comparar cada uno de los meses de la presupuestacion
en una moneda de poder adquisitivo homogéneo: la vigente al inicio del perfodo presu-
puestario.

La segunda etapa serd el control presupuestario del presupuesto en “moneda base”.
Se tomard el presupuesto determinado en la etapa anterior, y a medida que se van cono-
ciendo los fndices de inflacién real de cada mes, se procederd a ajustar con ellos las ci-
fras presupuestadas en los sucesivos meses.

Con inflacién real de cada mes se procederd a ajustar las cifras de los sucesivos me-
SCS. f

Teniendo las cifras presupuestarias corregidas por la inflacién real se las comparard
con los datos tomados de la contabilidad, con lo que las variaciones asf obtenidas lo se-
rén en una misma moneda: la que tiene poder adquisitivo en el mes del control presupues-
tario (V).

5. VALORIZACION DEL PRESUPUESTO EN MONEDA
EXTRANJERA

En la actualidad se dan una serie de circunstancias como las siguientes:

a) Intensificaci6n de las relaciones interempresarias de distintos pafses generadas
por el MERCOSUR, lo que genera la necesidad de informacién consolidada y/
o convertida en una sola moneda con poder adquisitivo constante.

b) En Brasil se dan altos niveles de inflaci6n (superiores al 30 % mensual), difi-
cultando el manejo de la informacién en cruzeiros.

¢) Enla Argentina, la aplicacion de la ley de convertibilidad ha fijado la relacién
de uno a uno con relacién al délar, y ademds el uso indistinto de una u otra
moneda para las transacciones comerciales.

(1) Para una mayor profundizacién del “presupuesto en moneda base” ver: Presupuesto integrado, por
OsvALbO A, Moceiaro, Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1992 (capftulo XII).
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Estos son algunos de los factores que dltimamente han generalizado el uso de una
moneda extranjera fuerte (el délar), para el manejo de la informacién de gestidn, tanto
histérica como proyectada.

En parte, como consecuencia de algunas de las circunstancias antes descriptas, han
surgido inconvenientes en la Argentina con la sobrevaluacién del peso. Entre ellos figu-
ra un importante déficit en la balanza comercial, en especial con Brasil, y de mayor in-
terés para nuestro andlisis, una distorsién en la informacién convertida a délares, como
consecuencia de la disparidad entre la cotizaci6n fija del délar y el crecimiento de los
indices generales de precios.

Para el caso de presupuestacién en moneda extranjera, deberd incluirse entre las
pautas macroecondmicas la estimacién de la evolucién del tipo de cambio.

Especificamente para el manejo de la informacién histérica en la etapa de control
presupuestario, es conveniente la aplicacién del denominado “método temporal”. En €l
las conversiones se basan en los tipos de cambio correspondientes a los momentos a los
cuales se refieren las mediciones en moneda de origen.

Por el contrario no resulta adecuado el “método del tipo de cambio de cierre”. So-
bre la base de este método, todos los importes que aparecen en los estados contables se
convierten empleando un tipo de cambio de cierre, generando conclusiones irracionales
en cuanto al patrimonio y los resultados, distorsionando el andlisis de las variaciones en
el control presupuestario.

El problema del tipo de cambio en pafses con una gran inestabilidad como Argen-
tina y Brasil, hace que se distorsione la interpretacién de la informacién medida en dé-
lares, por lo que no puede apreciarse cabalmente el comportamiento de la eficiencia re-
lativa de las empresas. En estos casos hay que considerar que aun el délar no es una
medida ideal para el manejo de la informacién de gestion, ya sea real o proyectada.

Una forma de mejorar la presupuestacién en délares cs la de utilizar “délares ajus-
tados”. Esto consiste en partir de una conversién a ddlares en el origen, para luego ir
corrigiendo los sucesivos tipos de cambio sobre la base del crecimiento de los indices
generales de precios internos. Vale decir, que se reemplaza la real cotizacidn del délar por
la de su ajuste por la inflacién local, desde el inicio del periodo presupuestario.

En las actuales circunstancias resulta dificultoso para un inversor brasilefio en la
Argentina, y viceversa para uno argentino en Brasil, el poder reconocer la evolucién real
de los costos de una empresa localizada en el otro pafs. Debe considerar que los insumos
han sido erogados en la moneda local de 1a empresa, los que luego han sido convertidos
a délares en los informes de gestién. Posteriormente, en el caso de un brasilefio, tiene que
convertir mentalmente los d6lares que figuran en dichos informes, al poder adquisitivo
del cruzeiro con relacién al délar, todo esto con las profundas distorsiones ciclicas deri-
vadas de manejos artificiales de la cotizacién del d6lar en ambos paises.
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El comentario anterior resultaria fuera de lugar entre dos economias estables, pero
no es asi entre dos pafses cuyas monedas mantienen cotizaciones que sufren grandes os-
cilaciones (devaluaciones y sobrevaluaciones).

En las relaciones entre Argentina y Brasil, las cifras de los dltimos afios muestran
un alto grado de asimetria global que oculta las relaciones reales de competitividad en-
tre las dos naciones. En este escenario resulta muy dificultoso advertir si las corrientes
comerciales responden a razones de mayor eficiencia o a la asimetria mencionada.

El panorama se complica por la adopcién de medidas encubiertas como son los
subsidios a las exportaciones a través de “créditos blandos” o recargos a las importacio-
nes enmascarados en la remuneracidn de servicios inexistentes.

6. COMUNIDAD EUROPEA COMO REFERENTE DEL
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Indudable interés revisten los antecedentes de la Comunidad Europea, como refe-
rente obligado para el planeamiento estratégico de las empresas del drea del MERCOSUR,
teniendo en cuenta la amplia experiencia acumulada en ese sentido.

Eistas son algunas de las ventajas y desventajas econdmicas del mercado interior
curopeo para las empresas, basada en una serie de encuestas efectuadas en la Repiblica
Federal de Alemania:

Ventajas:

* Costos medios decrecientes merced a una mayor produccion en serie.

*  Registro y produccién mds amplios en la Comunidad de las marcas comercia-
les y los distintivos.

*  Mejor explotacidn de las patentes. Gracias a la proteccién en el 4mbito comu-
nitario las innovaciones se pueden comercializar de una manera més facil y mds
rapida, y con menores costos.

* Supresidn de la distorsién de la competencia a través de los diversos tipos
imponibles y clases de impuestos.

»  Reduccidn de los costos generales fijos y de los costos unitarios como conse-
cuencia de un volumen de produccién mds elevado.

« Posibilidades de prolongar el ciclo de vida de un producto.

* Tacilidades para el almacenamiento al eliminarse las normas especificas de los
pafses que condicionan las exportaciones.
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* Reduccién de los riesgos coyunturales entre los paises.
* Perfodos mds cortos de espera en las fronteras.

* Reduccién de las formalidades con el mutuo reconocimiento de las normas y
los trdmites de admisi6n.

* Reduccién de los costos gracias a la libre eleccién de la compaiifa asegura-
dora.

* Previsible reduccién de costos como consecuencia de la liberalizacién del trd-
fico de capitales (transferencias bancarias, instrumentos de inversién, gastos de
capital).

Desventajas:

* Peligro de que disminuya la capacidad por causa de un rdpido aumento de la
demanda.

¢ Reduccién del personal en el servicio exterior.

 Dificil mantenimiento del servicio al cliente a escala europea.
e Barreras lingiiisticas.

¢ Mayores distancias geogrificas de mentalidad.

* Aumento de las necesidades de capital para la creacién o ampliacién de nuevos
mercados (?).

7. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO DE LAS EMPRESAS EN
BRASIL

Algunos empresarios argentinos encaran el MERCOSUR como una solucién para
sus empresas, Se explica: el potencial de mercado adicional de Brasil es como aumentar
el mercado argentino en cuatro veces. Semejante ha sido la postura de los empresarios del
extremo sur de Brasil. Ellos estdn dando la bienvenida a la integracién como una opor-
tunidad de triplicar su mercado potencial.

De carécter eminentemente estratégico, la integracién de las empresas brasilefia en
el MERCOSUR se torna un factor critico para:

* Tomar partido de las oportunidades emergentes, latentes en casi todos los seg-
mentos de negocio.

(2) Fuente: BVR/GEBI-EG Magazin. Citado por CECA-CEE-CEEA, Bruselas (Luxemburgo, 1992).
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e Protegerse de eventuales amenazas, surgidas de un nuevo contexto de mercado
y ambiente de negocios.

Las preguntas clave de los ejecutivos y empresarios brasilefios pasan a ser del si-
puiente orden:
+ ;Cudl serd el impacto del proceso de integracién sobre nuestro negocio?
o ;Cuiles serin, de qué tipo y dénde estin las oportunidades?
o ;Cudnto valen; cémo desarrollarlas; cudles son los factores criticos
involucrados?

i3 - 9
« ;Cuil es el costo-beneficio de desarrollar esas oportunidades’

idad?
« ;Tenemos recursos para desarrollar y operar la oportunidad?

« ;Cuil es el riesgo de no desarrollarla; cudl serd la probable linea de accién de
nuestra competencia interna?

i i . icién de
+ ;Quiénes son mis competidores externos; ¢llos pueden amenazar la posicio
nuestra empresa en nuestros territorios?

+ ;Nuestra empresa podrd comprar market-share en los mercados regi’ona.les;
cuinto costard; una asociacién serd una opcién viable y deseable, en términos
de contribucién para nuestros negocios?

+ ;Cudles serin las etapas que debemos seguir para %nsertar nuestra em[:‘nrfr:?sa en
el proceso de integracién; tenemos talentos disponibles para ese desafio?

« ;Seria necesario recurrir a un apoyo externo; quién podria ayudarnos en cse
proceso?

La integracién de las empresas en el MERCOSUR co_mienza a partir del momen-

{o en que se procura responder, objetivamente, a las indagaciones propuestas en este pe-
queiio check-list ().

8. EL. ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Considerando lo expuesto en los dos puntos anteriores se advierte el altgb.glr.zéd?l gc
3 ; : E _ sl
aleatoriedad de las variables introducidas en los presupuestos, y ademas la posibilida
optar por varias alternativas mutuamente excluyentes o complementarias.

(3) Fuente: MERCOSUL o Desafio do Marketing de Integragio, por Simonsen Associados, Makron
Books do Brasil Editora Lida. Sio Paulo, 1992.
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En circunstancias como las comentadas resulta altamente conveniente la aplicacién
del andlisis de sensibilidad al sistema presupuestario, permitiendo advertir a priori las
consecuencias econémicas y financieras de adoptar una u otra alternativa.

El andlisis de sensibilidad es una técnica que comprende el examen de los valores
presuntos de los pardmetros de un presupuesto o plan de resultados. Permite la determi-
nacién del efecto probable de alteraciones de esos valores sobre alguna variable o algdn
indice significativo para el planeamiento.

Supongamos el planeamiento de la introduccién de un nuevo producto por una
empresa, habiéndose efectuado una estimacién de los resultados y del flujo de fondos que
tal producto habrd de generar en una sucesién de afios, tomando como base previsiones
relativas a costos, ventas, politica de financiamiento, etc.

La concrecién del andlisis de sensibilidad, confrontando variaciones de dichas pre-

visiones al comportamiento de los resultados y del flujo de fondos, habrd de facilitar lo
siguiente:

a) Establecer el significado de una variacién con relacién a una hipétesis bésica
durante el ciclo de vida del producto. Tal proceso no impide la ocurrencia de
errores de prevision, pero contribuye a resaltar aquellas estimaciones que poten-
cialmente resulten mds significativas, en el caso en que resultaren equivocadas.

b) La determinacién de las hipétesis mds sensibles contribuye a concentrar la aten-
cion y los esfuerzos de la direcci6n sobre las dreas criticas; con esto se puede
obtener una idea de los riesgos involucrados, aunque no haya la posibilidad de
arribar a una fijacién de probabilidades para los diversos resultados.

¢) Aunque las probabilidades no puedan ser fijadas, la direccién puede conocer los
valores de los parimetros necesarios para que el producto se torne rentable. Si
esos limites fuesen superados en alguna etapa del ciclo de vida del producto,
entonces serd preciso tomar alguna medida de cardcter correctivo. Esto puede
incluir, entre otras cosas, medidas en el sentido de mejorar otros pardmetros. Por
ejemplo, si es evidente que el costo de produccién superard la meta fijada, en-
tonces se puede pensar en vender més unidades para compensarlo, sustituir al-

gin material mds caro por otro menos costoso, reformular el proceso de produc-
cién, etc.

d) El anilisis de sensibilidad mejora el planeamiento y el control porque el proceso,
que acaba siendo comprendido por todos los que participan de la elaboracién del
andlisis, brinda a cada uno mayores conocimientos con respecto a la sensibili-
dad de los resultados en relacién a cada item considerado en sus cilculos.

e) Son identificadas rdpidamente las hipétesis menos realistas, elimindndose la
pérdida de tiempo y el esfuerzo adicional con los célculos que ellas exigirfan
hasta el item final a ser presupuestado.
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f) El andlisis de sensibilidad familiariza al personal con responsabilidades por las
operaciones con los tipos de errores de previsién mas comunes, y permite la in-
clusién de probabilidades mds realistas en las estimaciones realizadas, desde que
resulta efectuada en colaboracién entre los asistentes técnicos que estdn hacien-
do el andlisis y los individuos con responsabilidades por las operaciones, en
virtud de la mayor experiencia operacional de estos tltimos (*).

Iil anilisis de sensibilidad puede ser ficilmente introducido mediante el aprovecha-
miento de los medios computadorizados aplicados al manejo de la informacién.

Un métodos razonable consiste en escoger, para su insercion en el presupuesto, una
hipGtesis calificada como “muy probable”, agregando luego como informacién comple-
mentaria una hipétesis “optimista” y una “pesimista”.

También pueden asociarse probabilidades a las distintas hipétesis de ocurrencia, que
se aplican a las variables calve de la empresa. Ejemplo: distintos volimenes de ventas;
diversas posibilidades de utilizacién de la capacidad de planta; alternativas de fijacion de
precios de venta; miltiples hipétesis sobre el tipo de cambio de una moneda extranjera
nuociada a importaciones y/o exportaciones.

9. CONCLUSIONES

I.a evolucién de las condiciones econdémicas de los iltimos afios y las perspectivas
pari el futuro mediato con la integracién en el MERCOSUR, crea en las empresas la
necesidad imperiosa de utilizar mejores sistemas presupuestarios, obligando al rep]an_teo
de su concepei6n y al perfeccionamiento de las técnicas para las etapas de presupuestacion
y de control presupuestario.

Se han abordado algunos de los aspectos que se consideraron de mayor relieve en
cunnto a la necesidad de una reformulacién. Asf, aparte de reconsiderar los principios de
{ilosoffa empresarial en los que se sustenta la técnica del manejo de los sistemas presu-
pieatirios, se comentaron las pautas macro y microeconémicas y la ampliacion del esce-
narlo a observar al dmbito internacional.

1'l uspecto de la valorizacién del presupuesto fue enfocado primero en relacitn al
piesipuesto en moneda local, para lo que se esbozd como recomendable para evitar la
dintorsion que introduce la inflacién, el uso del presupuesto en “moneda base”. En segun-
do termino se abordé la valorizacién en moneda extranjera como necesidad para unificar

(4) Fuente: Or¢amento na Administragio de Empresas, por ANTONIO ZORATTO SANVICENTE ¢ CELsO Da
Conra Sanros, Editora Atlas, Sio Paulo, 2* edigio, 1989,
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la informacién de gestién en paises diversos, compardndose los inconvenientes que sur-
gen con recurrencia ciclica, a rafz del manejo de los tipos de cambio en Argentina y Brasil.
Para el manejo de la informacién histérica en la etapa de control presupuestario se con-
sider6 como mds conveniente el “método temporal”, en comparacién con el “método del
tipo de cambio de cierre”. Con posterioridad se coment6 la posibilidad de utilizar “délares
ajustados” para conjurar los desfasajes entre evolucién de tipo de cambio e indice gene-
ral de precios.

Para ser considerados en el planeamiento estratégico se presentaron antecedentes
de la Comunidad Europea, como referente obligado sobre la base de la amplia experien-
cia acumulada. En particular se detall6 el resultado obtenido por las empresas a través de
encuestas que resumen las ventajas y desventajas del mercado comtin.

También para el planeamiento estratégico, se consideré la opinién de las empresas
en Brasil con referencia a las perspectivas del MERCOSUR y el diferente impacto que
puede provocar en las empresas argentinas. Mediante un check-list se presentaron los
cuestionamientos que a este respecto se formulan los empresarios brasilefios.

Por 1ltimo, se delinearon las caracteristicas de los andlisis de sensibilidad y sus
aplicaciones al drea de la presupuestacién. Se resalté el 6ptimo aprovechamiento que
ahora puede hacerse de este instrumental a través de los medios computadorizados apli-
cados al manejo de la informacién. El alto grado de aleatoriedad que introducen en el
contexto las nuevas variables de la economia y, en particular, los vaivenes que en el
dmbito de las empresas habra de generar el funcionamiento del MERCOSUR, hacen ne-

cesario el juego estratégico con miiltiples alternativas, para lo que resulta ideal el anéli-
sis de sensibilidad.
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Costos en la
empresa agropecuaria

—Un caso tedrico—

Eduardo B. A. Paillet (*)

COSTOS AGROPECUARIOS

Ll presente trabajo tiene como finalidad enfocar el andlisis de la formacién de costos
e ln empresa agropecuaria; para ubicarnos en la problemadtica definiremos a la empresa
apropecuaria como aquella que, por la accién conjunta del hombre, la naturaleza y el
cupital, se obtienen bienes econdmicos.

lista combinacién permite que partiendo de una semilla se obtengan granos para la
alimentacion del hombre, asi como de un apareamiento se obtiene un ternero que cum-
ple Ln misma finalidad.

Ll proceso se denomina crecimiento vegetativo y es aplicable a plantas y animales.

Lin opinidn del autor el hecho del crecimiento vegetativo sumado a que el esfuer-
£0 mis significativo es producir los bienes y menos significativo el esfuerzo de comer-
clulizarlos, Hevé a la poca importancia que la literatura contable y agropecuaria ha dado
il formacion de estos costos. En el caso particular de nuestro pafs se debe sumar a ello
¢l descontrol que provocaron los procesos inflacionarios e hiperinflacionarios que ha
sulrido, con el consiguiente desacomodamiento de los precios relativos y donde segura-
miente los efectos de los resultados por tenencias o por inflacién eran mds significativos
(ue cualquier ajuste en los costos.

(*) Profesor de Contabilidad agropecuaria en la Universidad Argentina de ln Empresa,
Prestdente de 1o Comisidn de actuacion prolesionunl en empresan agiopecuariag del C.P.CE.CF,

I miembro de la Comisidn de Andlisis de Clestion de AACREA
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USOS Y COSTUMBRES
La toma de decisiones entre uso alternativo de la tierra en la actividad agropecuaria
ha tenido, a nuestro entender, el siguiente proceso secuencial.

1) Utilizacién segiin las costumbres zonales. En la cuenca del Salado se debe ha-
cer cria, en el oeste de la provincia de Buenos Aires invernada, en el sur trigo,
etcétera.

2) Utilizaci6n en funcién de cualidades agronémicas del suelo en funcién de la
labor del INTA.

3) Utilizacién del anilisis econémico, partiendo del margen econémico asociado
a las cualidades agronémicas que propugnaron los grupos CREA.

NECESIDADES FUTURAS

La evolucién observada permite anticipar que, en razén de que las condiciones
macroecondmicas de una economia mas competitiva, se necesitard un anélisis de los
costos a nivel de cada empresa en particular.

PROPUESTA

1) Laempresa tiene mds de una posibilidad agronémica de producir.
2) El esfuerzo de obtencién de la informacién no es limitante.

3) Pueden apropiarse los gastos estructurales de produccién por un sistema de
costo por absorcidn.

4) Considerar que cada empresa tiene estructura de costos diferentes.
5) Los costos deben asignarse en funcién de la produccién,

6) Los costos deben ser absorbidos en funcién del ciclo vegetativo.

METODO SEGUIDO EN ESTE TRABAJO

Plantear una empresa cldsica, teérica, con valores supuestos para luego mostrar el
proceso de formacion de costos en la empresa agropecuaria y las particularidades refe-
ridas de este tipo de entes, especialmente enfocando el concepto de variabilidad.
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CLASIFICACION DE ACTIVIDADES EN LA EMPRESA ESQUEMA DE DESAGREGACION DE COSTOS POR
AGROPECUARIA PRODUCTO FINAL
ACTIVIDADES

CADA ACTIVIDAD GENERA COSTOS

AGRICOLAS GANADERAS
N N
DIRECTOS ESTRUCTURALES
Son aquellas que Son aquellas que (indirectos)
producen vegetales producen animales
N
WV N
EJEMPLOS AGRICOLAS GANADEROS
Cereales, oleaginosas, Bovinos, ovinos,
hortalizas, maderas, fru- caprinos, equinos, N
tales, etc. etc. —— GENERALES —
NV
COSTOS
CARACTERIZACION DE LA EMPRESA S, PRODUCTO
: AGRICOLA
A partir de esta clasificacién bdsica de las actividades agropecuarias, nos centrare-
mos en un esquema de la pampa hiimeda, con un establecimiento donde se desarrollan,
e razon de definiciones agronémicas, un planteo agricolo-ganadero basado en rotacio-
new con praderas artificiales plurianuales como recupero de fertilidad.
N
COSTOS
> PRODUCTO
GANADEHO
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CONCEPTOS DEL ESQUEMA

AGRICULTURA

Costos directos

Son aquellos cuya apropiaci6n no ofrece dificultades; entre ellos encontramos la-
bores de presiembra, siembra y cuidados culturales, productos para combatir plagas (her-
bicidas, fungicidas, insecticidas) y recoleccién.

Costos estructurales

Son aquellos que pueden ser utilizados por los diferentes cultivos agricolas y, por
lo tanto, deberdn distribuirse entre los intervinientes. Son ejemplos los empleados desti-
nados a la agricultura como el capataz de esta actividad, las cortinas de drboles para cortar
los vientos, el combate de plagas, etcétera.

GANADERIA

Costos directos

Cabe la misma definicién que para los agricolas y estin compuestos por el perso-
nal de afectacion directa, sanidad, alimentacién suplementaria directa o cuando no es
compartida por mds de una actividad ganadera, la depreciacién de reproductores, etcétera.

Costos estructurales

Son de importancia significativa ya que la actividad ganadera requiere de instala-
ciones especificas. Entre ellas mencionaremos, a titulo de ejemplo, el asesoramiento, las
apuadas, los alambrados eléctricos, los bretes, verdeos de invierno, verdeos de verano
(cuando existe mds de una actividad que los utiliza).

('OSTOS DE LA ESTRUCTURA PRODUCTIVA

Aquellos costos que no pueden atribuirse en forma directa ni por medio de asigna-
ciones alguna, las dos formas basicas de produccién deberdn tratarse como integrantes del
total del planteo productivo, usualmente estructura productiva.

Entre ellos encontramos el personal, los asesoramientos generales, las pasturas que
tunto sirven para alimentacién del ganado como para la recuperacioén de nutrientes extrai-
das por la produccién agricola, alambrados, etcétera.

* G Setiembre 1993e

COSTOS EN LA EMPRESA AGROFECUAHRIA

DESARROLLO DEL MODELO PROPUESTO

EMPRESA SUPUESTA
A) Planteo
Has. Kgs. Produc.| $/Unidad $/Totales
Ganaderia
Cria 250 36.000 1 36.000
Invernada 250 45.625 0,80 36.500
Agricultura
Trigo 250 750.000 0,08 60.000
Maiz 250 1.250.000 0,08 100.000
1.000
B) Producciones
Cria = 250 vacas x 0,80 ternero logrado x 180 kg. = 36.000 kg.

Invernada = 250 cabezas x 0,500 gr./dia/eng. x 365 = 45.625 kg.

Trigo = 250 has. x 3.000 Kg./ha. = 750.000 kg.
Maiz = 250 has. x 5.000 Kg./ha. = 1.250.000 kg.
Valuacién

250vacasa $ 150 = 37.500
10torosa$1.000 = 10.000 47.500
250 nov.xa$240 = 60.000

107500

C) Costos de Produccion
1) Verdeo Invierno

VI 1 ha. Laboreos 150 LGO x 0,30 = 45
Soemillas 120 kg. x 0,18 = 21,60

66,60 x 100 = 6

T L <N §-COSTOS Y GESTION
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El verdeo es sélo utilizado por la invernada.

2) Verdeo Verano

6)

* /0

VV 1 ha Laboreos 150 LGO x 0,30
Semillas 15 kgs. x 1,50

45
22,50

67,50 x100=16.750

El verdeo de verano es utilizado en su primer corte por la invernada y los cortes
posteriores por la cria, considerandose que el 80 % de la materia seca total es con-
sumido en el primer corte.

Rollos 500 rollos de 800 kg. a $ 12 c/u = 6.000

Apropiacion directa. En el supuesto 250 rollos para c/actividad ganadera.

Conservacion. PAP Desmalezar 300 x 24 LGO x 0,30 = 2.160
(Praderas Artificiales Fumigacién 300 x 10 LGO x 0,30 = 900
Plurianuales) Insectic. 300 x 0,25 x5 = 375
Fertilizante 300 x 60 LGO x0,30 = 5.400
Fertilizada 300 x 15LGO x 0,30 = 1.350
10.185
Criterio absorcién: en funcién de las equivalencias varias. Para simplificar se igualé
a uno la vaca y novillo.
Personal 3 personas con casa y comida a $ 500 incluyendo
casa y comida por 13 meses 19.500
Se considerd que el tiempao insumido por el personal es del 70 % para cria por sus
mayores requerimientos sanitarios y bioldgicos.
Sanidad Total Cria Inv.
Cnia: tacto 250 x 1 = 250
tacto vaq. repos. 50 x 1 = 50
dev.toros 15x1x (4% 250) = 150
Aftosa 460 x 1,20 = 552

Carbunclo 260 x 0,05 = 13
Brucelosis 50 th x 0,42 21
M. gangrena 200 tm/h x 0,084 17
Vibriosis 60 x 0,46 = 28
Leptospirosis 200 x 0,57 114
Ivomec 2.100 cc. x (180 + 500) 756
Varios (250 x 1) 260 2.201 2.201

Setiembre 1993«

Asignacidn directa

INVERNADA

Aftosa 250 x 2 x 1,20

Ivomec 250 x 6 cc. x (180 + 500) =

Carbunclo 250 x 0,05

Varios

Asignacidn directa.

ESTRUCTURAL

Asesoramiento técnico integral

500x1,56x1=
En funcién de la opinién del
profesional

COSTOS EN LA EMPRESA AGROPECUARIA

Total Cria __Inv,
600
540
13
250 1.403 1.403
750 375 375

4.354 2.576 1.778

I

7) Conservacién y reparacion instalaciones

Conservacion Aguadas

Energia Aguadas

Conservacion Electricidad

Conservacion Bretes

$ 1.000 en funcidn hectareas

8) Depreciacién instalaciones ganaderas

Aguadas 5 x 4.932 x5 %
Bretes 1 x 10.000 x 5 %

Alambrados eléctricos

o T, «

20 AR 17/15 x 40

5 mandinga x 138
2.000 varillas x 0,90
500 aisladores x 0,80

N® 9. COSTOS Y GESTION
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X 20 %

1.233

500
800
690
1.800
400
3.690

738

2.471 en funcion has.

71e
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9) Yeguarizos de trabajo

10 caballos a $ 1.000

10 % 1.000 en funcién has.

Alimentacidn s/c
10) Depreciacién reproductores

Vaca (se considera al rodeo como unidad productiva constante)

10 toros puros controlados a $ 1.000 c/u 10.000
10 toros puros a valor carne 600 x 0, 70 4.200
5.800

20 % 1.160

I'1) Trigo por Ha. Asignacién directa

Labores 198 LGO a $ 0,30 = 59,40
Semilla 120 kg. x $ 0,23 = 27,60
Herbicida Banvel 0,100 1 x $ 28 = 2,80
Herbicida 2XD 0,250 1 x $ 5,72 = 143
Aplicacién herbicida 15 LGO x $ 0,30 = _4.50 8,73
Fertilizante 80 kg. x $ 0,30 = 24,00
119,73
Cosecha 35,00
154,73
12) Maiz por Ha. Asignacién directa
Laboreos 4,4 UTAx 60 LGO x$ 0,30 = 79,20
Semilla 22 kgs. x $ 1,80 = 39,60
Atrazina 4 kgs. x $ 4 N 16,00
134,80
Cosecha 50,00
184,80

.72

Hatlambre 1993«
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ESTRUCTURA GENERAL
13) Pradera Artificial Plurianual
PAP ha. Laboreos 300 LGO x $ 0,30 = 90
Semillas 30 kgs. x $ 3 = 90
Fertilizante 100 x § 0,30 = 30

210x 300= 63.000

CRITERIO DE ABSORCION (A)
463.000
\en cuatro afios (se basa en planteo)

/] 5.750 ¢/aiio
GANAD.

7.875 7.875

/

en funcién
EM

3.937 3.938

3.422 4,453
cria invernada
43,45 % 56,55 %

260 cab. x 365 dias

x1,20EVx0,33(*) = x 0,80 EV x 0,67 (*)
37.580 raciones 48.910 raciones

[ T

86.490 raciones totales

250 cab. x 365 dias

(*) El mayer valor es debido a la variacion en la calidad del forraje que es superior para uso en invernada,

«T. . «N® 9-COSTOS Y GESTION
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14) Personal con Cargas Sociales 21) Conservacion y reparaciones
1 capataz 400 x 13 x 1,49 = 7.748 — Alambrados
1 administ. 1.000 x 13 x 1,49 = 19.370 — Motor Luz 5, B0 SRIACIBN hs
con casa y comida incluida 27.118 (*) — Edificios

— Parques y caminos
(") Se distribuye 70 % GAN $ 18.982 y luego en funcion Has.

22) Gastos Oficina
Se distribuye 30 % AGR $ 8.136 y luego en funcién Has.
i . $ 1.200 en funcion Has.
15) Asesoramiento M
_ 23) Depreciaciones Total c I T
Agronémico 500 x 12 = 6.000
Edificios 2 % s/200.000 (x) 4.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Contable 500 x 12 = 6.000 25
Galpones 2,5 % s/20.000 (x) 500 125 125 125 1
12.000 en funcién HAS
3 Alambrados perimetrales inter-
\SHimpucsios nos 23.715 x 1,76 x 3 % () 1252 313 313 313 313
Inmobiliario 1.000 has. x $ 1.500 Cc | T M Bretes con ganaderia
x1% 15.000 3750 3.750 3.750 3.750 Aguadas con ganaderia
Activos tierra 1.500.000 1% 15.000 3750 3.750 3.750 3.750 Motor Luz 5.000 x 10 % x) 500 125 125 125 125
hacienda 107.500 1.075 475 600

Rodados (20.000 - 10.000) x 25 % (y) 2.500 875 875 375 375
Municipales 1.000 has. x $ 1.500 0,20 3.000 750 750 750 750

Automotores 70 % Ganad. y en funcién
has., dentro de cada actividad 1.000 350 350 150 150

Muebles y Utiles siv
Herramientas siv

8752 2438 2438 1.938 1.938

35.075 9.075 9.200 8.400 8.400

: (x) En funcién Has.
17) Energia ;
(v) 70 % ganaderia y 30 % agricultura

Motor luz o

Méquina cortar pasto  1.000 LGO a 0,30  $ 300 (en funcién Has.) 24) Interés del Capital (activo afectado a la explotacién)
18) Telefonia Fondos liquidos 10.000

$ 200 en funcién Has. Créditos 12.000
10) Vehiculos Bienes de origen animal

40.000 km. x 0,22 $/km  $6.600 70 % ganad./funcién has. entre produccion 250 vacas a $ 170 42.500
20) Seguros 10 toros a $ 710 c/u 7.100

Accid. trabajo  4.000 1toro = VR + (VN-VR + 2) =

Vehiculo 1.000 $ 5.000 70 % ganaderia y en funcién has.

= 420 + (1,000 - 420 + 2) =
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=420 +290 =710 CUADRO |
SN &0 e Tl RECOPILACION DE COSTOS DE GANADERIA
Tierra 1.500 x 1.000 1.500.000
(incluye edif., galp., bretes, agua, past.)
Sementeras 100 x 500 50.000 Total Asignacién Estructura
1.684.100 Cria Inver |Directo | Activ. |General| Ref.
Tasa 4 % sobre 1.684.100 = $ 67.364 que se distribuye en funcién has. Alkmgatazion
’ VI - 100 has 6.660 6.660 X 1
o g ; : :
25) Administracién financiera - emenl tase | savo X 5
$ 100 por costos cuentas bancarias. Total $ 1.200 en funcién has. Rollos Sesol doma | 2ets 5t 3
2 o B * Cons. PAP 10.185| 5.092 5.093 X 4
A continuacién se presentan los siguientes cuadros:
* Personal 19.500] 13.650 5.850 X 5
b i : 2.57 1.778 X 6
CUADRO I Sanidad 4.354 576
* Conservacién y func.
RECOPILACION DE COSTOS DE GANADERIA P i £ £60 X +
CUADRO II ' * Deprec. instalaciones | 2.471| 1.235 | 1.236 X 8
= ¥ i trabaj 1.000 500 500 X 9
RECOPILACION DE COSTOS DE AGRICULTURA e
* Deprec. reproductores 1.160| 1.160 X 10
CEADECS I 59.080| 29.063 | 30.017
RECOPILACION DE COSTOS ESTRUCTURALES GENERALES * Estructurales generales| 101.060 | 49.952 | 51.108 X  |s/Cuad.
1l
Estos cuadros se realizan para obtener los costos totales para cada una de las acti- 160.140| 79.015 | 81.125
vidades, ’ i 3

CUADRO IV
ANALISIS DE COSTOS POR ACTIVIDAD

La finalidad de este cuadro es mostrar la utilizacién de los costos obtenidos a efectos
de exponer las implicancias econémicas.
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CUADRO Il

RECOPILACION DE COSTOS DE AGRICULTURA

* Trigo

Laboreo presiembra
y siembra

Semilla

Cuidados cultivos
Fertilizacién
Cosecha

Maiz

Laboreos presiembra
y siembra

Semillas
Herbicidas
Cosecha

Asesoramiento agrong-
micos (150 x12)

Estructurales Generales

*/8

Total Asignacién Estructura
Trigo Maiz | Directo | Activ. |General| Ref.
14.850 | 14.850 X
6.900} 6.900 X 11
2.182| 2.182 X 11
6.000| 6.000 X 11
8.750| 8.750 X 11
19.800 19.800 X 12
9.900 9.900 X 12
4.000 4.000 X 12
12.500 12.500 X 12
3.000| 1.500 1.500 X
87.882 | 40.182 | 47.700
83.099 | 41.549 | 41.550 sfcd. 1l
170.981 | 81.731 | 89.250

Setiembre 1993«
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CUADRO 1il

RECOPILACION DE COSTOS ESTRUCTURALES GENERALES

Estructurales Generales
* Praderas Artificiales

* Personal
Asesoramientos
Impuestos

Energia

Telefonia

* Vehiculos

Seguros

Conservacion y Reparacién
* Gastos de Oficina
Depreciaciones

Interés capital

Comercializacién

Administracion financiera

o T, I,

NY < COSTOS Y GESTION

Total Ganaderia Agricultura Ref.
(o I T M
15.750 3.422 4.453 3.937 3.938 13
27118 9.491 9.491 4.068 4.068 14
12.000| 3.000| 3.000f 3.000f 3.000 15
35.075 9.075 9.200 8.400 8.400 16
300 75 75 75 75 17
200 50 50 50 50 18
6.600 2.310 2.310 990 990 19
5.000 1.750 1.750 750 750 20
3.600 900 900 900 900 21
1.200 300 300 300 300 22
8.752 2.438 2.438 1.938 1.938 23
67.364 | 16.841| 16.841| 16.841| 16.841 24
SE APLICA AL VALOR DEL PRODUCTO
1.200 300 300 300 300| 25
184.159 | 49.952 ] 51.108| 41.549| 41.550
79
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COMENTARIOS

De la observacién del Cuadro IV surgen las siguientes particularidades inherentes
a los costos agropecuarios:

1.

3;

En cuanto a su apropiacién

Pueden ser directos o indirectos. La posibilidad de apropiacién directa es varia-
ble en funcién de la disponibilidad administrativa de informaci6n que se posee.

Desde el punto de vista de la utilidad para la toma de decisiones serd fundamen-
tal una correcta apropiacién por tipo de actividad de los gastos indirectos (es-
tructurales), segiin la terminologia usual del 4mbito rural.

La no apropiacién, uso del costo directo, distorsiona las actividades ya que no
tienen estructuras similares, planteos agricolas extensivos, intensivos o ganade-
ros. Esta realidad no impide el uso, es otra alternativa.

En cuanto a su variabilidad

En la division entre costos fijos y variables necesarios para el anlisis econémi-
co es donde las particularidades de la empresa agropecuaria requieren un enfo-
que diferente para permitir su interpretacién:

2,1. Si separamos la agricultura nos encontramos que los costos variables cld-
sicos como serian los laboreos, semillas y cuidados lo son en funcién de las
hectdreas a realizar pero no en funcién de la cantidad de producto a obte-
ner. Esto es asi por cuanto los insumos necesarios para implantar una hec-
tirea de sementera depende de un paquete éptimo dado por la técnica a
utilizar y en el rinde final intervendran factores no dependientes de costos
sino de factores tales como el suelo, la naturaleza, el clima. Es asi que el
costo fijo de implantacién serd un costo variable en funcién costo fijo por
hectédrea implantada y variable por hectdreas totales implantadas.

2,2. Si tomamos como referencia la ganaderfa nos encontramos con una situa-
cidn andloga con particularidades. o

Asi tenemos que la produccién ganadera es funcién de la carga por la efi-
ciencia.

Si definimos una carga 6ptima segiin planteos técnicos, la produccién de-
pende de la eficiencia, la cual es consecuencia del manejo del hombre mds
naturaleza y clima.

De ello podemos extraer también que los costos de alimentacién y sanidad
pueden ser variables en funcién produccion y fijos por hectdrea o cabeza,

En cuanto a la eleccidn de ln unidad producto
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La unidad producto puede ser la hectdrea (espacio fisico dedicado a un cultivo)
o la produccién (kgs. producidos).

Es comiin mencionar el rinde por hectérea, el ingreso por hectdrea, el margen
por hectdrea y raro, costo de produccién del kg. de un producto agropecuario.

. En cuanto al tiempo

El uso de periodos anuales es incompatible con los tiempos bioldgicos y los cos-
tos son comprensibles sélo en funcién del ciclo vegetativo de cada producto.

. En cuanto a la consideracién del interés del capital (propio y de terceros)

La importancia del rubro, tal como puede visualizarse en el tltimo cuadro, es
innegable.

La eleccidn de la tasa de interés como medicidn del costo del factor tierra, com-
ponente principal del capital de este tipo de empresas, no parece adecuada en ra-
zo6n de:

a) El valor histérico de la tierra ha tenido valorizacién independientemente de
su agotamiento en los casos de manejos inadecuados del suelo.

b) La tasa de interés, que es la expresion del costo del dinero, contempla la
depreciacion del capital. Si despejdramos la tasa de inflacién contenida en
la de interés, aun no tendriamos expresion de la valorizacién apuntada en a).

Setiembre 1993«
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SIGLAS UTILIZADAS
VI Verdeo Invierno
Vv Verdeo de Verano
PAP Pradera Artificial Plurianual
DA Directo Actividad
EG Estructura Ganadera
P Productos
EE Estructura General
F Fijo
v Variable
LGO Litros Gas oil
UTA Unidad Trabajo Agricola
C Cria
I Invernada
M Maiz
T Trigo
VR Valor residual
VN Valor a nuevo
EV Equivalencia vaca
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Costos. Terminologia (*)

1. COSTOS DIRECTOS E INDIRECTOS

Costos Directos

Son aquellos cuya relacién con una unidad de costeo, por su naturaleza o
funcionalidad, es evidente, clara e inequivoca, lo que permite su apropiacién o imputa-
cién a aquélla en forma inmediata o precisa, con prescindencia de su comportamiento
respecto de los cambios en los volimenes de actividad posibles, previstos o reales.

Costos Indirectos

Son aquellos que no pueden relacionarse, vincularse o identificarse con una unidad
de costeo determinada, por su naturaleza o por razones funcionales, en forma evidente,
clara e inequivoca, con prescindencia de su comportamiento ante cambios en los volime-
nes de actividad posibles, previstos o incurridos, lo que impide su apropiacién o impu-
tacién a aquélla en forma inmediata o precisa, o que aun cumpliendo aquellas condicio-
nes, por razones de economia del sistema o por su poca relevancia no resulta aconseja-
ble su apropiacién directa.

Nota Aclaratoria

Un costo, por su naturaleza, puede ser directo respecto de una unidad de costeo ¢
indirecto respecto de otra. Lo que define su cardcter de directo o indirecto es la eleccion
de la unidad de costeo respecto de la cual se procura su identificacién y
complementariamente la relevancia de su magnitud econdmica, o las ventajas pricticas
de su identificacion.

(*) Este trabajo fue preparado por la Comisién Técnica del IAPUCO y presentado al VI Congreso Na-
cional de Profesionales en Ciencias Econémicas en Mar del Plata, 1986.

Posteriormente fue hecho suyo por la Comisi6én de Estudios de Costos del Consejo Profesional de Cien-
cias Econémicas de la Capital Federal y publicado en el Boletin Informativo de ese Consejo (N° 64, Enero-Fe-
brero 1987, pag. 46), con la expresa indicacién de ser tenido en cuenta al emitirse opiniones o dictimenes en
que estos términos fueron utilizados.

Se procede n su publicacian ante el pedido de numerosos lectores que no han tenido acceso al mismo.
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Unidad de Costeo

Es un concepto referido a una unidad definida fisicamente (en tanto ocupe un lu-
gar en el espacio), ya sea el resultado de un proceso o un segmento del mismo; o a una
unidad abstracta referida generalmente a una funcién o a un segmento de ella, y en cier-
tos casos al resultado de un proceso productivo, cuando éste no es una cosa, y con res-
pecto a los cuales se procura acumular o concentrar costos.

2. COSTOS VARIABLES Y FIJOS

Costos Variables

Son aquellos que en su cuantia total varian conforme a cambios en el volumen real
de actividad, siguiendo el mismo sentido de dichos cambios, con prescindencia del tipo
de relacién o ley que rija su vinculacién con aquél.

Esto significa que no necesariamente la variacin debe ser estrictamente proporcio-
nal, pudiendo ser la relacién diferente en tanto no sea inversa; es decir, que lo que debe
mantenerse es la relacién constante: a mayor produccién incurrida mayor costo, con
prescindencia que la relacién de variabilidad no sea la misma para distintos voliimenes.

Costos Fijos

Son aquellos que en su cuantia total permanecen constantes en el tiempo, por las
caracteristicas de los factores productivos que los generan o bien por razones de decisién
o0 plancamiento en términos temporales y a los que no afectan cambios en los volimenes
incurridos o reales de actividad.

Este concepto genérico agrupa dos tipos de costos fijos cuya constancia, permanen-
cia o rigidez en el tiempo es distinta y que por ello deben definirse e identificarse sepa-
radamente.

Costos Fijos de Capacidad, de Estructura o Estructurales

Estos costos fijos representan la remuneracién de aquellos factores productivos
concretos o abstractos que condicionan o determinan la capacidad del ente de produccién
con prescindencia de su uso, planeado o real y que permanecerin sin variacién mientras
no se modifique —aumentdndose o disminuyéndose— la capacidad de produccién o ac-
tividad posible.
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Costos Fijos de Operacion u Operativos

Son consecuencia de una decisién de uso de la estructura o capacidad de produc
cién del ente; dependen de aquella decisién y por ello se mantendrdn constantes o sin
cambio mientras no se modifique ésta; son, por lo tanto, consecuencia de una decision de
planeamiento temporal y su constancia en el tiempo es relativamente menor que la de los
costos fijos de capacidad.

Nota Complementaria

Dado que los costos estdn integrados por dos componentes: uno fisico, real o con
creto referido a la parte del factor productivo utilizado en el proceso y otro monetario ¢ue
expresa su precio o valor, debe destacarse que las definiciones antecedentes se reficren
al primero, que podr4 ser expresado de distinta manera, en cuanto a su valoracion, con
forme al criterio que se adopte para ello, pudiendo este dltimo modificarse en el tiecmpo
sin que ello afecte al cardcter del costo.
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CURRriE, JOHN

KRole of quantitative models in management accounting education, The British
Accounting Review, vol. 24, N® 1, march 1992, pags. 3-15.

Pareciera que hay consenso sobre que el contenido del curriculum de la contabilidad
de gestion se extiende mas alla de lo qué debiera ser enseriado, asi como también de cémo
estos topicos deberian ensefiarse. Especificamente se da por supuesto en la mayoria de los
lextos, que muchas de las ideas convencionales en materia de la contabilidad de gestién

pueden ser ensefiadas en términos de modelos cuantitativos normativos y/o descriptivos.

El autor de este articulo no se propone realizar una revisién del curriculum de la ma-
teria a la luz de una teoria particular. En cambio, propone adpotar una perspectiva positi-
va en la ensefianza de la contabilidad de gestion, planteando dos cuestiones acerca del rol
de los modelos cuantitativos en este campo. Primero, ¢puede la ensefanza de la contabili-
dad de gestion aprender mucho del uso efectivo de los modelos basandose en la experien-
cla de otras disciplinas relacionadas, tales como la economia, la investigacion operativa y los
slstemas de apoyo a las decisiones? Segundo, ¢cuales son las posibles justificaciones para
aceptar el uso de los modelos cuantitativos como un enfoque de la ensefianza de la conta-
bilidad de gestion, y cuéles son las implicaciones para la disciplina de aceptar cada una de
esas justificaciones?

Crnistensen, Linpa F. y SHare, DoucLas

dHow ABC can add value to decision making?, Management Accounting, vol. LXXIV, N2
I'l, may. 1993, pags. 38-42

Al bien conocido enfoque del costeo por actividad (ABC) los autores le agregan algu-
nos refinamientos al mismo, en materia de acumulacién de los costos y el formato de los
informes. Se cree que esto incrementara su valor para la toma de decisiones en el corto plazo
y medio conservando su valor para el propésito de la toma de decisiones estratégicas.

LLas recomendaciones van dirigidas a dos aspectos. La primera, es la categorizacion
de los costos de la actividad en variables a corto plazo, fijos a corto plazo y costos fijos com-
prometidos mas bien que su acumulacién de estos costos en términos globales. Lo segun-
do, determinar las tasas de asignacién para ambas categorias de costos fijos basados en la
capacidad suministrada por medio de la incidencia de esos costos.

Para demostrar la bondad de sus recomendaciones se presenta un ejemplo muy bien
logrado, que permite analizar los refinamientos incorporados en relacién con la rentabilidad
del producto, las decisiones en materia de la fijacién de precios, su utilidad para las decisiones
de hacer o comprar y en materia de reduccion de costos.

(*) Responsable: Profesor Norserto Garcla (Univ, Nac. de Cérdoba).

Los suscriptores que tengan interés en los trabajos comentados pueden solicitar la reproduccion de los mis
mos en su version orlginal y campleta
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EpstEIN, MARC J.

Expanding role of accountants in society, Management Accounting, vol. LXXIV, N* 10,
april 1993, pags. 22-26.

El autor sefiala que la profesién contable esta en un punto critico de su historia, La
demanda para la mejora del gobierno de las corporaciones, mejores sistemas para la eva
luacién del desemperio tanto interno como externo, y el incesante crecimiento de las obli
gaciones corporativas requiere que los contadores cambien e incrementen el trabajo que ellos
ejecutan. Ademas, la profesién contable est4 siendo presionada por temas de confrontacidn
asociados con las responsabilidades éticas y legales.

En lo relativo a la profesién contable de gestion, EPSTEIN expresa que si bien se ha
dedicado mucho esfuerzo para mejorar los métodos para medir el desempefio y los sistemas
de costos, ahora se necesitara integrar éstos, en sistema de informacién interna y externa
al efecto de ayudar al mejoramiento de la competencia internacional.

WEeaks, NatHan W,

The accountant as production scheduler, Management Accounting, vol. LXXIV, N® 9,

march 1993, pags. 25-28.

El autor de este trabajo es secretario del tesorero de la Automatic Feed Company y
relata su experiencia como controller en la participacién de la elaboracién del “plan de
produccién”,

Menciona cémo se resolvié un problema de corto plazo, de un pedido especial, por
medio del plan que elaboré. Esto le dio posibilidad para trabajar con posterioridad en una
solucion maés refinada en donde dicho plan se integraba con un sistema de cupos de ventas
que hizo posible al gerente de produccion no tomar en consideracion las estimaciones del
departamento de ventas.

Un hecho interesante que comenta es que la tarea de desarrollar el sistema se hizo en
forma manual y analizando permanentemente el proceso de realimentacién. Generalmen-
te, observa, se tiende a evitar la preparacién manual cuando existe computadoras, pero se
olvida que es un gran error utilizar esa tecnologia sin antes comprender y definir el proble-
ma. Después de todo, el software mecaniza los procedimientos que le dictan. Cuando la
solucién es pobre, el software disefiado también sera pobre.

El autor expresa al final, que dentro de la empresa citada la funcién contable era con-
siderada como de segunda clase, pero al resolver ella el problema del planeamiento la men-
talidad habia cambiado.

StraTTON, WiLLIaM O,

ABC: an all purpose solution for financial reporting, Management Accounting, vol,
LXXIV, N2 11, may 1993, pags. 44-49.

Generalmente se ha considerado que los sistemas de asignacién de costos son usados
fundamentalmente para la toma de decisiones econdmicas, la motivacién de la gerencia y
la valuacion de las existencias de los bienes de cambio para los estados contables.
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El autor expresa que debido a la incorporacion del costeo basado en la actividad (ABC),
en aquellas empresas que utilizaban el costeo tradicional se han producido cambios en el
costo del producto, pero poco se ha dicho de esta diferencia en su impacto con respecto a
los estados contables publicables. En la mayoria de los casos se propone continuar con un
sistema dual, es decir, utilizar el ABC para fines internos y el costeo tradicional para la
valuacion de las existencias.

Comenta el autor que la razén por la cual no se utiliza el ABC para el informe exter-
no es la posicién de los auditores en defensa del sistema tradicional basado en los costos
estandares. Por ello, STRATTON recomienda a la profesién contable reconocer en su pleni-
(ud a la contabilidad basada en esta actitud puesto que es mas precisa y no engaria a los usua-
rios externos como lo hace la contabilidad tradicional de costos. Ademaés, muchas industrias,
sin esperar los cambios regulatorios correspondientes, estan implementando sistemas ABC
completamente integrados, lo que implica una presién adicional.

Marcom, RoBert E.

Overheaad control implications of activity costing, Accounting Horizons, vol 5, N2 4,
december 1991, pags. 69-68.

El objetivo de este articulo es ayudar al cambio de la préctica contable, la educacion
gerencial y los examenes para obtener la habilitacion profesional, apartandola del analisis
de los costos indirectos tradicionales y fomentando, a su vez, la aplicacién de los presupues-
tos flexibles basados en las causas que generan los costos (cost driver).

Al desarrollar el problema sefiala como los textos en materia de costos tratan el tema
de las variaciones, asi como también ¢émo son analizadas éstas en la practica industrial, los
exAmenes profesionales y la ensefianza.

Para contestar todas las deficiencias por &l observadas en el tratamiento de las técni-
cas de control de los costos indirectos, ha elaborado un caso donde la solucion es usar un
presupuesto flexible basado sobre las causas del costo para los principales componentes de
los costos indirectos.

Hotzer, PETER H. y NoRrekLIT, HANNE

Some thoughts on cost accounting developments in the United State, Management
Accounting Research, vol 2, N2 1, march 1991, pags. 3-13.

Este articulo examina la afirmacién que las deficiencias actuales en la préactica de la
contabilidad de costos en EE.UU. son debidas al predominio de los requerimientos de la
conlabilidad externa o financiera, tal como lo plantean Jornson y KapLan (Contabilidad de
costes, Plaza & Janes, 1989).

En primer lugar hacen un examen de los textos y de los boletines de la National
Association of Cost Accountants (1920-1959) para averiguar si las criticas a la contabilidad
de costos estan bien fundadas.

El examen mostro que si la practica de la contabilidad de costos realmente habia sido
inducida por las exigencias de la contabilidad financiera, esto habia sucedido a pesar de los
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conceptos vy sugerencias defendidas en los textos sobre contabilidad de costos durante el
periodo en cuestion.

Por otra parte, las ideas sobre un costeo del producto mas preciso para fines
gerenciales o de gestion, que recientemente se ha popularizado bajo el nombre de costeo
por actividad, ya habia sido tratada en la teoria del costo y en escritos de contabilidad de
costos.

LuckerT, Peter F. y EceLETON, IaN R.

Feedback and management accounting, Accounting, Organizations & Society, vol. 16, N*
4, 1991, pags. 371-394.

Este trabajo sostiene que mientras la realimentacion es reconocida como un impor
tante ingrediente en el disefio e implementacién de los sistemas de contabilidad de gestion,
las consecuencias en el comportamiento surgen cuando la realimentacién proporcionada por
los miembros de la organizacién es insuficientemente reconocida.

Ademas, un examen parcial de la literatura de la psicologia revela que el fenomeno
es sumamente complejo. Como resultado, la prediccién de los efectos de la realimentacion
sobre el comportamiento del personal superior y/o de los responsables de los subordinados
no es tan simple.

En este trabajo de LUckeTT, la complejidad es ejemplificada en términos de fuentes de
realimentacion, la naturaleza del mensaje y las diferencias individuales. Estas dimensiones
del proceso de realimentacion son consideradas pertinentes para la contabilidad de gestion
cuando disefiamos e implementamos sistemas que proporciona realimentacion de la tarea
ejecutada por los participantes de la organizacion.

KEerremaNs, M., THeunisse, H. y Van OverLoor, G.

Impact of automation on costo accounting, Accounting and Business Research, vol. 21,
spring 1991, pags. 147-155.

Se sefiala en este articulo que aunque los métodos de produccion han sido altamente
desarrollados y ahora hacen uso de una alta tecnologia, los sistemas de costos se quedaron
retrasados con respecto a esta evolucion.

Antes de introducir nuevos sistemas de contabilidad de costos es necesario tener una
clara idea de la practica. Los resultados empiricos descriptos en este trabajo, constituye el
producto de un proyecto de investigacion en gran escala llevado a cabo en compaiiias ma-
nufactureras ubicadas en Bélgica. Gran cantidad de datos de los sistemas de contabilidad de
costos fueron obtenidos por medio del uso de cuestionarios.

Una primera indicacion fue que el cambio tecnolégico tuvo un impacto sobre la com

posicion y estructura del costo. Se conlirma la disminucion de la proporcion de la mano de
obra directa dentro del costo total. En lo que respecta al sequimiento de los costos se ob
serva un cambio de los costos directos hacla los costos indirectos. Sin embargo, surge que
s6lo unas pocas empresas estan interesndas en la eficiencia del céleulo de los costos sobre
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una base permanente. Ademas, no se detectan diferencias en el uso de la contabilidad de
costos en relacién con la toma de decisiones entre las empresas de produccion automatizada
y aquellas con produccion mecanica.

Haroy, Jorun W. y DEE HussaRD, E.

ABC revisiting the basics, CMA The Management Accounting Magazine, vol. 66, N9,
nov. 1992, pags. 24-28.

El proposito del autor es asistir al lector a comprender mas adecuadamente la diferen-
cia entre el costeo y los estados contables tradicionales y el costeo ¥ el informe utilizado en
el ABC.

En primer lugar efectiia un analisis del modelo tradicional de costos Y su vinculacion
con los estados contables por medio de la cuenta Costos de las mercaderias vendidas. Lue-
go comenta las ventajas 0 bondades del modelo de costo tradicional, asi como también sus
desventajas o debilidades.

Mas adelante pasa a considerar in extenso el costeo basado en la actividad con el
objeto de compararlo con el modelo tradicional. Para comprender mejor el ABC lo perci-
be desde dos puntos de vista: 1) Como una forma refinada para determinar el costo del
producto. 2) Puede servir como un medio para obtener una “visién total” de todos los cos-
tos relacionados con el producto o servicio. Ademas, es interesante observar los instrumentos
graficos y ejemplos que utiliza el autor para llevar a cabo su objetivo.

Por tltimo, pone a consideracion de los lectores las ventajas ¥ desventajas del costeo
basado en la actividad, deduciendo de la comparacion un resultado positivo para tal tipo de
costeo.
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