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2.1, Costos para Decisiones
Racionales

Ing. Humberto Uquilias Sota (México)

INTRODUCCION

En la empresa de negocios no hay decisién que no afecte los resultados. En mercados contraidos
0 muy competidos las empresas que crecen y sobreviven son aquéllas cuyas decisiones lucrativas,
redituables, son de mayor monto o més numerosas que sus decisiones deficitarias.

Para lograr aciertos y evitar pifias, antes de tomar una decision se intenta predecir los resultados
que se pueden esperar de cada una de las opciones viables. Se necesita conocer el costo de cada
una de ellas. tn el principio fue el costo... dice —o deberia decir- la biblia de los negocios.

lodos los planes y decisiones de finanzas, produccién, ingenieria, ventas, mercadotecnia, se basan
en un costo, aunque en ocasiones los resultados sélo sean intuidos o inferidos. No hay nada
particularmente errdneo en servirse de la intuicidn o de inferencias, si éstas se flundamentan en
conocimientos validos. En los negocios no todo son ndmeros. Es comdn encontrarse ante dos o
mis opciones de resultados iguales o casi iguales, entre las que hav gue elegir una. ¢éComo to hace
¢l gerente experimentado? Por inferencias o intuitivamente.

Lo indeseable emerge cuando el costo que sirve de base a esos planes y decisiones es un costo
falso. Como falsos son los costos asignados por prorrateos arbitrarios, de uso predominante en las
empresas del mundo accidental.

Los costos unitarios asignados tienen dos propésitos: uno es histérico. Con ellos se valian los
inventarios para preparar estados financieros de un periodo pasado. El otro propdsito es a fuluro,
es estratégico. El costo unitario asignado sirve de base al precio de venta. La refacidn entre costos
unitarios y precios de venta influye en los planes y determina las acciones de una compania,

La valuacion de inventarios no es asunto de esta ponencia, aunque el autor no estd de acuerdo
con la forma en que se hace ahora. Sin embargo, aqui incluye algunas referencias a inventarios en
los apartados de informacién a la gerencia y de valor econémico agregado.

La materia de este trabajo es el costo unitario como base de decisiones estratégicas de finanzas,

produccion, ingenieria, ventas y mercadotecnia, decisiones que protefan vy mejoren las ganancias
de la empresa en un mercado contraido o con competencia creciente.
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Esta ponencia propone un cambio. Un cambio en la manera de pensar sobre las relaciones entre
costos, precios, volimenes y ganancia. En realidad, mas que cambiar, pregona el regreso alos origenes.

¢Regreso a los origenes? Si, porque la primera empresa de negocios fue de un sélo hombre. Para
saber como pensaba ese hombre basta observar a un empresario en embrién.

¢Como piensa sobre costos, precios, volimenes y ganancia ef fundador y CEO de una empresa de
un s6lo hombre?

1. dnvestiga el precio al que podra vender su producto.

2. Caleula el dinero que tendrd que desembolsar por cada unidad que produzca y venda.

3. La diferencia entre el precio (1) y ¢l costo desembolsado (2) es “la lana” que “le cacrd” por
cada unidad que venda.

4. Suma sus costos “de operar”: transporle, renta {si hay que pagarla); abono a la maquina que
comprd a crédito; permisos y licencias; extorsion de inspectores v palicias, etcétera.

5. Divide Ja suma (4} entre la diferencia (3} y dice: necesilo vender lantas unidades para salir a
mano.
—Después de ésas, todas las que sigan me dejardn una ganancia de (3), cada una. Por lo Lanto,
necesitaré vender lantas mds para que esto sea “negocio”.

Si la empresa prospera, crece, se mecaniza, aumenta el nimero de sus productos, abarca otros
mercados, se divide en departamentos estancos (cada uno con sus especialistas y sus objetivos
locales, parcialesi, su forma de pensar sobre costos, precios, volimenes v ganancia, cambia como
sigue:

6. Caleula el costo unitario tatal como la suma del costo directo mas una “lraccion razonable”
{asi dice) de todos los demas costos y gastos habidos v por haber.

7. “Hja" lasi dice) el precio de venta mediante una férmula magica que dizque agrega una
“ganancia” al costo unitario total,

8. A la relacién entre “ganancia” y precio la llama “margen de ganancia sobre ventas”.

9. Basa todos sus planes y decisiones de finanzas, produccidn, ingenieria, ventas y mercadotec-
nia, en la ganancia por unidad (7) o en el margen de ganancia (8).

10. Si las casas no salen como esperaba, madifica precios, aumenta el volumen (economias de
escala, you know), emite decretos de reduccién de costas, adquiere tecnologia “de punta”,
implanta programas de excelencia, de competitividad y de liderazgo. Si nada parece
funcionar, cxige a autoridades y asociaciones industriales que proscriban las practicas
“desleales” de sus competidores.

La asignacion arbitrario —que no razonable— de costos y gaslos engendra, obviamente, un nimero
infinito de costos unitarios para el mismo producto en ¢l mismao instante; ¢cudl de todos es el
bueno? Ninguno. Todos son falsos. Pero sobre esos costos falsos se construyen los precios de venta.
Entonces, la ganancia por unidad -base y sustento de planes y decisiones— es sélo una ilusion
aritmética. Wishful thinking, como dicen nuestros vecinos del norte.

La paradoja que se crea entre las dos formas de pensar es abrumadora: H que menos sabe, sabe
mds. El protoempresario no falla en sus planes. Si vende tantas unidades espera de esas venlas Lal
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o cual flujo neto de efectivo (no sabe que se llama asi). Con ese flujo paga los gastos de operar...
y el saldo es su ganancia.

En cambio, el que mds sabe, sabe menos. El empresario avanzado, con un ejército de especialistas,
nunca acierta en sus planes de ganancias. Hace falta una chiripa monumental para que la ganancia
que logra en un determinado lapso sea igual al producto de la “ganancia unitaria” multiplicada
por el nimero de unidades vendidas.

Si acaso hiciera falta una confirmacién de lo anterior, la revista Fortune publicé en septiembre de
1996 un articulo intitulado: Por qué Detroit no puede ganar dinero en automaviles, que revela
que General Motors, Ford y Chrysler —a pesar del crecimiento de su mercado- probablemente esién
perdiendo, en conjunto, decenas de miles de millones de délares en las ventas de automaviles. £l
articulista no pudo determinar qué tan grande es cl agujero que en las ganancias de cada una de las
tres empresas hacen esas ventas. Fl siguiente pdrralo del articulo citado explica por qué:

la magnitud de Ja fuga de ganancias causada por los automdviles es dificil de calcular porque
depende de la asignacién del “overhead corporativo”, asignacién que es diferente de compania en
compania...

{La verdadera razén es que la ganancia por producto o por linca de productos o por centro de
produccion es imposible de calcular. Esta imposibilidad se debe a que el costo unitario total es
s6lo una ficcién contable para valuar inventarios. H costo unitario total, calculado por prorrateo
arbitrario del “overhead corporativo” o de lo que sea, es apocrifo, no existe.)

£s pucs recomendable abandonar el camino de las asignaciones arbitrarias y regresar al principio:

Separar los costos originados por cada unidad del producto, de los costos que se
incurren por el mero paso del tiempo, haya o no produccion.

En meses pasados, particularmente después del Primer Congreso Nacional de Costos organizado
el 28y 29 de noviembre de 1996, por la Facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad
Nacional de México, en la Ciudad Universitaria, he platicado con catedréticos de contabilidad y
con profesionales de costos —lanto funcionarios de empresas como consullores— y detecté la
conviceion de que los costos unilarios asignados por absorcion (prorrateo arbitrario basado en
unidades o en el contenido de mano de obra o de materia prima o de horas-méquina o de lo que
sea), no deberian seguir empledndose como base de planes y decisiones.

No insistiré sobre ese asunto. En lodo caso, el lector interesado puede referirse a la ponencia
Andlisis de Costos y Precios para la Planeacién Racional de fas Ganancias que presenté en el
congreso citado arriba.

Sin embargo, no estd claro lo que se recomienda hacer después de abandonar los costos absorbentes
comao base de planes y decisiones. ¢Con qué se van a suslituir? Hay una opcion bien conocida, que
es el costeo directo, y también existe un interés creciente en costos asignados por prorratecs basados
en los tiempos que se emplean en cicrtas actividades seleccionadas como generadoras de costos, o
ABC, Activity Based Costing (éno habfamos quedado en rechazar las asignaciones arbitrarias?).
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El costeo directo, tal como se practica ahora, comprende generalmente sélo mano de obra v
materia prima, y —en casos especiales— también algin olro coslo como el de energia. Fs muy
probable que el costeo directo sea una opcién eficaz para la valuacién de inventarios, pero
carece de lo que hace falta para analizar precios y tomar decisiones que lleven a lograr la
ganancia optima.

Por otro lado, el prorrateo por actividades es tan arbitrario como cualquier olro que no se haga
por la causa verdadera que origina el costo y, por lo tanto, el sistema ABC tambi¢n engendra costos
falsos, ilusorios. Igual que el costeo por absorcién.

(Nota solo para matematicos. E sistema ABC es la forma general de asignacion de costos al producto
por un nimero “n” de bases de prorrateo. H sistema de “absorcion” es la forma particular de la
misma funcién, con una sola base de prorrateo.)

No importa cuanto tiempo y dinero se empleen en buscar fa piedra filosofal que transmiute los
costos del tiempo en costos del producto, para poder sumarlos en un costo unitario total. Nunca
se encontrard. lgual que nunca se podrdn sumar peras con manzanas (Pitdgoras dixit).

Afortunadamente hay una opcion valedera para obtener costos unilarios reales, objetivos, que no
dependan de quien y como los calcule; que se estén quietos; que sean racionales y, por lo tanto,
confiables para hacer planes y tomar decisiones de finanzas, produccion, ingenieria, ventas y
mercadotecnia. Fs el método ganancia/volumen, GV, que describiré mds adelante, después de
argumentar las conclusiones que anticipé en pdrrafos anteriores, sobre el sistema ABC.

LA GANANCIA POR UNIDAD ES UN ESPEJISMO

Cominmente, los planes de ganancias se basan en la ganancia unitaria multiplicada por el
nimero de unidades que se esperan vender. O lo que es artiméticamente io mismo, emplean
el margen de ganancia sobre ventas multiplicado por el volumen planeado. Cuando se tienen
varios productos se suman las ganancias de todos ellos. El resultado, la ganancia total, G,
equivale al margen sobre ventas, m, promedio ponderado, multiplicado por el volumen total,
V, comosigue: G =m.V

Desgraciadamente, esta popular férmula nada mds funciona para cierto volumen de ventas ty para
ningan otroj.

Se sabe muy bien que sin ventas ~volumen V = 0- ni la ganancia ni la pérdida son ccro, comao lo
pretende la ecuacién de marras. Puesto que se trata de una funcion lincal, si un punto es falso
todos lo son. Bueno, menos uno: el que corresponde al volumen y a la ganancia que sirvieron de
base para determinar m, En otras palabras, la relacién directa entre G y V cs un embuste para un
namero infinito de volimenes diferentes.

Para afadir incertidumbre al error, también la mezcla de productos varia constantemente -sobre
todo cuando ni estd considerada en los planes de ventas, como es la comuin--. Al cambiar la mezcla
cambia m, el margen sobre ventas promedio ponderado.
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Las probabilidades de acertar con un plan basado en la ganancia unitaria son infinitamente
pequenas.

¢Qué es lo erroneo de la ecuacidn G = m, V? La ganancia y el volumen son ciertos; estan en los
estados de resultados. Entonces lo falso es m, ¢l margen.

El margen, a su vez, depende del precio de venta y del costo unitario total. Fl precio es
indudablemente cierto, pues hasta hace sonar la caja registradora. frgo, lo falso es el costo unitario
total.

Parodiando a Sherlock Holmes: Después de eliminar todo o cierto, lo que queda es lo engafaso,
no importa qué tan real parezca.

Si el lector me ha seguido en este razonamiento se habrd dado cuenla de que no importa cual
método de asignacidn se emplee —por absorcién, por transacciones, por actividades o por lo que
sea-—, el costo unitario total es intrinsecamente ficticio, lo que seria lo de menos si ayudara a tomar
decisiones que llevaran a la empresa a alcanzar sus objetivos, pero no es asi.

La ganancia se hace en el tiempo, no por producto. La férmula elemental de la ganancia dice
que es igual a los ingresos totales menos los costos totales. Es posible conocer los ingresos vy
costos totales de un lapso, pero el costo lotal de un producto es solo una ficcion creada por
asignaciones arbitrarias. Por lo tanto, la ganancia por unidad no puede calcularse. Fs una
quimera.

No dcja de ser curioso, sin embargo, que para determinar os resultados de un periodo el
departamento de contabilidad no use la ganancia unitaria ni de broma, micntras los departamentos
de finanzas, produccion, ingenieria, ventas... confian en ella para hacer planes y tomar decisiones,
{Contabilidad usa los costos por unidad para valuar inventarios, operacidn en la cual esos coslos
pierden su cardcter individual, pues lo trascendente es su suma.)

Nunca se ha visto —v es {acil predecir que nunca se verd— un estado de resultados que siga el
formato tradicional del plan de ventas y ganancias, esto es, apoyado en listas de unidades vendidas
y en la ganancia por unidad. También es facil suponer que, en ¢l fondo, Contabilidad no cree en
la ganancia unitaria

LOS COSTOS ASIGNADOS POR ACTIVIDADES, ABC

Hace poco tiempo escuché a alguien promover el sistema ABC. Durante su exposicion hiza
hincapié en que -al analizar todos los renglones de la contabilidad- dicho sistema descubre dos
oportunidades importantes:

a. Una de reduccién de costos, cuando halla cuentas que no agregan valor al producto y que,
por |o tanto, pueden {deben) eliminarse.

b. Otra de correcidn de errores, cuando encuentra costos asignados arbitrariamente (ésta es
facil. Hay muchisimos. HUS}, que deberian cargarse al producto por la causa que los origina.
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Por supuesto. Son dos oportunidades muy valiosas. Pero no son exclusivas de un sistema de
asignacién de costos. ts cuestion de andlisis. Si esas oportunidades estan ahi, se encontraran con
cualquier sistema; absorcion, actividades, transacciones. Lo que se necesila s buscarlas, no una
formula diferente de prorrateo.

La caracteristica distintiva del ABC es la asignacién sui generis de los ¢ostos que no se incurren por
cada unidad producida o vendida, sino por el mero paso del tiempo: los sueldos del director general
y del velador det tercer turno; la depreciacién de activos fijos; la renta de la oficina de Celaya...
entre muchos otros.

Lo he expresado antes. Los costos del producto y los costos del tiempo son animales de cspecies
distintas. Para no hablar de la inexistencia de una relacién de consecuencia entre ambos. Pero los
costos del producto se pueden extrapolar a un lapso de liempo para determinar el costo lotal de
ese plazo.

Al revés es imposible. No se puede dividir racionalmente los costos del tiempo entre los productos,
para calcular el costo total de cada uno.

La “solucion” a ese no-problema es el prorrateo arbitrario, vale decir caprichoso. {Un no-problema
es un problema que no existe; el costo unitario total no se necesita para nada porque nada revela;
al contrario, oculta relaciones muy importantes.)

}C6mo se hace el prorrateo arbitrario en el ABC? Es un proceso complejo de dos ctapas. £n la
primera se asigna el costo de cada funcién o departamento a algunas actividades scleccionadas
como generadoras de costos; después se asignan los costos de cada generadora a los productos
que tienen relacién con elia. El diagrama siguiente ayudard a explicarlo mejor:

Asignacion de costos por actividades (ABC)

K = costo 4e una funcién
o depariamenio

[+ actividadﬁ I —
Y‘ 3 Tres actividades seleccionadas | y z ] x+y+z=i(
. .
Generadoras
de costas A ID E
i el iti+H-E
[ ] I
Mezcla de 100 1,500 250
productos I, IT ¥ HI. I I m

1. La funcién o departamento cuyo costo se va a asignar realiza un nimero n de actividades
entre las cuales se seleccionan tres (o las que el analista decida) como generadoras de costos.
Por ejemplo, A, Dy E.
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2. Fl costo total K se asigna a esas generadoras de costos mediante un prorrateo basado en
liempos de actividad.

3. Flcosto de cada generadora se prorratea —también por tiempos— entre los productos relacionados
con ella. En el diagrama, el costo E se reparte entre cierta mezcla de los productos |, 1y Il

Todas las decisiones citadas arriba son discrecionales.

En el inciso 1, ipor qué se escogen nada mas tres (o la cantidad que sea) actividades
generadoras de costos? Porque es necesario reducir el nimero de generadoras a un valor
manejable. Si no se hiciera asi, “el sistema se caeria”. O bien requeriria una computadora
asi de grande.

Fn el inciso 2, ¢cdmo se asignan los tiempos a cada actividad seleccionada? Con un taximetro o
mediante encuestas. El procedimiento es un resabio del taylorismo. La medicidn de tiempos y
movimientos irrita e intranquiliza a las personas sujetas a ese control, lo que adultera eficientemente
los resultados. Y aqui no estamos hablando de apretar tuercas (como Charles Chaplin, en Tiempos
Modernos), sino de trabajo intelectual.

En el inciso 3, ademais de fa asignacién de tiempos, écdmo se determina entre cudntas unidades
de cada uno de los productos I, 1y 1l se van a repartir fos costos A, D y E? Arbitrariamente.

El sistcma ABC, como cualquier otro método arbitrario de prorrateo, puede engenderar un namera
infinito de costos unitarios totales para el mismao producto en el mismo instante. ¢Cudl de ellos es
el que servird para tomar decisiones...¢

La prueba del pudding esta al comerlo, dicen los ingleses. La prucba de un sistema de costas esta
al usarlo. :Se puede usar la ganancia por unidad basada en coslos ABC [0 en cualesquiera otros
asignados arbitrariamente), para elaborar estados de resultados? No, no se puede porque ninguna
ganancia unitaria es real.

Curioso sistema. Los costos ABC dizque se pueden usar para tomar decisiones. Pero no sirven para
medir los resultados de esas decisiones. ¢Qué se dirfa de un mapa que se ofreciera para hacer un plan
de viaje, pero que no pudiera usarse para comprobar si uno va con buen rumbo, distancia y tiempo?

El sistema GV —ganancia/volumen— de andlisis de costos y precios, que describiré mds adelante, se
basa en un costo real que no requiere asignaciones arbitrarias. Siendo real sirve lanto para tomar
decisiones como para comprobar que se logran los resultados esperadaos. Es mds, sirve de base
para un estado diferente de informacion a la gerencia que contiene mis informacion, mds
relevante, que ningdn otro de los usados tradicionalmente.

LA RELACION COSTOS/ VOLUMENES /GANANCIA

El mito de la relacion directa entre volumen y ganancia se expresa con la formula G = m. V que
se discutié en la introduccion de esta ponencia. Se demostré que los resullados de esa receta son
falsos para todos los volimenes posibles, menaos uno.
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:Cudl es la ecuacién verdadera, entonces? No es dificil deducirla porque una funcion lineal se
define con dos puntos.

El primer punto es conocido. Se obtiene de los estados de resultados. Para cierto volumen de
ventas, V (de determinada mezcla de productos, M), hay una ganancia registrada, G.

El segundo punto es ta pérdida que se sufrirfa con cero ventas. No estd explicita en ningun
estado financiero tradicional. Pero podemas razonar que equivale a la suma de todos los costos
que se incurren por el mero paso del tiempo, haya o no produccion. Llamemos a esa suma
costo del periodo, CP. Para reconocer todos los componentes del CP y separarlos del costo
lotal es necesario analizar el catdlogo de contabilidad, cuenta por cuenta y subcuenta por
subcuenta.

El costo total, CT, se puede separar en dos partes. Una la definimos ya; es ¢l costo del periado,
CP. La otra es el resto del costo total, resto que por eliminacion es el costo que se desembolsa en
efectivo para producir y vender el volumen conocido, V, de la mezcla de productos M. Tlamemos
CD al costo desembolsado: CT = CP + CD

£l andlisis de las cuentas y subcuentas de contabilidad revelard que algunas son claramente CP —se
incurren por el mero paso del tiempo- y otras son CL) —se pueden rastrear hasta el producto-. Pero
también hay “costos mixtos”. Estos realmente no forman un tercer grupo. Son costos que deben
separarse en sus componentes de CPy C1.

Costos mixtos tipicos son los de mantenimiento, supervision y algunos de administracion, particu-
larmente por lo que se refiere a sueldos. Se requicre determinado nimero de personas hasta para
cierto volumen de actividad. Su costo es CP. Arriba de ese volumen los incrementos de actividad
requieren mas personal. [l costo del aumento es CD.

La ganancia, G, de un lapso, como se sabe, es igual al ingreso total o volumen de ventas, V, menos
el costototal, CT: G=V-CT=V-CD-CP

Puesto que el ingreso V y el desembolso CD son en efectivo, el término V - CD es (lujo de caja
neto; cashflow de la venta. Ademas, entre V y CD hay cierta relacion directa que depende de la
mezcla de productos.

Si al término V - CD lo llamamos C, podemos sustituirlo en la expresian anterior como sigue:
G=C-Cr

que es la ecuacion general de la ganancia en el sistema GV. Esta nos dice que la ganancia es el

resultado de acumular C, cashflow, primero para cubrir CP y “saliv tablas” (G = 03, y enseguida

para empezar a apilar la ganancia, G. (Esta descripcién coincide con la forma de pensar de la

“empresa de un sélo hombre” citada en la Introduccion, Zno ¢s cierto?)

En vista de que la C —el flujo neto de la venta— paga el costo del periodo y determina la ganancia,
llamémosla contribucion.
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A

La relacién verdadera entre costos, volimenes y ganancia revela que para mejorar los resultados
de una empresa los recursos deben emplearse principalmente en descubrir y explotar oportuni-
dades para incrementar la contribucién; no tanto en reducir el costo,

to mas que ef costo puede reducirse es a cero. Pero la contribucion, en cambio, puede crecer
indefinidamente. Ademas, el control de coslos suele sofocar la innovacién, que es una de los
requisitos de la competitividad.

El objetivo del sistema GV es el control de los resultados, mas que et control de los
costos.

Otros tactores completan el instrumental para decisiones racionales:

e larazon de contribucion: GV = C/V
También podria ilamarsele “margen de contribucion sobre ventas”, pero mientras subsistan
los sistemas de prorrateo arbitrario, es preferible no emplear términos  que se preslen a
conlusion.

» El punto de equilibrio, PE, es el volumen de ventas de una mezcla de productos que gencra
una contribucion igual al costo def periodo. Obviando el proceso algebraico, la ecuacion para
determinar et punto de equilibrio es: PE = CP/CV.

En los sistemas tradicionales, con los costos divididos convencionalmente en variables o directos
y fijos o indirectos (y los costos unitarios asignados arbitrariamente), el punto de equilibrio no es
calculable. Es un dato meramente anecdético.

En el sistema GV, el punto de equilibrio, PE, es un indicador de riesgo. Puede ser el factor
determinante en ciertas decisiones.

También el CP puede incluir costos que correspondan a uno o mas productos o segmentos del
negocio, pero no a todos, es decir, costos del periodo, especificos. Deben ser identificados y
separados.

Cominmente se considera al producto como Gnico generador de ingresos y costos. Todos los
planes y decisiones se basan cn esa hipdtesis cuyo origen es —iuna vez mas! - el costo unitario
total. Sobre él se “fija”, con una receta de cocina, el precio de venta que dizque generara una
ganancia por unidad.

Puesto que todos los costos ya estan considerados en el precio —se dice—, lo mismo da hacer la
venta de éste o de aquel producto o linea de productos o centro de produccion, a ése o aquel
cliente, distribuidor, mercado, canal de distribucion, territorio de ventas, uso final del producto
etcélera. Pero la 16gica elemental postula que las hipétesis basadas en premisas falsas son falsas.
Esta no es la excepcidn,

En la vida real, no da lo mismo vender cualquier producto a cualquier comprador en cualquier
mercado. Cada segmento tiene sus costos propios,
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Todos los planes y decisiones de finanzas, produccion, ingenieria, ventas y mercadotecnia deben
tomar en cuenta las diferencias entre los distintos segmentos generadores de ingresos y costos, que

integran el negocio.

LA SEPARACION DE LOS COSTOS

El procedimiento de andlisis (separacion) de cada una de las cuentas y subcuentas del catalogo de
contabilidad puede ser descrito mejor con la ayuda del siguiente diagrama de flujo:

Flujo de la Separacién de Costos

JAgrega valor?

81
(Depende del volumen?

8{

;Zepende del tiempo?

Varfa en
escalones

Costo
desembelsado

Si
v Casto del periodo

Si la cuenta no agrega valor al producto, cancelarla.
Si varia con el volumen de produccion, es CD.
Si no depende del volumen y se acumula con el tiempo, es CP.

I o b =

COslo mixto.

Si se acumula en parte con el volumen y en parte por el tiempo —varia en escalones

es

5. Scparar del costo mixto la parte que dependa del volumen vy agregarla al CD. Bl resto varia

con el tiempo; agregarlo al CP.
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6. Separar el CP en costo del periodo especificos de uno o mds segmentos del negocio y costos
del periodo comin de todos los segmentos.
7. Cargar el CD a cada producto, por la causa que lo origina.

Vale la pena insistir en el punto 7 porque es el meollo y el fin del ejercicio. Dice: cargar a cada
producto et CD —costo desembolsado—, por la causa que lo origina. Eslo ¢s, por la masa, la
cantidad, la temperatura, la durcza, ¢l punto de fusion, el drea, la longitud, la densidad, la energia,
el valor... 0 lo que sea que genera el costo analizado. Nada de prorrateos arbitrarios o
convencionales.

El CD, costo desembolsado por unidad —cashflow negativo- es real, langible, se estd quieto. No
depende de quien y como lo calcule. Significa lo mismo para uno y para todos. Por lo lanto, es
confiable para tomar decisiones de finanzas, produccion, ingenieria, ventas y mercadolecnia.

Definiciones

El (inico costo unitario real es el que se puede rastrear hasta el producto v se desembolsa en efectivo
cada vez que se produce o vende una unidad mds. Pucsto que se desembolsa, es costo
desembolsado, CD. Como se hace en efectivo, es flujo de caja, negativo, hacia afuera.

Costo del periado, CP, por eliminacién, es todo el que no sca costo desembolsado. Se incurre por
el mero paso del tiempo, haya produccidn o ventas, o no las hava.

LAS DECISIONES

Fxaminemos como hacen planes v toman decisiones dos empresas diferentes que parten de
resultados iguales.

La Compania Alfa asigna costos unitarios totales a sus productos. Sobre dichos costos “fija” los
precios de venta con el propésito de lograr una ganancia por unidad (por cierto, después de hacerlo,
nunca vuelve a ocuparse de dicha ganancia unitaria).

En cuanto tiene estados de resultados divide la ganancia (real o proyectada) entre ¢l volumen de
ventas para determinar m, el margen sobre ventas promedio ponderado. Por cjemplo, para
G =150y V = 1,000, m = 150/1,000 = .15. Su formula basicaes: G = .15V

La Compafiia Omega tiene los mismos nimeros, pero no asigna sus costos. Los rastrea hasta su
origen, los separa y carga al periodo v a tos productos lo que a cada uno corresponde. Al periodo,
lo del tiempo. A los productos, segun la causa de cada costo.

Determina el costo desembalsado de cada producto, y el costo def periodo, el cual resulta, en
este ejemplo, de CP = S200. Reconoce que el precia de venta no depende del costo del
producto, sino del mercado. Lo investiga y lo acepta o no lo acepta segiin sea el beneficio que
pudiera rendirle.
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Sabe que la diferencia entre el precio y el costo desembolsado es la contribucion, ¢, cashflow
de la venta. Clasifica productos y segmentos del mercado por rentabilidad y “arma” un plan
para lograr la contribucion maxima con un volumen de ventas que no requicra mas capital
que el previsto. El plan, obviamente, se basa en una mezcla de productos con una razdn de
contribucion, GV, que resulta, por ejemplo, de .350. Su ecuacion de ganancias es, enfonces:
G =(.350V) -200

Comparemos algunos cdlculos de ambas companifas basados en la experiencia comiin de $150 de
ganancia con $1,000 de ventas:

Para Comparia Alfa Compania Omega
\ G=_15V o= (350 V) - 20
0 ? -200
570 a5 0 punto de equilibriod
1,500 225 335
2,000 300 a00

La Compania Alfa, desorientada por la ganancia unitaria —ilusoria-, no presta atencion a la
mezcla de productos. Se concentra en el volumen. Los resultados que obticne son accidentales,
aleatorios; nunca concuerdan con sus planes. Necesita una chiripa monumental para lograr la
ganancia optima.

L a Compania Omega, consciente de que el rendimiento del capital que emplea es determinado
por el flujo de cfectivo de las ventas y por la mezcla de productos, se guia por la contribucion.
Controla volumen, mezcla v capital empleado. Si la planeacion es hecha por un equipo que
conoce el producto, el mercado, los procedimientos y los recursos v limitaciones de |a
empresa, corrige las desviaciones a tiempo. Solo necesita un sistema de informacion

apropiado.

La Compafia Alfa tiene una fe inquebrantable en el margen de ganancia sobre ventas. ts dalo del
pasado. Fstd grabado en piedra. Es una vaca sagrada. Tanto asi quie, cuando el mercado se contrae
o la competencia aprieta y la empresa se encuentra obligada a reducir un precio, se echa cenizas
en la cabeza, se rasga las vestiduras y habla de “sacrificio”.

La Compafifa Omega sabe que la ganancia depende de fa contribucion. Que después de pagar
el costo del periodo (de rebasar el punto de equilibrio) cada peso $1 de contribucion va integro
a engordar la ganancia. Mancja los precios oportunistamente. Los rebaja en productos de
demanda elastica, para que el incremento de volumen refuerce la contribucidn. O los aumenta
casi sin que se note. Cuando la razon de contribucion, GV, es muy pobre, un 1% de amento
en el precio puede multiplicar la ganancia varias veces (nada de magia; es solo aritmetica
elemental).

La Compaiiia Alfa se enfoca al volumen de ventas, al market share.

La Compafiia Omega se gobierna por la contribucion.
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LA INFORMACION A LA GERENCIA

Los estados de resultados tradicionales no contienen la informacion que la gerencia
necesita para tomar decisiones.

No se interprete esta afirmacion como una sugerencia para cambiar dichos estados pues,
aparentemente, contienen la informacién que desean accionistas, acreedores, bancos, financieros,
mercados de valores, cobradores de impuestos v demds interesados externos.

Lo que falta es un estado de resultados que contenga la informacion que la gerencia requiere para
comprobar que va por ¢l camino correcto, a tiempo, v también para determinar las acciones
correctivas necesarias, si hicieran falta.

Los estados de resuttados —llamémosios “para el exterior” — contienen informacién sobre ventas,
costo de lo vendido, gastos generales y de administracion, y pérdidas o ganancia antes de
impuestos. No revelan coma se logré esa ganancia.

La ganancia es el resultado de tres componentes:

l. La bondad del precio de venta.
il. Et desempeno o productividad de la operacion,
HI. La diferencia de inventarios.

Es posible lograr buenos precios del mercado, tener una productividad sobresaliente y, sin embargo,
reportar ganancias mediocres (0 aun pérdidas}. Los inventarios disminuyeron.

Al revés también sucede: se sufren precios infames, se tiene un desempeno detestable... pero se
logran ganancias excelentes. Los inventarios subieron.

iDios salve a la empresa cuyos gerentes cultiven y utilicen la relacion perversa entre ganancias e
inventarios! Logrardn ganancias contables estupendas... antes de declararse en quiebra,

Lo que se necesita —obviamente- es un estado de resultados que separe precios, productividad y
cambios en el inventario, para dar a cada uno la calificacion que merece. El sistema GV de analisis
de costos y precios tiene eso que hace falta.

El ejemplo que sigue estd condensado y simplificado para facilitar su explicacion. En una operacién
real estard subdividido horizontalmente en tantos renglones como hagan falta. El objetivo es
comparar el plan de ganancias con los resultados, identificar las desviaciones y caliticar los
desempenos de las distintas funciones.
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TEMA 2

Estado de Resultados, por Contribuciones

Ventas 51,000
Costo desembolsado, CD, planeado 630
{hh  Contribucién planeada, C 350 GV = 350
Variaciones en el costo desembolsado.
Er materiales (desperdicio) 312
En productividad 30
En gaslos diversos {8
Incremento de costo a4
(11 Contribucion efectiva, Ce’ $206 GV = 296
(I} Disminucion de inventario 46
Contribucidn neta, Cn 3230 Gv = 250
Menos coslo del perindo, CF 130
Ganancia antes de impuestos 100
Menos impuestos 35
Menos coslo del capital total empleado 13
(*) Valor econdmico agregado 50
Valor econdmico agregado, planeado F100
Diferencia $508

!Qué dice al gerente este estado de resultados por contribuciones?

I. Que hubo un buen trabajo de planeacién y de ventas. | a contribucion planeada de $350

hubiera sido suficiente para lograr una ganancia antes de impiteslos de 350-150 = 200, y un
valor econémico agregado de 200-70-15 = 115, superior en 15% al valor planeado.

Que el desempefio de produccion fue pobre. Se puede medir por la relacion de contribucion
efectiva a contribucion planeada: 296/350 = .85

Que la variacion en inventarios afectd negativamente los resultados, lo cual no necesariamen-
te es malo. Depende. Si la reduccion fue debida a crrores o fallas, probablemente es naciva.
Pero si es el resultado de un plan para generar efectivo y aumentar la eficiencia de la empresa,
sera benéfica. En el caso contrario, un incremento de inventarios habria aumentado la
ganancia. Sin embargo, si el inventario adicional fuera superfluo, el aumento de ganancia
contable se habria logrado a costa del efectivo en caja y de la eficiencia del negocio.

El costo del periodo se mantuvo en lo planeado. Buen desempena de administracion general.
Se alcanzo solo la mitad del valor econdmico agregado planeado. Un punto malo para la
direccion general.

(*} Mas informacian sobre el valor econdmico agregado, adelante,
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Noétese que las actividades identificadas en este estado de resultados son responsables de acumular
y conservar la contribucién planeada. La direccion general es, ademads, responsable del valor
econémico agregado, o en otras palabras, de la estructura y administracion det capital total
empleado.

Fl desempefio, la productividad, se califican aqui con un indicador real, objetivo, no derivado de
asignaciones arbitrarias; un indicador que coincide con los inlereses de la empresa y que, ademas,
hace al individuo calificado responsable sélo de aquelio sobre lo que tiene control.

Ni ¢l volumen de ventas ni el volumen de produccién ni la ganancia contable (que puede estar en
inventario “mula”) son indicadores sensatos para calificar el desemperio o la productividad. Las
tinicas calificaciones racionales son la contribucion y el valor economico agregado.

EL VALOR ECONOMICO AGREGADO

£l concepto del valor econémico agregado es simple y arcaico. Empezd con los comerciantes
fenicios. Se puede resumir en un dedal: fa empresa de negocios debe ganar mds que cf costo del
capital que emplea.

Antigua, simple y obvia como es, la idea de ganar mds de lo que cuesta el capilal se perdio en las
oscuras confusiones a que dan lugar los indicadores usados en los negocios de hoy (volumen,
ganancia unitaria, margen de ganancia...). Tanlo asi que hay quienes cuando se encuentran con
esta “nueva” idea, la consideran una revelacion.

El valor econdmico agregado es lo que queda de la ganancia despuds de pagar impuestas y costo
del capital lotal empleado. La revelacian, si la hay, es que el capital aportado por los accionistas
tiene un coslo. [ste costo no se encuentra en la contabilidad.

Sin embargo, el conceplo redescubierto si contiene algo nuevo: hace que los gerentes de una
empresa piensen como inversionistas.

El empleo de este indicador esta al alcance de empresas de cualquier tamano. El unico
requisito es un criterio independiente para reclasificar algunas cuentas que contabiemente se
consideran “costos o gastos”, pero que desde el punto de vista econdmico son inversiones:
capacitacion de personal, investigacion y desarrollo etcétera, Para los propasitos de determi-
nacion del valor econémico agregado estas cuentas se identitican como lo que son: inversiones
de capital.

La diferencia de clasificacion es importante para juzgar si la empresa esté ganando o perdiendo
valor. Los gastos se integran al costo, sea del producto o del periodo. En cambio, las inversiones
de capital deben generar continuamente un rendimiento superior a su Costo: un valor economico
agregado.

El capital empleado es la suma de los recursos aportados por los accionistas mds los que se
obluvieron por medio de deuda.
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Usado como calificacion de un ejercicio, el valor econémico agregado demanda que toda
operacion -no importa de qué tamario- cree riqueza. Ningan otro indicador es mds simple y obvio
para juzgar el desempefo de una compania. Deberia usarse no s6to en forma histérica, para
calificar desempefios pasados, sino también para hacer planes, para tomar decisiones, para trazar
estrategias.

Los planes y las decisiones enfocados a un valor econémico agregado deben estar
apoyados en un proyecto de ganancias.

Pero si las ganancias de un periodo se proyectan con la ganancia por unidad —iiusoria - basada en
costos unilarios totales —ficticios— asignados por prorrateos arbitrarios —vale decir caprichasos- los
resultados seran accidentales, aleatorios. Esta afirmacion solo reitera los argumentos y las conchu-
siones de los primeros capitulos de esta ponencia. Cuando sc parte de premisas falsas se flega a
resultados fortuitos.

Un plan racional de valor econémico agregado (es decir, de ganancias v de capital empleado,
debe basarse en la relacién verdadera entre costos, volimenes v ganancia. En olras palabras, en
el costo desembolsado, en la contribucion vy en el costo del periado. En el sistema GV, pues.

Para mas detalles suplico al lector interesado referirse a mi ponencia cilada antes. En ella, bajo el
encabezado El Plan, encontrard un ejercicio simple de planeacion enfocada al valor cconomico
agregado.

En este trabajo me limitaré a enunciar las tres formas de lograr, sostener o incrementar el valor
econdmico agregado. No son excluyentes; se pueden dar simultaneamenle:

1. Aumentando las ganancias sin incrementar el capital empleado.
Reduciendo el costo del capital empleado.
3. Reduciendo el capital empleado, sin disminuir las ganancias.

» Aumentar las ganancias sin incrementar ¢f capital significa sin incremento en el volumen de
ventas. Se logra administrando y controlando la mezcla de productos (v de clientes, distribui-
dores etc.) para obtener la rentabilidad optima. También, si se conoce la elasticidad de la
demanda, pueden considerarse aumentos de precios que, a pesar de la reduccion de
volumen, aumenten la contribucidn.

* Reducir el costo del capital empleado significa modificar la estructura financiera —la
proporcién entre capital aportado y deuda—. Las aportaciones tienen el costo de oportuni-
dad. La deuda, la tasa de interés negociada, menos el crédito fiscal que corresponda.

e Reducir el capital empleado sin mermar las ganancias tiene tres posibilidades (o una
combinacién de ellas):

a) Liquidar o sustituir activos fijos superfluos u onerosos.

b) Disminuir el volumen de ventas para reducir el capital variable, pero conservar la
contribucion con una mezcla de productos mas lucrativa. Considerar tamhbién un
aumento de precios.

¢} Reducir los inventarios.
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Para reducir inventarios hace falta independencia de criterio y mucho temple, pues se necesita,
primero, frenar la produccién y, después, aguantar la pérdida contable. Para no hablar de que
banqueros y acreedores tradicionalistas (¢hay de otros?) consideran los inventarios como su mejor
garantia, y maldita la gracia que les hace que uno los disminuya. Pero témese nota de esto:

La rotacion de inventarios es el indicador mds contundente de la eficiencia de una
empresa.

Precaucion, sin embargo. Los inventarios no deben reducirse mas alia del nivel que asegure el
servicio gue el cliente requiere. No se piense en “inventarios cero”. Tdmese en cuenta la Ley de
Murphy que dice: Si algo malo puede suceder, sucederd en el peor de los momentos.

Ademas, para mantener los inventarios en el nivel dptimo hara falta sincronizar la produccién tanto
con la demanda (no producir para almacenar} como entre los diferentes pasos del proceso
productivo.

Terminaré esle capitulo con la aclaracidn de que el valor econdmico agregado, como instrumento
de planeacién, no debe ocuparse solamente de los resuttados del proximo trimestre. Su lugar esta
en la planeacidn estratégica de mediano vy largo plazos. La meta de la empresa de negocios debe
ser incrementar su valor hoy, manana, siempre.

LA RENTABILIDAD

La rentabilidad, dice Maria Maliner en su Diccionario de uso del espanol, es la cualidad de rentable,
y esto, a su vez, es |o susceptible de producir renta o buena renta. En términos financieros la
rentabilidad es una razén o proporcidn: la ganancia logada por cada peso ($11 de capitai empleado.

Si definimos “ganancia” como la ganancia neta después del costo del capital total empleado, y
éste, como la suma de las aportaciones de los accionistas mds la deuda, el viejo indicador de
rentabilidad se remoza para equipararse con el nuevo de valor econémice agregado. Este autor
prefiere —para calificar resultados— la razdn o tasa de rentabilidad. E! niumero absoluto del valor
econdmico agregado no es suficiente para comparar opciones con capitalizaciones diferentes.

De cualquier manera, esta ponencia no se refiere a resultados histéricos sino a toma de decisiones,
a planeacidn de resultados futuros, a estrategia de negocios.

Si el lector me ha segido hasta aqui estard de acuerdo conmigo en gue no vale la pena hacer planes
y tomar decisiones con base en datos falsos, porque los resuliados seran accidentales, aleatorios.
Cuando se trata de rentabilidad —es decir, de ganancias- silos planes se fundamentan en laganancia
por producto o servicio, la cual a su vez estd sdlidamente apoyada en las nubes del costo unitario
total, los resultados seran impredecibles. Pueden ser buenos, malos o mediocres, pero la prob-
abilidad de acertar con la planeacion es infinitamente pequefa.

Un plan racional de ganancias debe empezar con la determinacion del costo desembolsado de
cada segmento del negocio, generador de ingresos y costos: productos, lineas de productos,
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distribuidores, clientes, mercados, canales de distribucién, centros de produccion, usos finales del
producto, y todos los que se pueden identificar.

Fl siguiente paso es investigar el importe que el comprador esta dispuesto a pagar. Fse importe,
con los ajustes hacia arriba o hacia abajo que dicten tanlo las circunstancias como la estrategia de
la empresa, es el precio de venta.

El precio de venta controla todo: volumen de ventas, mezcla de productos, velocidad de cfectivo,
punto de equilibrio etcétera. El precio es el instrumento para lograr la ganancia. Pero en mercados
contraidos 0 muy competidos el precio es ajeno al vendedor. Pertenece al comprador.

La diferencia entre precio de venta y costo desembolsado ¢s flujo de caja de la venta, cashilow,
contribucion.

La suma de todas las contribuciones de todas las ventas paga el costo de! periodo. Hl saldo es la
ganancia anfes de impuestos.

Fl objetivo de rentabilidad se alcanza, entonces, extrayendo la contribucion necesaria para Ingrar
la ganancia planeada, de un volumen de ventas que no requiera mds capital que of previsto.

El meollo del plan se basa en la mezcfa de productos ten general, en la mezcla de segmentos del
negacio). Cada mezcla tiene una razén de contribucion caracteristica. La scleccion de la mescla
es, fundamentalmente, administracion de precios de venta.

Para lograr la tasa de rentabilidad deseada se necesita el equilibrio de los cualro factores que miden
la bondad de los precios del mercado (factores descritos con mds detalle en mi ponencia anterior,
lantas veces citada):

La contribucion.

la razén de contribucion.

La contribucién por unidad de recurso escaso.
El precio meta.

Como no es posible prever el futuro con precision ni desechar ¢l pasadoe con libertad, la
administracién de precios de venta no puede ser maquinal ni completamente selectiva. Requicre
considerar la situacién interna de la empresa y su posicion en el mercado. Ademds, por supuesto,
exige conocimientos intimos del producto, del mercado, y de los procedimicnlos, recursos v
limitaciones de la empresa.

Sin embargo, no todos opinan asi. La empresa tradicional, a), asigna sus Costos con una farmula
magica de prorrateo; b), “fija” sus precios de venta con una receta de cocina que dizque le dard
una ganancia por unidad; c), entrega el paquele de precios a un empleado que no conoce ¢l
producto ni tiene sensibilidad del mercado. 5ila empresa es “sofisticada” —cualquier cosa gue
esto signifique—, desarrolla un algoritmo de costos y precios de venta; lo siembra cn la computa-
dora; se olvida de él, y se enfoca a incrementar el volumen de venlas y a enitir decretos de
reduccion de costos.
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Cuando esa empresa no tiene competidores —o los tiene, pero de la especie de los “leales”— sus
mdrgenes de ganancia son tan grandes que cubren todas las distorsiones de la asignaciéon de costos v
de fa “fijacion” de precios. El éxito la conduce a la arrogancia y la autocomplacencia. Pierde contacto
con ¢l cliente. Se hace vulnerable. (No menciono ejemplos porque el lector ios conace de sobra).

Pero sila empresa de marras esta en un mercado contraido o con competencia creciente, ko mas
probable es que sus resultados (presentes o futuros) no sean muy buenaos. Para mejorarlos intenta
todos los remedios que estan de moda. No obstante, como ignora la relacidn verdadera entre sus
costos, volimenes y ganancia, no sabe dénde estan los “resortes” que hacen cambiar los resultados.
Sus decisiones no rinden los frutos deseados.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Toda organizacion es creada con un propdsito. Ninguna organizacian se crea solo para
que exista (Goldratt. La Metal.

La empresa de negacios se crea con el propsito de ganar dinero. Ganar dinero hoy. Ganar dinera
manana. Canar dinero siempre. S6lo con ganancias puede crecer vy subsistir. Solo con ganancias
puede cumlir sus obligaciones sociales.

Las ganancias no son morales o inmorales; razonables o excesivas. Lo que merece calificacion son
los métodos para oblenerlas v el destino que se les dé, los cuales deben poder ser divulgados con
el orgullo y la satisfaccion de una tarea meritoria, bien cumplida.

Si la empresa fue creada para lograr una ganancia, todas sus decisiones deberian
subordinarse a ese propdsito.

En la vida real, por fo visto, esa subordinacién no siempre se da. Es comun tener la empresa dividida
en comparlimicntos estancos, cada uno con sus objetivos parciales, locales, y con guerreros
dispuestos a pelear por su lribu. La tribu de ventas contra la de produccion. La tribu de produccién
contra lade conlabilidad v finanzas. ¥ ésta, contra aquélla. ¢Cudles son las causas de esos conflictos?
Tres principales:

. La ignorancia de que hay un objetivo comin al cual deben subordinarse todas las decisiones.
Tampoco s sabe codmo hacer la subordinacion.

It. El dogma de los costos unitarios totales —asignados por prorratcos arbitrarios- que engendra
los mitos de fas cconamias de escala v de la ganancia por unidad, y ésta, el espejismo de la
relacion directa entre volumen y ganancia.

HI. Los indicadores enganosos. Volumen. Canancia. Margen de ganancia. Market share. Produc-
tividad. Precios. Costos. Asignacion de overhead. Costo de lo vendida...

Es imperativo cambiar.

Sin embargo, antes de cmbarcarse en “reconversiones” {cualquicr cosa que eso signifique) ©
restructuraciones o reingenieria o downsizing o benchmarking o lo que sea, empezar —como los
buenos médicos— con un andlisis de los efectos y una radiografia de las causas.
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Examinense resultados de trimestres pasados. Ajistense a costos y precios constantes. Calcilense
y compdrense los margenes de ganancia sobre ventas. Las variaciones de esos margenes se deben
a dos causas. La primera confirma que la relacién entre ganancia y volumen na es proporcional,
como cominmente se cree. La segunda es que el margen de ganancia depende de la mezcla de
productos {y de segmentos del negocio).

Con volumen constante, hay en cada trimestre dos casos posibles:

a. Un margen de ganancias notablemente alto. Se deriva de una mezcla de productos (o de
segmentos del negocio) mds lucrativa que otras. Estos resultados esconden oportunidades de
mejora que vale la pena descubrir y explotar,

b. Un margen de ganancias singularmente bajo. Corresponde a una mezcla pobre. Los resultados
ocultan productos (o segmentos del negocio) que no contribuyen. Es urgente descubrirlos.

Empleando costos reales —es decir, costos que se pueden rastrear hasta el producto y se
desembolsan en efectivo cada vez que se hace o se vende una unidad mds- es posible calificar
todos los segmentos del negocio generadores de ingresos y costos, por fos beneficios que cada uno
de ellos aporta (contribucién, razén de contribucion, contribucion por unidad de recurso escaso
y relacion con el precio metal. --Aqui estd Ja radiografia que necesita, doctor.

Esa calificacién descubre cuales productos, lineas de productos, clientes, distribuidores, mercados,
canales de distribucion, centros de produccién, usos finales del producto y otros, aportan mas,
para cuidarlos y aprovecharlos; cuales son los mediocres, para mejorarlos y darles una segunda
oportunidad, v los “mulas”, para cancelarlos.

Las ganancias se hacen descubriendo oportunidades, no resolfviendo problemas; controlando los
resuftados, no los costos.

Enseguida establézcase sin Jugar a dudas que la meta de la empresa es una ganancia con
un volumen de ventas que no requiera mds capital que el planeado. También, que el
indicador para lograr esa meta es la contribucién —el flujo neto de efectivo, de las ventas—
y que todo el mundo serd calificado por lo que aporte para lograr, conservar o incrementar esa
contribucion.

La contribucién es un nimero objetivo, real. No depende de prorrateos arbitrarios ni de
asignaciones caprichosas. Se estd quieto. Significa lo mismo para uno y para todos. Instituye un
lenguaje comun. Rompe las barreras entre tribus y fomenta el intercambio de informacion para
alcanzar la meta fundamental de la empresa: crear riqueza.

¢Qué tanto beneficio hay en el cambio propuesto?

Cuando fa empresa sabe lo que quiere -una ganancia mayor que el costo del capital que
emplea—y comprende la relacion verdadera entre sus costos, volimenes y ganancia, sabe cuales
“resortes” tocar para lograr su meta. Hace planes l6gicos. Toma decisiones racionales. Controla
los resultados. No depende del azar implicito en costos ficticios obtenidos por prorrateos
Magicos.
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Estd preparada para juzgar y extraer todos los beneficios posibles de las técnicas de finanzas,
produccion, ingenieria, ventas, mercadotecnia y administracidn general, que considere interesantes.
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