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A — Qué son los conceptos enfrentados?

Tanto la TOC como ABC representan alternativas vélidas para desarrollar
modelos para que una organizacion planifique y desarrolle su producciéon y
Servicios.

Ambos estan disefiados para ayudar a la Gerencia a comprender sus
distintos procesos y proveer informacion para la toma de decisiones
estratégicas y la asignacion de recursos.

1*) Costeo Tradicional por Absorcion

Asigna los costos indirectos en funcion de conceptos relacionados con el
volumen, como por ejemplo horas maquina u horas hombre.

Método tradicional desarrollado cuando las empresas procesaban toda lo
informacion en forma manual, siendo por ello muy costoso el contar con
analisis detallados

En esa época se analizaba intensamente el concepto de utilizar una tasa
de aplicacion por planta y/o por departamento centro de costos. Esto lo
podemos corroborar claramente cuando leemos los méas corrientes libros de
texto que desarrollan el tema.

2*) Costeo Basado en las Actividades (ABC)

El ABC fue denominado de esa manera por cuanto existe una gran
correlacién entre la carga fabril o costos indirectos y la produccién de productos
y la forma en que quienes lo aplican lo orientan hacia el cliente.

Primero, porqué a través del ABC se convierten los costos de los recursos
en costos individualizados y/o rastreados hacia las actividades que los
consumen y que se mueven conforme a determinados inductores.

Por lo tanto no habra una asignacion “arbritaria” sino que seran
identificados con su respectivo inductor y;

Segundo, porqué cada actividad asi identificada sera rastreada hacia el
producto correspondiente que consume esa actividad, no siendo por lo tanto
asignado por el concepto de volumen, sino basandose en los diversos
inductores que movilizan esos costos.. Ello implica que los costos de las
actividades consumidas iran hacia el producto que las utiliza.

El ABC sostendra que los costos indirectos fijos tenderan en el largo
plazo a ser variables, con la séla excepcion de los costos hundidos.

3*) Teoria de las Restriccciones (TOC)

La TOC reconoce la importancia de las restricciones que existen en toda
organizaciéon para una utilizacion a pleno de su capacidad instalada. (nota 1)

Que sera una restriccion?  Son aquellas que impiden la utilizacién de la
plena capacidad instalada de la organizacion. Esta situacion limita la
utilizacién de los recursos por las actividades no restringidas (similar a un
cuello de botella) que deberan esperar hasta la solucidon de la restriccion (en
muchos casos, por el simple transcurso del tiempo), generandose por
consiguiente capacidad no utilizada.



Estas restricciones jugaran un papel muy importante en entender porque
la capacidad no utilizada existe asi como debera ser — la capacidad - objeto de
una buena administracion.

La TOC considera que los unicos costos variables son los
correspondientes a los materiales directos siendo por consiguiente su
ecuacion: PV — MP = Throughput (dinero que ingresd por ventas menos los
costos de los materiales directos) y por consiguiente todos los demés costos
seran costos fijos (el costo de conversion = MOD + Carga Fabiril-)

Por consiguiente la TOC serd un enfoque holistico de aproximacion al
pensamiento gerencial. Por lo tanto habra cierto riesgo si segregamos alguna
parte de la organizacion para examinar sus costos componentes.

B — Cuédl es el enfrentamiento?

Quien desarrolld la TOC, el profesor Eli Goldratt sefiala que: los
inductores de costos y el ABC son nombres de esfuerzos infructuosos, nos
enamoramos de una técnica olvidando el objetivo ... para poder determinar el
impacto de las decisiones locales sobre la linea final ...”; esta hablando de los
resultados (Nota 2)

Quien ha sido uno de los propulsores fundamentales del ABC, el
profesor Robert Kaplan sefiala que: “... la TOC y el ABC no estan en conflicto,
por el contrario, cada uno se complementa con el otro perfectamente, con la
TOC proveyendo, la optimizaciébn en el corto plazo para maximizar las
utilidades de corto plazo ...y el ABC proveyendo los instrumentos para una
dinamica optimizacion del suministro de recursos, disefio de los productos y su
mezcla, determinacion de precios y la relacion con los proveedores y clientes
para una rentabilidad de largo plazo ...” (Nota 3)

C —La causadel debate

Costeo Marginal Costeo por Absorcién

El enfoque de la TOC Los anicos costos No es aplicable.
variables consisten en Sefala el impacto desfa-
los materiales adquiridos. vorable que las
Todos los otros costos restricciones tienen sobre
son “fijos” todo el sistema

El enfoque del ABC Todos los costos varian Todos los costos de los
con relacion a algo. recursos son rastreados
La inclusion de costos hacia un beneficiario
variables especificos (objeto del costo)
depen-derd de para que inclusive los costos de
decision es utilizada la capacidad no utilizada.
informacion

D — Objetivos vy Definiciones de la TOC

1*)  EIl objetivo de la TOC es maximizar una meta determinada, incrementar el
throughput.



Todas las organizaciones estan limitadas por alguna restriccion. Eiminarla
permitira a la organizacion llegar a un mayor nivel de cercania a la meta
definida.

Por definicion una restriccion significa que los Recursos siguientes a la
misma tendrdn capacidad no utilizada. La TOC enfatiza expandir la
restriccion y programar un flujo de trabajo en los cuellos de botella (por
ejemplo: “buffers” o colchones) para mantener la capacidad totalmente
utilizada.

$5%
$$$ Throughput Inventarios $$$ Gastos Operativos

Dinero que ingresa Dinero inmovilizado Dinero que egresa
Throughput (T) La tasa a la cual todo el sistema genera
dinero a través de las ventas.
Inventarios (I) El dinero que todo el sistema invierte en
cosas que intenta vender
Gastos Operativos (G-0) El dinero que el sistema gasta para que los

Inventarios se trasformen en Throughput.
Toda la técnica de la TOC consiste en maximizar T,y minimizar tanto |
como G-O sin que se degrade T.

Limite
Infinito A Practico
Limite (v i
Téorico [ J
e 2
0 -~
G-0 | 1F

T se incrementa toda vez que disminuye | y G-O hasta un limite practico
gue sera el momento en que por llegar al limite mas bajo, también disminuird T

Se debe minimizar | (Inventarios) y G-O (Gastos Operativos) sin degradar
T (Troughput)

Por consiguiente, del analisis expuesto surge que la existencia de una
restriccion en la capacidad instalada, determinara que las reglas de la TOC
sugieran producir y vender s6lo los productos de mayor rentabilidad, que
surgiran de la unidad de produccién posible en el punto de la restriccién.

Este razonamiento esta generado por cuanto el tiempo de procesamiento
en el punto de la restriccion sera fijo y por consiguiente cada minuto (en este



punto) sera vital. La TOC computa el margen (Ventas T menos costos de
materiales I) y luego establece el orden en que debe realizarse la produccion
(la que puede pasar el cuello de botella —el punto de restriccidn-).

Dado que la restriccion es el limite para el sistema ante un recurso
escaso, la planificacion de la produccién (scheduling) sera sélo la mezcla
de ordenes con el mayor margen de rentabilidad; hasta que se consiga
superar el cuello de botella.

Por consiguiente tendremos que elegir entre las diversas o6rdenes
posibles, aquellas que mantienen un mayor margen de utilidad por el factor de
la escasez que implica la restriccion.

E — El Conflicto: Diferentes respuestas para el Costo de los Productos

Cuando maximizamos las utilidades, la mezcla optima de productos
diferira si las computamos por la TOC o por la aplicacion del ABC. Como en el
corto plazo, las respuestas de la TOC parecen ldgicas, significa esto que el
ABC esté equivocado? y por consiguiente debe ser dejado de lado?

Creemos que la TOC es Uutil para las decisiones de corto plazo, debido a
que permitira a las organizaciones adaptarse para superar las restricciones en
el largo plazo.

Esta, en el fondo, es una discusion similar a la habida en las décadas del
50 y 60 sobre la factibilidad de la utilizacion del Costeo Directo o Variable
(recordemos que Horngren menciona a la TOC como Costeo Super Variable)
Nota 4)

Por otra parte la pregunta también serd, el ABC es un Método de Costeo
por Absorcién? Existen algunos errores de concepto en cuanto a donde ubicar
al ABC.

ABC = Costeo Tradicional INCORRECTO
ABC = Un nuevo programa de mejora INCORRECTO
ABC = Una herramienta de politica contable INCORRECTO
ABC = Conglomerado de datos inmanejable INCORRECTO

Para juzgar correctamente ABC deberemos analizar que datos y en que
contexto de toma de decisiones se lo utiliza y que diferencias existen entre el
ABC y los métodos tradicionales de costeo actualmente utilizados.

F - Consideraciones sobre la TOC - Teoria de las Restricciones

Cuando realizamos un analisis en una organizacion que produce
productos diversos los que son elaborados con mdltiples partes en mdultiples
maquinarias, se plantearan interdependencias entre las distintas operaciones,
muchas de las cuales no podran iniciarse hasta que las partes provenientes de
otras operaciones se encuentren a disposicion. Pero en muchos casos, se
formaran atrasos en el ciclo productivo como consecuencia de “cuellos de
botella” en dichos sectores . Estos cuellos de botella configuran restricciones
en el ciclo de la produccién.



Como consecuencia de ello surge capacidad de planta no posible de
utilizar hasta que la restriccion se pueda solucionar, muchas veces por el mero
transcurso del tiempo. En muchos casos estas restricciones son de corto
plazo pudiendose solucionar las mismas en forma casi inmediate. En el largo
plazo todas las restricciones son corregibles.

La Teoria de las Restricciones TOC (Theory of Constraints) describe los
métodos utilizados para maximizar el ingreso operativo en esas situaciones de
“escasez” transitoria en la capacidad instalada.

Esta teoria es una aproximacién holistica a la debida administracion de
los recursos escasos o cuellos de botella estructurales. (Nota 5)

La idea principal es identificar las restricciones dentro de un sistema que
impiden a la organizacion lograr un mayor nivel de éxito para luego disminuirlas
(en el corto plazo) o eliminarlas (en el largo plazo).

Por otra parte la TOC recomienda subordinar todos los demas objetivos
de la empresa al objetivo de solucionar la restriccion. (por ejemplo: si la
capacidad limitada de una maquina incrementa el ciclo productivo y ello trae
aparejado una reduccion en el throughput y disminucién de las utilidades,
entonces la gerencia debera concentrar sus esfuerzos en expandir la
capacidad en el punto del cuello de botella que genera la restriccidn)

Lo antedicho implica la necesidad de analizar junto con la cadena de valor
la cadena de actividades interconectadas, con ello se busca obtener la mas
efectiva relacion de costos al aliviar las restricciones existentes. Cuando
hallamos la forma de eliminar o aliviar las restricciones la organizacion podra
lograr un mejor nivel en sus objetivos (Nota 6)

El analisis de la contribucion marginal ha sido criticado por su enfoque
en el corto plazo. Si una organizacion descansa solamente en informacion de
costos marginales puede llegar a:

Nunca abandonar un producto o servicio ofrecido.

Hacer todo internamente en lugar de utilizar la tercerizacion (outsourcing)
Determinar precios inadecuados

Tender a perpetuar el analisis de corto plazo.



Alto A

TOC ABC bio
bajo > =
Mezcla de capacidad
Recurso dominante maquina intensivo MO intensivo
Supuesto de comportamiento del costo fijo (hundido) variable
Flexibilidad de los recursos dedicado flexible

El enfoque basado en el ABC resulta mas util cuando crece la flexibilidad de los

recursos. T
condicional TOC
ABC
alto
bajo
s -
[corto plazo] [ mediano y largo plazo 1l
Horizonte del Tiempo de Planificacion
Capacidad sin capacidad sin capacidad
cuellos de botella restriccion restriccion
magquina intensivo maguina intensivo MO intensivo

Los principios de la TOC se aplican cuando existen cuellos de botella
que devienen en restricciones en el corto plazo. El enfoque del ABC es mas
atil para toma de decisiones de largo plazo.

altoﬁ

TOC ABC

bajo >

limitado equipo y productos extensivo

poca diversidad mucha



El enfoque del ABC es esencial para un costeo correcto basado en la
diversidad del equipo de conversion y los aumentos de produccion
La TOC se apoya en el “costeo marginal” mientras que el ABC significa
“costeo por absorcién”

G — Consideraciones sobre el ABC - Costeo Basado en las Actividades

Sabemos que el desarrollo del ABC nos ha mostrado una revitalizacion de
los conceptos del costeo por absorcion. Vale decir que el ABC es un método
de costeo basado en el concepto de la absorcion total de los costos de
produccion.

Las diferencias fundamentales con el método tradicional de costeo por
absorcion radican en:

* Que en el ABC se da primordial consideracion al costo de las diversas
actividades, generando con ello una asignacién de los costos al producto
basada en el concepto basico:

Las actividades consumen recursos vy los productos consumen actividades.

* Que la carga fabril se asigna a través de inductores de costos que son
aguellos conceptos que generan el cambio de los costos frente a cambios de
volumen y no por la simple y arbitraria distribucion que aplica el método
tradicional. Esto implica la asignacion de costos conforme al consumo que
de las actividades realizan los productos, por consiguiente los costos seran
mas correctos.

» Que al realizarse el andlisis para determinar las diversas actividades, se
determinan dos tipos de actividades, las que agregan valor al producto y las
que no agregan valor al producto; éstas Ultimas deben ser eliminadas, siendo
por consiguiente una de las diferencias con el método tradicional de costeo el
eliminar las actividades que no generan valor agregado.

La llave para comprender el ABC es el entendimiento de como el
comportamiento de los costos varia en relaciéon a factores diversos.

100% Cambios en la Estrictura de Costos

Carga Fabril

Materiales
Directos

Mano de Obra Directa

0% 1950's 1990's

Antiguos Jerarquicos Integrados

Etapas de la Evolucion de las Empresas



H — Diferencias entre la TOC y el ABC

Conceptos
Objetivos

Mezcla de Recursos
Implementacion recursos,
tiempo

Variabilidad de gastos

Enfoque de mejoras
Mejora de utilidades

Liquidez de beneficios

Supuestos de margen y precio

Ociosidad de recursos

Enfoque de objetos del costo

Centrado de informacion

TOC
Maximizacion del throughput

Se supone maquina intensivo
Diferido

Fijos

Romper cuellos de botella
Producir 6rdenes de alto
margen de rentabilidad
basadas en las restricciones.
Inmediata

Ignora los costos de Carga
Fabril. Precios inmediatamen-

te reconocidos
No existe impacto

Poco, solo productos

Sensitivo a las restricciones

ABC
Visibilidad de costos verdade-
ros
No diferencia entre MO y equi-
po
Rapido y agil

Variables

Analizar causas y mejorarlos
Calculo costos correctos,
luego ingresos y luego margen

Luego de implementar recur-
s0s

Rastrea causalidad de costos.
Precio recono-cido después
de reconocer costos

Se segregan los costos de
capacidad ociosa y los hacen
visibles

Amplio, todos las salidas de
trabajo

Centrado en las actividades

Del andlisis de las diferencias surge claramente que el enfoque de la
TOC se encuentra en condiciones interesantes para el analisis a corto plazo,
mientras que el ABC es una mejor alternativa para aquellas decisiones del

largo plazo.

La TOC se apoya en el costeo marginal, considerando a todos los
gastos y costos no relacionados con los materiales directos como costos fijos y

por consiguiente costos del periodo.

El ABC se apoya en el concepto del

Costeo por Absorcion, por lo que traslada al costo de los productos la totalidad
de los costos y gastos incurridos.

Al margen del andlisis del corto plazo, del ABC supone que los costos de
las actividades son consumidos solamente y variablemente por los productos y

servicios.
La naturaleza de

determinara que método de costeo sera preferible.

varias dimensiones:

las decisiones, combinada con

» Tiempo, corto o largo plazo
» Capacidad utilizada conforme a la mezcla de productos

las condiciones,
Esto implica trabajar en



= Diversidad de productos a elaborar

Desarrollo de la TOC

Costo recurso

gastos \ ] capacidad no utilizada y disponi-
[ ] ble.
Ope- [ =
[ Jcostos que no puieden asignarse
rativos[ X \ ]al producto segun la TOC

[ 1

(C-E) [
[ x
[ : restricsjo
T =
N

materiales directos comprados (I)

> tiempo
A B

X actividad realizada Productos
— Camino del consumo de la actividad

El computo del (T) throughput sera Ventas menos (I) Inventario

Comparacion de las Tres Dimensiones

extensiva

Diversidad

poca

largo plazo
Planificacion

corto plazo

< »

‘man y equipo MO
mezcla capacidad

Para mostrar en forma clara las diferencias existentes en varias de las
alternativas para realizar analisis, podemos observar en el siguiente grafico que
costos son y cuales no son rastreables hacia el producto.



Niveles de margenes de contribuciéon

VEA ABC CStd TFD TOC

Utilidad
\% \
E Carga
N Fabril
T Mano Costos por
A Obra
Estos costos son Absorcién
S Directa
rastreables hacia
Materiag Costos
el producto Mafginales
Primas —’/
VEA - Valor Econémico Agregado
ABC - Costeo Basado en las Actividades
csStd - Costos Standard
TFD - Tecnologia de flujo de Demanda
TOC Teoria de las Restricciones

Se puede observar claramente que la TOC analiza los costos basandose
en el andlisis marginal pero considerando solamente las materias primas como
costos variables y el resto de los costos como costos fijos periddicos.

En que se fundamenta este analisis? La TOC considera que la evolucion
habida en la tecnologia en las Ultimas décadas ha ido modificando la
importancia relativa de la Mano de Obra Directa y que ésta se ha ido
transformando en un concepto mas cercano a los costos fijos que a los costos
variables. En el caso de la Republica Argentina, la tradicional legislacion
laboral ha significado que la Mano de Obra se transformé casi en un costo fijo
en funcién de la obligacion de pagar las remuneraciones sobre la base del
tiempo transcurrido y no en funcion de la productividad de la misma. Cabe
sefalar que en los dltimos diez afios estos conceptos se han ido liberalizando,
sin embargo la situacion en cuanto al comportamiento del costo no ha variado.

Asimismo cabe sefialar que los adelantos tecnolégicos han ido
reduciendo la importancia relativa de la mano de obra directa en cuanto a su
participacion en el concepto de los costos variables. Por otra parte, los
adelantos teconologicos han ido incrementando la carga fabril como parte de
los costos industriales.

También debe considerarse que todos los costos, en el largo plazo, se
transforman en costos variables. La TOC enfatiza el analisis del corto plazo
por cuanto se ajusta a los problemas de “cuellos de botella”, las restricciones
qgue surgen de ellos seran el motivo del impulso con el que la TOC ataca al
dedicar sus esfuerzos a la eliminacion de esos cuellos de botella para asi poder
maximizar las utilidades (el throughput )



Repetiremos una vez mas que el principal objetivo de la TOC es
maximizar la contribucion del throughput y disminuir las inversiones en
inventarios y los costos operativos. LaTeoria de las Restricciones (TOC)
considera el horizonte del corto plazo y supone que los demas costos y
gastos son costos fijos.

Por ello sostiene que una vez determinado cual es el cuello de botella la
solucion de éste debe subordinar todos los recursos existentes (aun aquellos
vinculados a los que no tienen cuellos de botella). Esto implica que la
programacion de la produccion estard subordinada a las necesidades de
resolver la restriccion.

Por ello para maximizar la contribucion marginal, la organizacion debera
maximizar la contribucion en el punto de la restriccion ( en nuestro caso el
throughput) Para que esto suceda los equipos en el punto de la restriccién
deberan funcionar a pleno en forma permanente sin tomar en consideracion el
arribo de las ordenes. Para ello deberan existir “buffers” ( o sea pequefios
inventarios de 6rdenes a realizar en los equipos que significan la restriccion.

Por todo ello los equipos que implican el cuello de botella o restriccion son
los que marcaran el paso de la produccion de los demas equipos.
Evidentemente esto implica una decisién en el corto plazo, por cuanto en el
largo plazo la organizacion debera solucionar en forma definitiva la restriccion.

Trataremos de ejemplificar esta situacion con un ejemplo:
La sociedad ABC Technologies Inc. produce puertas para automoviles en
dos operaciones, estampado e impresion y nos brinda la siguiente informacion:

Estampado Impresion

Capacidad por hora 20 unid 15 unid.
Capacidad anual (6.000 horas) 120.000 u. 90.000 u.
Produccion anual 90.000 u. 90.000 u.
Costos Fijos operativos (excluyendo Materias Primas) 720.000,00 1.080.000,00
Costos Fijos por unidad procesada

($ 720.000,00/90.000) y ($1.080.000,00/90.000) 8,00 12,00

Cada puerta se vende a $ 100,00 y tiene costos directos de materias
primas por $ 40,00. Los Costos Variables en otras funciones de la cadena de
valor (Investigacion y Desarrollo; Disefio de Productos y Procesos;
Comercializacion; Distribucion y Servicio a Clientes son insignificantes. ABC
Tech. Esta restringida por la capacidad de produccidén del sector Impresion.
Qué puede hacer la organizacién. para solucionar esta situacién?

» “eliminar la capacidad ociosa del tiempo de preparado y setup en el
sector impresion”. ABC Tech. esta considerando colocar dos operarios en
esta operacion. Su responsabilidad sera el colocar las unidades terminadas
tan pronto lo estan y preparar los equipos para la proxima partida.
Supongamos que esta tarea cuesta $ 48.000,00 y que ha de incrementar la
produccion en 1000 unidades por afio. Debe ABC Tech. realizar este
gasto? Consideramos que si por cuanto el throughput se incrementara en $
60.000,00 (Ventas + 100.000,00 menos MP 40.000,00) que es mayor que el
incremento de los costos.

= “Se debe procesar solo aquellos productos o partes que incrementan
las ventas y la contribucion del throughput y no aquellos que



incrementaran los inventario”. Los productos que aumentan inventarios
no generan mayor contribucion.

Cambiar la mecénica de la produccion sin disminuir la calidad de la
produccion. Supongamos que la sociedad Transax SA nos ofrece tercerizar
una parte de nuestras necesidades 1500 puertas a $ 15,00 mas la MP que le
deberemos suministrar. Si bien el precio de Transax SA ($ 15,00) es mayor
que nuestros costos de conversion ($ 12,00) deberemos aceptar esta
propuesta? Por supuesto por cuanto si tercerizamos sin disminuir la calidad
tendremos un incremento en nuestro margen de contribuciéon en $ 90.000,00
(100,00-40,00 x 1500 u.) mientras que los costos de la tercerizacion
significan $ 22.500,00 (15,00 x 1500 u). El hecho de que los costos de
conversion de ABC Tech sean menores es totalmente irrelevante.

» “Reducir los tiempos de setup y proceso en el punto del cuello de
botella”, por simplificacion de los procesos a realizar o reduccion del niumero
de partes en la tarea. = Supongamos que ABC Tech. puede reducir los
tiempos de setup y reducir los costos en $ 55,000.00 por afio. Y
supongamos también que esta reduccion de costos en el setup permite
producir 2500 puertas mas por afio. Debe ABC Tech reducir los tiempos de
setup? Por supuesto que si!, por cuanto el margen de contribucién se
incrementa en $ 150.000,00 ('100,00 — 40,00 x 2500 u) que es mayor que los
$ 55.000,00 de costos adicionales.

» “Incrementar la calidad de las partes o productos en el punto de la
restriccion”. La calidad inferior es en muchos casos més cara que una
restriccion por cuello de botella. El costo de la calidad inferior en las
operaciones que no signfican restricciones es el costo de los materiales
directos perdidos. Si el ABC produce cantidades de baja calidad en el sector
Estampado el costo serd $ 40,00 por unidad. No se produce pérdida de
throughput por cuanto en el sector Estampado existe exceso de capacidad.

La TOC enfatiza que la administracion de las restricciones es la llave
para mejorar la performance de un sistema como un todo. Enfoca en la mejora
y maximizacion en el corto plazo.

Llegados a este punto podriamos sefialar que la TOC es menos util para
la organizacion en el largo plazo debido a que no le interesa modelar el
comportamiento de los costos o identificar actividades y sus inductores de
costos. Por el contrario considera a los costos operativos como fijos.



Transiciones: Costos Comprometidos ::) Costos Variables

ABC TOC

Recursos
Utilidad Costos no rastrea- B

V Comprometidog \

E Carga /\ bles

N Fabril

17 Mano Costos por

A Obra >‘

Absorcion

S Directa L

Recursos
Materias | altamente Costos

variables Marginales

Primas | (flexibles y

() discrecionalef) -/

Los costos comprometidos se transforman en variables con el curso del
tiempo y los recursos suministrados son por ende ajustados para igualar la
demanda de los mismos.

Por otra parte podemos sefalar que la TOC es una forma extrema de
contribucion marginal, mientras que la aplicacion del ABC / ABM es una forma
extrema de costeo por absorcion.

Otra de las diferencias existentes consistird en la desafortunada creencia
de que el ABC supone gue todos los costos de la organizacion son variables.
Quienes creen que los cambios en los niveles de actividad bajo el ABC
permitira predecir los cambios en los gastos de la organizacién no comprenden
la substancia del ABC.

La TOC reconoce el comportamiento de los costos variables. Los niveles
de los recursos usualmente permanecen constantes y los cambios en los
recursos (los gastos operativos de la TOC) no son continuados al incrementar
los volumenes.

Los costos de los materiales directos son el componente primario de los
costos variables en el corto plazo dentro de una organizacion. ElI ABC no ha
intentado nunca predecir el comportamiento de los costos en el corto plazo
para la planificacion de las decisiones u optimizar la mezcla de la produccion.



Costeo Marginal vs. Costeo por Absorcion

TOC Utilidad = Throughput (1) - Gastos Operativos (2)
(Ventas — Materiales) menos (Mano de Obra + Carga Fabril)

COSTEO Utilidad = Margen de Contribucién - Costos Fijos

DITRECTO (Precio de venta — Costos Variables)

COSTEO Utilidad = Ventas - (Materiales + Mano de Obra Directa + Carga Fabiril)

TRADICIONAL (asignada)

ABC/ABM Utilidad = Ventas - (Materiales + Mano de Obra Directa + Carga Fabiril)
(rastreada)

Q) conforme a la mezcla de produccién determinada por el throughput

en el punto de la restriccion.
(2) costos excluidos de la determinacion de la mezcla 6ptima de
produccion en el punto de la restriccion.

Los que propugnan la TOC sostienen que existe poco incentivo para el
mantenimiento de un nivel alto de inventarios especialmente si se utilizan
meétodos de costeo por absorcion o técnicas de control de inventarios como el
JIT (Justo a Tiempo).

Las técnicas de reduccidon de inventarios significaran que se buscara el
tener menos fondos inmovilizados y por consiguiente se podra contar con
fondos para otro tipo de inversiones. Mas aun, en el largo plazo, la reduccién
de inventarios permitira disminuir los costos consecuencia de desperdicios y
obsolescencia.

| — Conclusiones

Llegados a este punto podemos sefialar que la TOC nos ofrece una
herramienta Gtil en el corto plazo mientras que el ABC lo es para el largo plazo

Esto implica que se podran aplicar en forma concurrente tanto la TOC
(corto plazo) como el ABC (largo plazo).

El ABC nos permitird aplicar un lenguaje mas apto para permitir realizar
los cambios necesarios para lograr la disminucion de los costos asi como la
eliminacion de aquellas actividades que no generan valor agregado.

Saldremos del Mayor Contable con una vision del plan de cuentas ( por
ejemplo si analizamos los registros para el sector reclamos de una
organizacién, tendriamos:

Desde el punto de vista del Mayor Contable:

Gastos Reales Presupuesto Variacion Fav (Des)
Salarios 621.400,00 600.000,00 (21.400,00)
Equipos 161.200,00 150.000,00 (11.200,00)
Gastos de Viaje 58.000,00 60.000,00 2.000,00
Suministros 43.900,00 40.000,00 ( 3.900,00)
Uso de Planta 30.000,00 30.000,00 0,0
Totales 914.500,00 880.000,00 (34.500,00)

Cuando la direccion recibe este tipo de informes, pueden estar alegres o
tristes, pero casi nunca estan mas informados que antes de recibirlo.

Desde el punto de vista del ABC tendremos:



Importe

Concepto

Recibir reclamos 31.500,00
Analizar reclamos 121.000,00
Atender reclamos 32.500,00
Recibir preguntas del proveedor 101.500,00
Resolver los problemas de los 83.400,00
clientes 45.000,00
Procesar partidas 119.000,00
Determinar razonabilidad del reclamo 145.500,00
Hacer copias 77.100,00
Escribir correspondencia 158.000,00
Concurrir a cursos de entrenamiento 914.500,00
Totales

Esta informacion es mucho mas clara y permitira tomar decisiones
tendientes a reducir costos a través de la reduccion del costo de las distintas
actividades e inclusive la eliminaciéon de aquellas que no generan valor
agregado.

Nos inclinamos a pensar que si bien la TOC allana la toma de decisiones
en el corto plazo, el ABC nos permitird tomar decisiones mas apropiadas en el
largo plazo en funcion de las necesidades de la organizacion en su totalidad.

K — Ejemplo practico de aplicacion de la TOC

Garret Automotive Inc. produce partes para automotores en su planta
principal, a fines de la década de los 80’s y principios de la década de los 90’s

Como consecuencia de la fuerte competencia en el sector la planta fue
forzada a modificar sus esquemas de produccién, pasando de producir pocos
productos en grandes volumenes a muchos productos en menores voliumenes.

Por consiguiente la empresa ha tenido que enfrentar cambios constantes
en las mezclas de produccion y ventas. La planta ha tenido que enfrentar,
cada vez mas frecuentemente, entregas tardias de sus productos y tener que
hacer frente a costos crecientes en cuanto a fletes de distribucion para asi
poder entregar pedidos atrasados a sus clientes.

El Controller de la organizacion reconoce abiertamente el rol del area
financiera y administrativa para el desempefo de la empresa.

Ha planteado la necesidad de “... no ser mas una mera actividad de
informaciéon 'y complementacion de la administracion con el area
productiva...Debemos dar énfasis al analisis de las contribuciones del
throughput en los productos de la planta.

La dltima informacion con que contamos es:

Ingresos por Ventas 50.000,00
Costos de materiales directos 28.500,00
Contribucion por throughput 21.500,00
Costos y Gastos Operativos:

Mano de Obra Directa 4.275,00

Costos de Ingenieria 1.767,00



Otros Costos de Produccion 11.585,00

Costos de Comercializacion 1.873,00
Total Costos y Gastos Operativos 19.500,00
Utilidad Operativa 2.000,00

El Controller de la planta considera que los costos y gastos operativos, en
el corto plazo son fijos. Por consiguiente la clave para incrementar la
rentabilidad sera maximizando el throughput a través de la identificacion y
optimizacién de las restricciones (cuellos de botella) en el uso de los recursos.

La Gerencia comienza a reducir la carga en los equipos insertos en los
cuellos de botella a través del traslado de ciertas operaciones a otros equipos
no afectados por las restricciones

Al mismo tiempo se comienza a realizar inversiones para incrementar la
eficiencia de los equipos existentes, en particular en el punto de las
restricciones. Esta es una medida que no involucra en este momento a los
equipos no afectados por restricciones por cuanto una mejora en su eficiencia
no reducira los cuellos de botella.

El tiempo excedente del personal de estos equipos no afectados por las
restricciones debe ser aplicado a realizar entrenamiento en practicas de TQM y
para mejorar la calificacion de esos operarios..

Paralelamente, la planta comienza a aplicar técnicas vinculadas con el
costo de la calidad, entrega en el tiempo previsto, todo con el propésito de
cumplimentar el objetivo de satisfacer al cliente.

En un periodo de 4 afios de aplicacidn de estas técnicas la planta de
Garret Automotive Inc. muestra un dramatico incrementd en la rentabilidad y
una notable mejora en cada uno de los pasos adoptados. El incremento en la
rentabilidad lleva también a un incremento en el retorno sobre la inversion.

Esta aplicacion concreta nos muestra la complementacion de la TOC
con el ABC, por cuanto en el corto plazo se aplico el concepto del throughput y
luego se aplicaron los conceptos cinvulados con el ABC, tales como TQM y
otros. (Nota 7)

Notas

Nota 1: Esta teoria ha sido esbozada y planteada por el profesor E. Goldratt en su obra “The
Goal” E. Goldratt y J. Cox, North River Press, 1986; y “The Theory of Constraints” E.
Goldratt, Norht River Press, 1990 “The Theory of Constraints and its Implications for
Management Accounting” E. Noreen, D. Smith y J. Mackey, Norht River Press, 1995

Nota 2: Tomado de “The Haystack Syndrome”, E. Goldratt; North River Press 1990)

Nota 3: “Costo y Efecto” R. Kaplan y R. Cooper; Harvard Business Press, 1998.

Nota 4: “Cost Accounting a Managerial Emphasis”, C. Horngren; Prentice Hall 1998

Nota 5: “Theory of Constraints and Activity Based Costing: Friends or Foes?”, J.B. Mac Arthur;
Journal of Cost Management 7 n* 2)

Nota 6: E. Goldratt op. citada.

Nota 7: “Throughput Accounting, the Garret Automotive Experience” , J. Darlington, J. Innes,

F. Mitchell y J.Woodward; Management Accounting, Abril 1992.
“As fast as the slowest operation: The Theory of Constraints” , P. Coughlan y J.
Darlington; Management Accounting Junio 1993).

BIBLIOGRAFIA

A — Libros Generadores de la Teoria




“Critical Chain”, E. Goldratt, North River Press, 1997

“The Theory of Constraints” , E. Goldratt; North River Press, 1996
“The Haystack Syndrome” , E. Goldratt, North River Press, 1990 *
“The Race”, E. Goldratt, North River Press, 1989

“The Goal” , E. Goldratt y J. Cox; North River Press, 1986

B — Otros Libros sobre la TOC

“Cost and Effect”, R. Kaplan y R. Cooper; Harvard Business Press, 1998
“Cost Accounting: a Managerial Emphasis”, C. HorngrenPrentice Hall,
1998.

“Thinking for a Change: Putting TOC into through process”, L.C.
Scheinkopf,; St. Lucie Press, 1998

“Project Management in the Fast Lane: Applying the Theory of
Constraints”, R.C. Newbold; St Lucie Press, 1998

“Theory of Constraints”, S. Ansari, McGraw Hill, 1998

“Introduction to the Theory of Constraints”, T.B. McMullen; St Lucie
Press, 1997.

“The Theory of Constraints ant its implications of Management
Accounting” , E. Noreen, D. Smith and J. Mackey; North River Press, 1995

C - Articulos en Publicaciones Especializadas

“Theory of Constraints and ABC, Friends or Foes?” , J.B. Mac Arthur;
Journal of Cost Management, 7 n* 2

“As fast as the slowest operation, The Theory of Constraints” , P.
Couglan y J. Darlington; Managerial Accounting, Junio 1993

“Throughput Accounting, the Garret Automotive Experience” , J.
Darlington, J. Innes, F. Mitchell y J. Woodward; Management Accounting
Abril 1992.

D — Breve temario de libros sobre ABC

“Cost and Effect”, R. Kaplan y R. Cooper; Harvard Business Press, 1998
“Cost Accounting: a Managerial Emphasis”, C. HorngrenPrentice Hall,
1998

“Activity Based Product Costing” , S. Ansari, J. Bell, T. Klammer y C.
Lawrence; Irwin Press, 1997

“Activity Based Management”, S. Ansari, J. Bell, T. Klammer y C.
Lawrence, Irwin Press, 1997

“The Balaced Scorecard: translating Strategy into Action”, R. Kaplany
D.P.Norton; Harvard Business School Press, 1996

“Activity Based Cost Management”, G. Cokins; Irwin Press, 1996

Design of Cost Management Systems: Text, Cases and Readings”, R.
Cooper y R. Kaplan; Prentice Hall, 1991

E — Algunos Articulos sobre ABC en Publicaciones Especializadas

“Tapping the full potential f ABC”, J.A. Nessy T. Cucuzza; Harvard
Business Review, Jul/Ag 1995

“John Deere: Components Works”, Harvard Business School, Caso 187-
107



= “An Empirical Study of Manufacturing Overhead Cost Drivers”, R.D.
Banker, O. Pottder y R. Schroedner; Journal of Accounting and Economics
119 n* 1, Feb. 1995.

» “Improvements and Eliminations of Non Value Added Costs”, J.A.
Brimson; Journal of Cost Management, 2 n* 2

= “An Overhead Cost Strictly Proportional to Activity, evidence from
Hospital Service Department”, E. Noreen y N. Soderstrom; Journal of
Accounting and Economics, 17 En. 1994

* An Empirical Study of Cost Drivers in the US Airline Industry” , R.D.
Banker y H.H. Johnston; The Accounting Review 68 n* 3 Jul. 1993

» “Cost Classifications in Unit Based and Activity Based Manufacturing
Cost Systems”, R. Cooper; Journal of Cost Management 4 n* 3 1990

“Cost Administration for Today’s Advanced Manufacturing”, C. Berliner y

J.A. Brimson; Harvard Business School Press, 1988



