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Resumen

La competencia, los controles de precios, las politicas tributarias, la integracién de los merca-
dos latinoamericanos, la diversificacion de los productos, entre otros aspectos, estan llevando a las
empresas a enfrentar condiciones cada vez mas dificiles para su desarrollo y expansion. Ante este
escenario, el estudio y andlisis de los costos se convierte en un factor decisivo de la gestién empresa-
rial. Con el presente trabajo se tiene como propdsito indagar sobre las practicas que realiza una em-
presaen el estado Mérida, en cuanto a contabilidad de costos y de gestion se refiere. La investigacion
corresponde a un estudio exploratorio-descriptivo. Se utilizaron como técnicas el andlisis documen-
tal, la observacion directa, la entrevista no estructurada y la encuesta. Los resultados revelan que la
empresa no tiene establecidos los procedimientos adecuados que le permitan determinar y gestionar
los costos de cada uno de los productos que elabora, por lo que se requiere que ésta fije estrategias
para avanzar en el campo de la competitividad, administrarse en situaciones de escasez, participar
activamente en el mercado nacional, en fin, utilizar herramientas que le permita introducirse en un
mundo cada vez mas interrelacionado en medio de cambios vertiginosos y en contextos turbulentos.
Se concluye que es necesario que la empresa estudiada busque a lo interno la productividad y cali-
dad apropiada.
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Accounting Costs and Management in the
Venezuelan Farmaceutical Industry:
A Case Study

Abstract

Competition, price controls, tax policies, the integration of Latin American markets, the diversi-
fication of products, among other things, are causing businesses to come up againstincreasing levels
of difficulty for development and expansion. For this reason, the study and analysis of costs is becom-
ing an ever more decisive factor in business management. The purpose of this study is to research the
practices used by companies in Merida in relation to cost accounting and management. The research
is exploratory and descriptive. The techniques of documentary analysis, direct observation, non-
structured interviews and surveys are used. The results reveal that business firms do not establish
adequate procedures that allow for the determination and management of costs for each of the prod-
ucts they manufacture, and for this reason they need to establish strategies in order to improve com-
petitiveness, administer situations of scarcity, participate actively in the national market, and to utilize
tools that permit their introduction into an ever more interrelated world immersed in difficult changes
and turbulent contexts. The conclusion is that it is necessary that for the companies studied to search
for internal productivity and appropriate quality.

Key words:

1. Introduccién

Hoy dia las empresas se ven en-
frentadas a situaciones competitivas,
controles de precios y politicas tributa-
rias. Aspectos éstos que tienen inciden-
cia en la determinacion de los margenes
de ganancia de las mismas.

El nuevo enfoque de gerencia con-
siste en la orientacion de la empresa ha-
cia el mercado, en donde ésta debe pro-
ducir lo que pueda vender y no lo contra-
rio; vender a toda costa lo que pueda pro-
ducir. Mas aun, ante la perspectiva de un
consumidor de menor poder adquisitivo,
mas selectivo, laempresa esta obligada a
adaptarse a la real necesidad del merca-
do, antes de perder al consumidor y/o
usuario de bienes y/o servicios.
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Contextualizando se tiene que Ve-
nezuela se enfrenta a graves dilemas en
materia econdmica, politica y social,
como son: severo déficit fiscal, gigantes-
ca deuda interna, control de cambio, au-
mento desmedido de los precios y tarifas
de los bienes y servicios, impuestos ele-
vados, cierre de empresasy su incidencia
en la creacion de desempleo, poco desa-
rrollo industrial, crisis generalizada de va-
lores sociales, politizacion de las activida-
des corrupcion en las estructuras de po-
der y concentracion del poder politico.

Esas circunstancias, mas los dina-
micos cambios tecnologicos y la integra-
cién de los mercados latinoamericanos,
estan afectando a las empresas del sec-
tor productivo y, entre éstas, a las empre-
sas de la industria farmacéutica, y con
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mayor incidencia a las empresas de la in-
dustria de medicamentos genéricos, lo
cual requiere que las mismas fijen estra-
tegias de gestion y de costos, que les per-
mitan avanzar y hacerlas mas competiti-
vas, y puedan incorporarse al acelerado
crecimiento tecnoldgico, administrarse
en situaciones de escasez, participar ac-
tivamente en los mercados nacionales e
internacionales, en fin, aprender a traba-
jar en un mundo cada vez mas interrela-
cionado caracterizado por cambios verti-
ginosos y contextos turbulentos. Es esta
situacion, lo que llevo arealizar la presen-
te investigacion, que tiene como objetivos
fundamentales indagar sobre las practi-
cas que realiza la empresa PROULA ME-
DICAMENTOS, C. A., en cuanto a conta-
bilidad de costos y de gestion; asi como
también, proponer algunas estrategias
orientadas hacia la mejora de la calidad,
la competitividad y la excelencia empre-
sarial.

La investigacion se justifica en los
términos siguientes: a) La relevancia so-
cial que tiene, por cuanto el estudio de los
costos se orienta hacia la optimizacion de
los mismos y, por consiguiente, se pue-
den ofrecer productos a bajo costo y de
excelente calidad. b) Desde el punto de
vista institucional, dado que, a través del
estudio se pueden establecer parametros
gue permitan resolver en la planta de me-
dicamentos, problemas de determina-
cién, analisis, control y reduccién de cos-
tos de produccion, en la basqueda de la
mejora continua de los procesos de pro-
duccioén, con miras a ser mas competiti-
vos. Por otra parte, como el estudio esta
inserto dentro de la linea de investigacion
“Las Ciencias Contables y Financieras:
su epistemologia y aplicabilidad” y de la

sub linea “Contabilidad de Costos y de
Gestion” del Centro de Investigacion y
Desarrollo Empresarial de la Facultad de
Ciencias Econémicas y Sociales de la
Universidad de los Andes, ésta servira
para alimentar la investigacion que se de-
sarrolla en la misma, pues, existen pocos
trabajos sobre este eje tematico, por lo
tanto, el estudio servirh como marco de
referencia para posteriores investigacio-
nes en el area. Ademas, da la oportuni-
dad al investigador de convivir con el
quehacer empresarial y hacer de la praxis
docente-investigativa una actividad mas
realista y menos tedrica.

Desde el punto de vista metodolo-
gico, lainvestigacion es de tipo explorato-
ria-descriptiva y, en su disefio, se enmar-
ca en las modalidades documental y de
campo.

El estudio esta centrado en una
muestra intencional, es decir, en la em-
presa PROULA MEDICAMENTOS, C. A,,
ubicada en el Sector Industrial La Alegria,
La Variante, Lagunillas-Estado Mérida.

Las técnicas de recoleccion de la
informacion se fundamentan sobre el
andlisis documental, la observacion di-
recta de los procesos de la empresa (se
tuvo el cuidado de no intervenir en los
mismos, bajo ningln pretexto), la entre-
vista no estructuraday la encuesta que se
aplico a los responsables de manejar la
informacion relacionada con la contabili-
dad y gestién de los costos. Esta activi-
dad la realizé el investigador de manera
personal, lo que le permiti6é involucrarse
con el objeto investigado y garantizar la
confidencialidad de lainformacién. El uso
de la técnica de la entrevista facilité la la-
bor de persuasion en el entrevistado,
cuando mostro resistencia a dar la infor-
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macion requerida, establecio la posibili-
dad de verificar respuestas de los cues-
tionarios, ademas, permitio ampliar la in-
formacién suministrada en los mismos y
ver la reaccion de los entrevistados; asi
como recoger expresiones que fueron de
interés para el analisis de la investiga-
cién. La informacion recolectada se orga-
nizé, procesod y presentd de manera sen-
cilla, ordenada y clara, mediante datos
condensados en cuadros que permitié el
andlisis e interpretacion de los mismos.
En la interpretacion de la informacion se
tratd de encontrar un significado mas
completo y amplio de la informacion em-
piricarecabada. En primer lugar, se anali-
zaron e interpretaron los datos por sepa-
rado, luego se realizé una sintesis de los
resultados para dar explicacion al proble-
ma investigado y, por dltimo, se procedio
a realizar una sintesis general que permi-
ti6 llegar a conclusiones con relacion a la
problematica planteada.

2. Sistemas de contabilidad de
costos y de gestion

Kaplan y Cooper (1999) sefalan
gue los sistemas de contabilidad de cos-
tos y de gestion son Utiles, entre otros as-
pectos, para: a) disefiar productos (bie-
nesy servicios) que satisfagan las expec-
tativas de los clientes y, al mismo tiempo,
puedan ser producidos y entregados con
una utilidad; b) detectar donde hay que
realizar mejoras continuas o reingenieria
de calidad; c) guiar las decisiones de in-
version y oferta de productos; d) negociar
con los clientes el precio, las caracteristi-
cas del producto, la calidad, las condicio-
nes de entrega y el servicio a satisfacer;
e) estructurar procesos eficientes y efica-
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ces de distribuciéon y servicio para los
segmentos objetivo de mercados y de
clientes.

La Contabilidad de Costos es un
sistema de informacion que se centra en
la determinacion de los costos de los pro-
ductos (bienes o servicios) que ofrece la
organizacion, relacionandolos con los in-
gresos obtenidos por la venta de los mis-
mos, generando asi, informacion para la
toma de decisiones.

Los costos de los productos, para
efectos de presentar los reportes finan-
cieros externos, son de dos tipos: “pro-
duccién y no producciéon” (Hansen y
Mowen, 1996: 41). Los costos de pro-
duccion estan asociados con la manu-
factura (fabricacion) de bienes o la provi-
sion de servicios, y son: los materiales di-
rectos, la mano de obra directa y los cos-
tos indirectos de fabricacion. Los materia-
les directos “son los que pueden ser iden-
tificados con determinados pedidos de
producciéon o con una determinada uni-
dad que constituye una parte del produc-
to acabado... y pasan directamente a for-
mar parte integrante del producto, de tal
manera que representa un porcentaje
alto de su costo” (Mallo et al., 2000: 119).
Es decir, el costo de estos materiales se
carga directamente a los productos, dado
que es facil medir y cuantificar la cantidad
consumida por producto. Ejemplo, los
principios activos y excipientes que con-
forman un medicamento. La mano de
obra directa es la que transforma la mate-
ria prima (materiales directos) en otro
producto tangible, o la que proporciona
un servicio a un cliente. El costo de esta
mano de obra se imputa directamente al
producto, debido a que es facil determi-
nar y cuantificar el tiempo trabajado en
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cada producto o lote de productos.
Ejemplo, los costos asociados con los tra-
bajadores que intervienen en el proceso
de mezclado y encapsulado en la fabrica-
cion de céapsulas, en la linea de produc-
cién de antibidticos. Los costos indirectos
de fabricacion (CIF) estan referidos a to-
dos los costos de produccion distintos de
los materiales directos y de la mano de
obra directa. Estos costos son: a) los cos-
tos de los materiales indirectos, los cua-
les son utilizados en las operaciones de
fabricacion; y aunque algunas veces pa-
san a formar parte del producto, su con-
sumo no puede ser identificado de una
manera precisa con las 6rdenes de pro-
duccion o su valor es infimo con respecto
al costo total del producto, b) Los costos
de mano de obra indirecta, que no se rela-
cionan de manera especifica con el pro-
ducto obtenido, por lo tanto no se cargan
de manera directa a dicho producto y
c¢) Otros costos indirectos como son: ser-
vicios publicos, reparaciones de las ma-
quinarias, depreciacion de las maquina-
rias, seguro de la fabrica, alquiler de la fa-
brica, impuestos de la fabrica, etc. Los
costos indirectos de fabricacion no se
cargan de manera directa a los produc-
tos, sino a través de diversos criterios de
imputacién, basados en las caracteris-
ticas especificas de las empresas.

Por lo general, existen dos criterios
para asignar los costos indirectos de fa-
bricacion: un primer criterio que se funda-
menta en el hecho de que los productos
consumen los recursos en proporcion a
su volumen de produccion, el cual puede
ser expresado en variables fisicas (horas
de mano de obra directa, horas maquinas
y unidades producidas) y en variables fi-
nancieras (costo de materiales directos y

costo de mano de obra directa) (Rincon,
2000). La asignacion de los CIF a los pro-
ductos se hace a través de una tasa pre-
determinada, que puede ser Unica para
toda la planta o departamental, calcula-
das sobre la base del volumen de produc-
cion.

El segundo criterio se orienta hacia
el costo de los componentes y no de los
productos. Por un lado, se considera que
los productos no consumen costos, sino
que los mismos consumen actividades,
por otro lado, las actividades son las que
consumen recursos, por ello los costos se
convierten en la expresion cuantificada
en términos monetarios de esos recursos
o factores productivos consumidos por
las actividades. En consecuencia, son las
actividades y no los recursos los que ge-
neran costos (Séez; Fernandez y Gutié-
rrez, 1993). La asignacion de los CIF a los
productos se hace a través de la determi-
nacion de los costos de las actividades.

Los costos de no produccién es-
tan asociados con las funciones de ven-
tas y administracion. Los costos de ven-
tas, comerciales o de mercadotecnia
como también se les denomina, son los
costos necesarios para comercializar y
distribuir un producto tangible o servicio.
Como ejemplo de estos costos se tienen
los sueldos y comisiones del personal de
ventas, la publicidad y promocion, envios
y servicios a los clientes. Los costos ad-
ministrativos son los costos de la admi-
nistracion general de la organizacion, es
decir los costos en que se incurren para
asegurar que las diversas actividades de
la organizacion estén integradas apropia-
damente para alcanzar la misiéon global
de la empresa. Para efectos de preparar
los reportes financieros externos, estos
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costos de no produccion, se consideran
no inventariables, es decir, costos del pe-
riodo “que no se adicionan al valor de los
productos elaborados, sino que se car-
gan alosingresos del periodo de una ma-
nera directa, inmediata y en su totalidad”
(Rincon, 2001: 57).

Para calcular, acumular y analizar
los costos de los productos tangibles o
servicios, se manejan tres tipos de siste-
mas de costos: a) sistemas de costos por
ordenes de produccién, b) sistema de
costos por procesos de produccion y
¢) sistema de costos por operaciones (hi-
brido o intermedio).

El sistema de costos por 6rdenes
de produccion, segin (Hansen y Mowen,
1996), presenta las caracteristicas si-
guientes: a) lo utilizan las empresas que
elaboran una gran variedad de productos
o trabajos que, por lo general, son muy
distintos unos de otros. b) En este senti-
do, los costos de cada uno de los trabajos
son diferentes, y se deben seguir y acu-
mular por separado, a través de un docu-
mento que es la <<hoja de costos de laor-
den de producciéon>>y c¢) Cuando se ter-
mina un trabajo, el costo unitario se obtie-
ne dividiendo los costos totales de fabri-
cacion entre la cantidad de unidades pro-
ducidas.

Segun estos Ultimos autores men-
cionados, un sistema de costos por pro-
cesos de produccion se caracteriza por
contar con un gran nimero de productos
homogéneos que pasan por una serie de
procesos. En cada proceso o centro de
costos pueden necesitarse insumos de
materiales, mano de obra y costos indi-
rectos, y al completarse un proceso, la
produccion parcialmente terminada se
transfiere a otro proceso, de tal manera
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que los costos se acumulan por procesos
o centros de costos para un determinado
periodo, a través de un documento que
es el <<informe de recepcion>>. Los cos-
tos unitarios se calculan promediando los
costos totales del proceso del periodo en-
tre la produccién del mismo.

El sistema de costos por operacio-
nes es viable para las empresas que ela-
boran diferentes productos, utilizando
distintos tipos de materiales directos,
pero con operaciones similares de proce-
samiento (Gayle, 1999).

Para asignar los costos se utilizan
dos sistemas de costos: a) Modelo de
costo completo o por absorcion (full cos-
ting) y b) Modelo de costo variable o di-
recto (direct costing). A través del siste-
ma de costo completo, en cada fase de
produccion, los productos van absor-
biendo todos los costos (fijos y variables)
relacionados con su fabricacion. En el
sistema de costo variable, se le imputa al
producto aquellos costos de produccion
que varian segun el volumen de fabrica-
cion, y los costos fijos, cuyo consumo no
tenga una relacion directa con el volu-
men fabricado, no seran incorporado al
costo de produccion y se consideraran
un costo del periodo.

La Contabilidad de Gestién “tiene
como principal objetivo facilitar a la direc-
cién informacion Gtil para la toma de deci-
siones econdmicas a través de la planifi-
cacion y el control de gestion” (Mallo et
al., 1994: 9), asi como dar respuesta a las
necesidades planteadas en el seno de las
organizaciones.

En este sentido, la contabilidad de
gestion se orienta, entre otros aspectos,
a transmitir a todas las personas involu-
cradas en laorganizacion, lainformacién
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necesaria para la gestion, por ejemplo:
costos, rentabilidad e indicadores no mo-
netarios. También dirigir todos los esfuer-
zos de la organizacién hacia la consecu-
cion de los objetivos, procurando la efi-
cienciay la eficacia en la utilizacion de los
recursos, para ello, se utilizan los presu-
puestos, los andlisis de desviacionesy la
toma de medidas correctivas. Asimismo,
debe contribuir a que todos los responsa-
bles se sientan motivados para la conse-
cucion de sus objetivos (Amat y Soldevil-
la, 1998).

En este mismo orden de ideas, Fer-
nandez (1994) sefiala que a través de la
contabilidad de gestién lo que se busca
es proporcionar informacién tanto a largo
como a corto plazo referida al &mbito in-
terno y externo de la empresa, adecuada
para alcanzar ventajas competitivas. A
este respecto, la informacién de caracter
no financiero, tanto cualitativa como
cuantitativamente, adquiere una gran sig-
nificacion. Considera también este autor
que lainformacion podra ir dirigida a cual-
quier estamento de la organizacioén, y no
sé6lo a la alta gerencia, tal como tradicio-
nalmente se ha venido haciendo.

Cabe sefialar que la contabilidad
de gestion comprende una serie de herra-
mientas relacionadas con el enfoque de
proceso de negocio. Algunas de ellas
son: a) costos y gerencia basada en las
actividades (ABC y ABM, iniciales de Ac-
tivity Based Costing y Activity Based Ma-
nagement); b) costo meta o costo objetivo
(target costing); c) justo a tiempo (just in
time); d) gestion de la calidad, e) gestion
de costos de marketing, y f) costo y ges-
tion medioambiental.

Para Holsty Savage (2002) el cos-
to basado en las actividades (ABC) y la

gerencia basada en las actividades
(ABM) se han considerado muy importan-
tes en la década de 1990 y continuaran
creciendo rapidamente en términos de
utilidad y aplicacion en el siglo XXI, como
sistemas efectivos para determinary con-
trolar costos, incrementar las utilidades, y
para ayudar a mejorar el desempefio en
los negocios. En este sentido, Rincén
(2000: 24) sefiala que a través del costoy
la gerencia basados en las actividades
“se busca calcular costos méas exactos,
controlar costos y mejorar la eficiencia, lo
cual consiste en gerenciar la empresa
mediante el dominio de sus actividades y
procesos”. Por lo tanto, lo importante no
es el costo del producto, sino el costo de
las actividades que conforman el mismo.

El costo basado en las activida-
des (ABC) se define como un método
que permite asignar, en primer lugar, el
costo de los recursos a las actividades,
mediante los impulsores de costos, y lue-
go el costo de esas actividades a los obje-
tos de costos, a través de los impulsores
de actividades. Un objeto de costo puede
ser un producto, un proceso, un centro de
costos, unalinea de produccion, un servi-
cio, un cliente, entre otros.

Sobre este particular, Mallo et al
(1994:470) definen el ABC como un siste-
ma “que pretende asignar los costos di-
rectos y distribuir los costos indirectos so-
bre el costo del producto... Los costos de-
ben ser distribuidos a través de las verda-
deras causas que generan estos costos.
Las causas de los costos se identifican
con las actividades necesarias para su
elaboracion y venta, siendo las principa-
les clasificaciones de éstas, entre otras:
1) disefio del producto o servicio, 2) inge-
nieria, 3) fabricacion, 4) comercializa-
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cion, 5) envio, 6) facturacion, y 7) servicio
postventa”.

Al respecto, Alvarez et al (1996) ar-
gumentan que en el sistema de costos
por actividades, la estructura de medicion
de los costos se proyecta sobre el area de
produccion y sobre las etapas anterior y
posterior a la fabricacion del producto,
abarcando por lo tanto las etapas de dise-
flo, lanzamiento, seguimiento y servicio
postventa de un producto.

Enresumen, el costo basado en las
actividades se caracteriza por: a) ser una
metodologia que mide los costos, las acti-
vidades, los recursos y los objetos de
costo, y porque puede plantearse en tér-
minos de costos historicos y costos es-
téandar. b) Ser aplicable a todo tipo de or-
ganizaciones: industrial, comercial y de
servicios. ¢) Trabajar en funcién de las re-
laciones causales entre los inductores de
costos y las actividades, debido a que
para cada causal de costos existe un
marco individual de andlisis de costos,
gue es crucial para entender el posiciona-
miento de una empresa (Shank y Govin-
darajan, 1995). d) Permitir la identifica-
cion, descripcion, clasificacion y analisis
de las actividades, a nivel unitario, de lote
y de linea. e) Lograr la transformacion de
la mayoria de los costos indirectos res-
pectos a los productos, en costos directos
respecto a las actividades. f) Situarse
muy bien en los nuevos enfoques geren-
ciales de justo a tiempo, calidad total, pla-
nificacion de los recursos de la produc-
ciény otros. g) Lograr una mejor determi-
nacién del costo de los productos en
aguellas empresas que se muevan en un
ambiente muy competitivo; tengan una
gran variedad y/o complejidad de produc-
tos; un elevado numero de clientes y ca-
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nales de distribucion; una variedad de
procesos de produccion; los costos indi-
rectos de fabricacion y los costos del pe-
riodo, sean una parte importante de los
costos totales de la empresa, y los mis-
mos se imputen a los productos de mane-
ra arbitraria.

La gerencia basada en las activi-
dades (ABM) es una evolucion del costo
basado en las actividades. El ABM esta
considerado como “el proceso de gestion
mediante el cual la informacién por el
ABC permite a los gestores conocer las
actividades y los procesos de negocios,
dando una vision mas integral y horizon-
tal de la empresa” (De la Cuesta, 1996:
217), por lo tanto, el ABM tiene una pro-
yeccion orientada a la gestion de la em-
presa en general, con el objetivo de con-
seguir la excelencia empresarial.

Plantean Kaplan y Cooper (1999)
que el ABM permite a la organizacion al-
canzar sus resultados con menos recur-
s0s, a través de dos subsistemas comple-
mentarios: el ABM operativo y el estratégi-
co. EI ABM operativo, orientado a desarro-
llar las acciones correctamente, ayuda a
aumentar la eficiencia, reducir los costos y
optimizar la utilizacion de los activos, redu-
ciendo el tiempo de paro de las maquinas,
mejorando o incluso eliminando las activi-
dades y procesos defectuosos. EI ABM
estratégico, orientado a desarrollar las ac-
ciones correctas, permite elegir las activi-
dades que se deben realizar. Engloba de-
cisiones respecto al disefio y desarrollo
del producto, tipo de clientes y relaciones
con éstos, relaciones con los proveedo-
res, segmentacion del mercado y canales
de distribucion, entre otras.

El ABM, que tiene como propdsito
ayudar a las organizaciones a crear mas



valor para sus clientes, al tiempo que re-
duce el costo de las operaciones, se ca-
racteriza por: 1) Orientar la gestion hacia
aquello que satisfaga a los clientes inter-
nos y externos, permitiendo que sean
ellos los que determinen las actividades a
realizar. 2) Analizar las actividades que
configuran la cadena de valor de la em-
presa, posibilitando la eliminacién de acti-
vidades que no generan valor afiadido,
sin que tenga un impacto negativo en el
producto tangible o servicio pagado por el
cliente o en el cumplimiento de requisitos
externos, dado que no se trata de hacer
mejor lo que es suprimible; optimizar las
actividades que si bien no agregan valor,
no se pueden eliminar por ser necesarias
en el proceso; y mejorar de forma conti-
nua las actividades con valor afiadido, las
cuales se caracterizan por intervenir en
gran medida en los atributos del produc-
to, creando asi una cultura donde todos
se preocupen por ser mas eficientes.
3) Crear y mantener un ambiente de me-
joramiento continuo, bajo la idea de que
siempre existira una mejor manera de ha-
cer las cosas. 4) Dirigir los procesos a tra-
vés de la gestion de las actividades que
se realizan en la empresa y no mediante
la gestion de los costos, es decir, permitir
el control de lo que se hace en lugar de lo
que se gasta.

En cuanto al Target Costing, con-
siderando lo planteado por Blanco (1996)
y Hansen y Mowen (1996), se sefiala lo
siguiente: cuando las empresas opera-
ban en un mercado estable, la forma de
determinar el precio de venta estuvo ba-
sado en la ecuacion: Costo + Utilidad =
Precio de Venta, en donde por conse-
cuencia, los precios eran determinados
generalmente por los costos de produc-
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cion, convirtiéndose el precio en la varia-
ble dependiente. Mas tarde, con la aper-
tura econdémica de los afios noventa, la
competencia tanto interna como externa
y la disminucién de la vida util de los pro-
ductos originada por los avances en la
tecnologia, produjo cambios en el enfo-
que del precio con respecto al costo, en
cuanto a que éste pasa a ser una funcién
dependiente del precio y de la utilidad de-
seada o planeada, es decir, el precio de
venta constituye el punto de partida, su-
poniendo una clara orientaciéon hacia el
cliente, lo que lleva a que la féormula ante-
rior se convierta en: Costo Planeado =
Precio de Venta Planeado — Utilidad Pla-
neada. Es este nuevo enfoque del costo
lo que se denomina target costing.

El target costing (traducido como
costo objetivo, meta, planeado o proyec-
tado) lo desarroll6 la Organizacion Toyo-
ta en Japoén en la década de los sesenta,
y sus origenes se encuentran en la inge-
nieria de valor. Segin Monden (1997:
217), la Japan Value Engineering Asso-
ciation define a la ingenieria del valor
como “los esfuerzos organizados para
realizar analisis funcionales de produc-
tos/servicios para lograr de forma fiable,
todas las funciones requeridas al costo
del ciclo de vida mas bajo posible”. En
este sentido, el target costing no es una
simple técnica de célculo de costos, sino
que implica un mecanismo integrado de
gestién de costos para unir de manera
coherente las distintas areas funcionales
de laempresa, que permita lograr un nivel
de utilidad acorde con los objetivos prefi-
jados. Por tanto, en la empresa debe
existir una relacion permanente entre los
investigadores de mercados, los disefia-
dores del producto, el personal de fabri-
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cacion y comercializacion, y el analista de
costo.

El costo objetivo se conceptualiza
como una herramienta de gestién de cos-
tos orientada a reducir el costo total de un
producto a lo largo de todo su ciclo de
vida, con laayuda de las areas de produc-
cién, ingenieria, investigacion y desarro-
llo, marketing y finanzas (Sakurai, 1989).
Paraimplantar el target costing en una or-
ganizacion, es necesario partir de una vi-
sion global de los costos del producto,
dado que en este nuevo enfoque se con-
sideran los costos generados en todas
las etapas del ciclo de vida del producto.
En este sentido, las empresas, para lo-
grar nuevos mercados o penetrar en de-
terminados nichos de mercados, deben
garantizar la calidad total de los produc-
tos, en términos de satisfacer las necesi-
dades de los clientes; asi como ofrecer un
precio que asegure la demanda, pues los
precios son impuestos por el mercado.
Ese precio debe permitirles un beneficio
adecuado, asi como determinar el costo
maximo en que pueden incurrir -nivel de-
seado de costos- (Rincon, 2000). Por otra
parte, implantar el método del target cos-
ting exige un compromiso total de la orga-
nizacion y mucho esfuerzo de los miem-
bros de la misma, asi como una vision
permanente de mejora continua y reduc-
cién sistémica de costos incorporada en
todos los sectores, dado que este método
estainserto en lafilosofia del ciclo de vida
del producto y en la filosofia de orienta-
cién al mercado y al cliente.

Elenfoque <Just In Time > traduci-
do a Justo A Tiempo (JAT) “es una filo-
sofia industrial, de eliminacion de todo lo
que implique desperdicio en el proceso
de produccion, desde las compras hasta
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la distribucion” (Hay, 1989: 1). Para este
autor, la eliminacion del desperdicio tiene
como resultado un proceso orientado a la
calidad y capaz de responder a las nece-
sidades del cliente en el menor tiempo
posible.

En consonancia con estas ideas,
Tanaka et al (1997: 141) argumentan que
el enfoque justo a tiempo de la compra 'y
la produccién proporciona “una filosofia'y
una practica de adquisicion dirigida por la
demanda y el uso de recursos”. En este
contexto, las empresas no deben mante-
ner inventarios, dado que los mismos se
consideran desperdicios. Si tomamos en
cuenta que el objetivo fundamental del
JAT es la reduccion o eliminacion de in-
ventarios, una empresa que se organice
bajo esta filosofia, eliminaria los riesgos y
costos asociados con el mantenimiento
de éstos, como son: el riesgo de dafiar las
existencias, el riesgo de que los stocks
queden obsoletos, el costo de oportuni-
dad de tener fondos inmovilizados en
stocks, y el costo de almacenar, mante-
ner y mover internamente los stocks (Ta-
naka et al., 1997:141). Con esta nueva
manera de administrar los inventarios se
lograria “por un lado, aumentar las utilida-
des al eliminar los costos que generan los
inventarios innecesarios y por otro lado,
mejorar la posicion competitiva de la em-
presa al incrementar la calidad y flexibili-
dad en la entrega a los clientes” (Rami-
rez, 1997: 118).

En resumen, la filosofia JAT, méas
gue una técnica para reducir el costo de
los inventarios, se considera como una
herramienta de gestiéon que impulsa la
mejora de todo el proceso de produccién,
eliminando todas aquellas actividades
que no agregan valor y originando efec-
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tos positivos en los resultados y en la
competitividad de la empresa.

Conrespecto ala calidad, se pue-
de sefialar que es un concepto que ha
evolucionado considerablemente duran-
te las Ultimas cuatro décadas. A juicio de
Besterfield (1995:1) “el término calidad,
por lo general lo asociamos con produc-
tos o servicios excelentes, que satisfa-
cen nuestras expectativas y, mas aun,
las rebasan”. Por su parte, Campanella
(1992: 63) sefiala que “calidad quiere de-
cir conformidad con los planos y especifi-
caciones y el control de calidad determi-
na si el producto es conforme... Calidad
se utiliza en un sentido mas amplio y sig-
nifica adecuacién para el uso por parte
del usuario... y abarca tanto la calidad de
disefio, como la calidad de conformidad”
. La Asociacion Americana de Control de
Calidad (ASQC, en sus siglas del inglés
American Society for Quality Control),
define la calidad como la totalidad de
prestaciones y caracteristicas de un pro-
ducto o servicio que son la base de su ca-
pacidad para satisfacer necesidades ex-
plicitas o implicitas.

Se habla de calidad como confor-
midad, como satisfaccion de las expecta-
tivas del cliente, como valor con relacion
al precio, como excelencia (Moreno; Pe-
ris y Gonzalez, 2001).

La gestion de la calidad se ha pro-
ducido en cuatro fases: inspeccion, con-
trol de calidad, aseguramiento de la cali-
dad (AC) y gestion de la calidad total
(GCT) (Moreno; Peris y Gonzalez, 2001).
La inspeccion y el control de calidad es-
tan orientados a resolver problemas de
tipo operativo y tienen escasa influencia
en la direccion, mientras que el AC y la
GCT constituyen los dos grandes enfo-

ques de direccion y, dada la vision cada
vez mas global que se tiene de la gestion
de la calidad, éstos abarcan a la inspec-
cion y el control de calidad.

La identificacion y medicion de los
costos relacionados con la calidad se
hace imprescindible porque, segun
(Horngren, Foster y Datar, 1996:794) los
mismos “varian de 15 a 20% de los ingre-
sos de ventas de muchas organizacio-
nes” y porque, siguiendo a Dale y Plun-
kett (1993: 5), permiten: a) que la calidad
se considere como uno de los factores
variables de los negocios, al igual que,
por ejemplo el marketing, la investigacion
y el desarrollo, la produccién y las opera-
ciones. b) Subrayar la importancia de la
calidad de los productos y servicios para
la buena marcha de la empresa. c¢) Influir
sobre el comportamiento y las actitudes
de los empleados de todos los niveles de
la empresa, con respecto a la GCT y el
mejoramiento continuo de la calidad. d)
Centrar la atencién en asuntos en los que
se gastan grandes cantidades, y detectar
las oportunidades que en potencia po-
drian ayudar a reducir costos. e) Medir el
desempefio y constituir una base para la
comparacion interna entre productos,
servicios, procesos y departamentos.

Segun esos autores los costos de
la calidad incluyen “los costos originados
en el disefio, laimplantacion, la operacion
y el mantenimiento del sistema de cali-
dad, asi como los costos por fallas en el
sistema, los productos y el servicio”. Es-
tos costos se clasifican en cuatro catego-
rias, a saber: costos de prevencion, cos-
tos de evaluacién, costos por defectos in-
ternos y costos por defectos externos.
Los costos de prevencién son los cometi-
dos por todas las actividades disefiadas
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especificamente para detectar o prevenir
la mala calidad de los productos o servi-
cios. Se incurre en los costos de evalua-
cion para determinar si los productos y
servicios cumplen con los estandares de
calidad y requisitos de funcionamiento.
Los costos por defectos internos son los
que causa laempresa, cuando no logra la
calidad especifica antes de ser enviados
al cliente. Las mayores partidas de costos
son las de los desperdicios y la reelabora-
cién. Se definen como costos por defec-
tos externos aquellos enlos que incurre la
empresa cuando no lograla calidad espe-
cifica después de ser enviados al cliente.

En cuanto al marketing, hay que
sefialar que éste es algo mas que el sim-
ple proceso de ventay publicidad. Se con-
sidera que su papel es esencial en el me-
canismo de ofrecer al publico bienesy ser-
vicios que satisfagan sus necesidades y
abarca diversas areas, tales como: ven-
tas, publicidad, direccion de proyectos de
investigacion de mercados, distribucion,
servicios al clientes y otras. Asi, el concep-
to de marketing “implica que una empresa
dirige todas sus actividades a satisfacer a
sus clientes, y al hacerlo obtiene un bene-
ficio” (McCarthy y Perreault, 1996: 36).
Esta definicion contiene tres ideas funda-
mentales. La primera tiene que ver con
gue la satisfaccion del cliente se orienta a
dirigir el sistema completo (produccion, fi-
nanzas, ventas, recursos humanos). La
segunda a propiciar un esfuerzo global de
la organizacioén (trabajar en equipo para
realizar un trabajo mejor) y la tercera en la
obtencion de un beneficio -no sim-
plemente las ventas- como objetivo.

El concepto de marketing no se de-
sarrolla sin un costo. El analisis y gestion
de costos de las actividades mercadoldgi-
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cas es de importancia, y por lo tanto el
marketing no debe ser considerado mera-
mente como un gasto general. Los costos
de marketing incluyen, entre otros, las pro-
mociones de ventas y la publicidad, la dis-
tribucién fisica, la investigacion de merca-
do, el desarrollo del producto y el servicio
al cliente. A estos costos, en la actualidad,
se les esta dando una mayor importancia
debido a que los mismos pueden repre-
sentar parte significativa de los costos to-
tales. De hecho, en algunas empresas los
costos de marketing son mayores a los
costos de produccidn. El estudio y analisis
de los costos de marketing se considera
una herramienta de gestion muy valiosa
en las empresas, dado que permite dar
respuesta a las siguientes interrogantes:
¢ Qué clientes producen utilidades? ¢Qué
producto resulta mas redituable vender?
¢En qué zonas se hacen las ventas que
producen mas utilidades?, ¢Qué vende-
dores estan realizando las ventas que pro-
ducen las mayores utilidades? (Neuner y
Deakin, 1997).

En cuanto a la probleméatica am-
biental, en las dltimas dos décadas ha
habido una preocupacion creciente que
ha llevado a los gobiernos y otras entida-
des, incluyendo la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU), a desarrollar
instrumentos de diversa naturaleza, con
el fin de proteger y restaurar el medio am-
biente, al menor costo para la sociedad.

Una gran mayoria de empresas
(mineras, petroleras, alimenticias, farma-
céuticas, siderlrgicas, quimicas, entre
otras) que desarrollan actividades con
tendencias a contaminar el medio am-
biente, han establecido politicas y estan-
dares de calidad ambiental (Suérez,
2001), como medidas para reducir el
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dafio ambiental y, simultaneamente, me-
jorar su posicién competitiva.

Los costos que se derivan de una
estrategia 0 acciones tendentes a una
gestién medioambiental, estan asociados
con la clasificacion de costos ambientales,
presentada por la Asociacion Espafiola de
Contabilidad y Administracién de Empre-
sas (AECA): i) costos medioambientales
recurrentes (costos derivados de la obten-
cion de informacioén medioambiental, cos-
tos derivados de un plan de gestion me-
dioambiental, costos derivados de la ade-
cuacion tecnolégica medioambiental, cos-
tos derivados de la gestion de residuos,
emisiones y efluentes, costos derivados
de las exigencias administrativas y costos
derivados de la auditoria medioambien-
tal). ii) Costos medioambientales no recu-
rrentes (costos derivados de los sistemas
de informacion y prevencion medioam-
biental, costos derivados de las inversio-
nes en instalaciones, costos plurianuales
de conservacion y mantenimiento, costos
derivados de la interrupcién del proceso,
costos derivados de accidentes, costos
derivados de las nuevas exigencias del
entorno, costos derivados de la mejora de
la imagen medioambiental y costos de los
sistemas de control y medicién).

3. Caracteristicas generales
de PROULA

Los resultados y el analisis de la in-
formacion se presentan considerando, en
conjunto, los objetivos especificos plan-
teados en la investigacion, la informacion
obtenida en los cuestionarios y las opinio-
nes emitidas por los gerentes mediosy je-
fes de departamentos de la empresa ob-
jeto de estudio.

PROULA Medicamentos, C.A. es
una empresa farmacéutica de la Universi-
dad de los Andes fundada en 1991 con el
objeto de desarrollar, producir y comer-
cializar medicamentos genéricos y de
marca. En 1994 comienza sus operacio-
nes, y las actividades desarrolladas du-
rante ese afio, se consideraron como un
proceso de prueba y arranque. Desde
1995, con una moderna planta ubicada
en Lagunillas, Municipio Sucre del Esta-
do Mérida, participa activamente en el
mercado nacional. A partir de Agosto de
2001, por sus rigurosas normas de pro-
duccion, calidad y sentido ético en el de-
sempefio profesional, recibe la Certifica-
cién de Buenas Practicas de Manufactura
(BPM), otorgado por la Divisién de Dro-
gas, Medicamentos y Cosméticos del Mi-
nisterio de Salud y Desarrollo Social,
cuya vigencia es de dos afios.

PROULA Medicamentos es la uni-
ca empresa farmacéutica de caracter uni-
versitario, formalmente constituida en
Venezuela. Es una compaifiia anénima,
cuyo accionista mayoritario es la Univer-
sidad de los Andes y opera bajo la res-
ponsabilidad de una Junta Directiva que
se rige por el Codigo de Comercio y los
Estatutos de la empresa. En la actuali-
dad, cuenta con un capital social suscrito
de 42 millones de bolivares pagado
100%. Las principales fuentes de finan-
ciamiento son la reinversion de utilidades
que abarca 80%, y 20% representado por
crédito a corto plazo de proveedores.
Cabe sefialar que PROULA Medicamen-
tos no realiza actividades de exportacion,
pero si actividades de importacién, que
representan 50% del volumen total de
compras del negocio. En cuanto a su es-
tructura organizativa, hay que sefalar
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que es piramidal, con lineas de mando
definidas, en donde los responsables de
cada unidad organizativa conocen sus
funciones y responsabilidades, asi como
las del personal a su cargo.

Desde el punto de vista corporativo,
PROULA Medicamentos se rige por los
principios éticos y filoséficos que a conti-
nuacién se sefialan: a) Mantenimiento de
estrictas normas de calidad y desempefio
en la produccién de medicamentos farma-
céuticos mediante instalaciones, equipos
y suministros acordes a las normas inter-
nacionales. b) Alta sensibilidad social en
las dindmicas de comercializacion, merca-
deo, promociény ventas, para facilitar pro-
ductos medicinales de costo asequible
para los venezolanos. c) Adopcion de téc-
nicas productivas de bajo impacto am-
biental, propiciando un acercamiento al
cumplimiento de las normas ambientales.
d) Respeto por la vida y los estandares de
bioética humanay social. ) Desempefio e
interaccién social a favor de los recursos
naturales y el medio ambiente, centrando
esfuerzos en la region sede. e) Estimulo
constante al esfuerzo creador y laboral en
el ambito interno, apoyando la meritocra-
cia y avalando acciones afines con la res-
ponsabilidad y el compromiso. f) Apoyo a
la investigacion cientifica y tecnolégica en
el sector salud, dentro y fuera del &mbito
universitario y nacional.

Sobre la base de lo planteado en el
parrafo anterior, la empresa ha definido
su visién y misién en los términos siguien-
tes: “Vision: competir y lograr lugares de
liderazgo en escenarios nacionales como
empresa farmacéutica de la Universidad
de los Andes en la produccién y comer-
cializacion de medicamentos, productos
naturales y cosméticos -de excelente ca-
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lidad- apegada a principios y valores éti-
cos a favor de la salud y economia de la
sociedad venezolana. Mision: mediante
una gestion empresarial autbnoma, in-
vestigar, desarrollar, producir, distribuir y
comercializar productos farmacéuticos,
naturales y cosméticos -de excelente ca-
lidad- para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes”.

En relacién con los productos que
elabora, la empresa dispone de 138 for-
mulas registradas. En estos momentos,
basados en actualizadas investigaciones
de mercado, distribuye 42 férmulas de
alta calidad, a través de 52 presentacio-
nes con amplia aceptacion en el mercado
nacional. La produccién se orienta hacia
tres lineas de productos: sélidos, liquidos
y antibidticos no estériles, y tiene, como
complemento de esas lineas, un proyecto
para una nueva linea de productos inyec-
tables (antibidticos). Ademas, estan tra-
bajando para concretar el proyecto de fa-
bricacion de antirretrovirales, productos
que en Venezuela no se fabrican, sino
que el Ministerio de Salud y Desarrollo
Social los compra a las transnacionales a
unos costos muy elevados y los suminis-
tra gratuitamente a los pacientes con
VHI/Sida.

4. Estructura del costo
de produccion

Del cuestionario aplicado en la em-
presa, se obtuvo la siguiente informacion:

A los productos se les imputa la to-
talidad de los costos (fijos y variables),
por lo que el método de calculo de costos,
segun sus elementos, es el sistema de
costeo por absorcion y no el sistema de
costeo directo o variable. Se trabaja con
presupuestos sobre la base de los datos
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historicos y el comportamiento de la de-
manda, en tal sentido, el método de cal-
culo de costos, de acuerdo con la fecha
de célculo, es el sistema de costos esti-
mados y no el sistema de costos estan-
dar. Se trabaja con lotes de produccion
estandar, es decir, un niUmero de unida-
des a producir uniforme para los distintos
tipos de productos que se elaboran en las
diferentes lineas de produccion.

A través del célculo de los costos,
obtienen informacion para planificar, con-
trolar, fijar precios, preparar estados fi-
nancieros y tomar decisiones. Sin embar-
go, cabe preguntarse ¢,cémo pueden pla-
nificar, controlar, fijar precios y tomar de-
cisiones, si s6lo manejan informacion de-
tallada de la cantidad y costos de materia
prima y material de empaque que se in-
corpora al producto? No manejan infor-
macion, por ejemplo, de costos por con-
cepto de mano de obra imputado a cada
producto y linea de producto, asi como
tampoco de los costos indirectos de fabri-
cacion reales, ni costos indirectos de fa-
bricacion aplicados a cada producto y li-
nea de producto. En resumen, no mane-
jan informacién de costo por producto y li-
nea de produccion. S6lo manejan infor-
macion de costos de manera global.

Si la empresa sélo conoce costos
globales de todo el personal (29,5%) y de
los cuales 5,8% se corresponde con la
mano de obra directa. Cabria preguntar-
se, ¢,cOmo determinan ese porcentaje de
costos directos?, dado que si no manejan
informacion de los tiempos que labora
cada trabajador en las lineas de produc-
cién y, por consiguiente, en cada tipo de
producto, no pueden imputar costos de
mano de obra a cada uno de ellos y ser
considerados como costos directos. La

asignacion de los costos por concepto de
mano de obra a los productos, sobre la
base de un porcentaje, tal como se reali-
za en la empresa, indica que esos costos
no pueden ser considerados como direc-
tos, sino como indirectos. Pareciera que
no se tiene una clara concepcién de lo
que implica el término “directo” en el pro-
ceso de imputacién de los costos a los
productos y lineas de productos.

Los costos totales de materiales re-
presentan 34,3% y de éstos, 33,6% son
materiales directos, de alli que el mayor
control se ejerza sobre los mismos.

No manejan informe de las distin-
tas partidas que conforman los costos in-
directos de fabricacion, s6lo conocen los
costos por concepto de depreciacion de
la maquinaria, la representa 4,23% del
costo total de produccion.

En la empresa utilizan una tasa
predeterminada Unica para aplicar los
costos indirectos de fabricacion y em-
plean como base de aplicacion, los cos-
tos por horas-hombres. Cabe preguntar-
se de nuevo, ¢si no manejan detalle de
los tiempos trabajados en la elaboraciéon
de cadatipo de producto, entonces, como
pueden calcular los costos por horas-
hombres? y ¢como determinan, enton-
ces, la tasa de aplicacién Unica?

5. Nuevos sistemas y factores
claves de gestion

En la empresa se conoce, pero no
se utiliza, el sistema de costos basado en
las actividades (ABC). De igual forma, no
conocen el sistema de gerencia basada
en las actividades (ABM). En la empresa
se han realizado “estudios de las tareas
ejecutadas, se han eliminado actividades
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gue no agregan valor, se han racionaliza-
do actividades que son necesarias y que
no agregan valor, y se toman en cuenta
los requerimientos del cliente para cam-
biar las actividades necesarias para sa-
tisfacerlos”. Lo que nos lleva a preguntar-
nos, ¢si existe un desconocimiento del
contenido que engloba el término ABM,
como puede la empresa realizar tareas
como las descritas entre comillas, las
cuales son inherentes a la gerencia basa-
da en las actividades? En la empresa se
interesan por la posicién de sus competi-
dores, con el propésito de mejorar la ima-
gen, reorganizar las tareas internas y me-
jorar la posiciéon competitiva.

La empresa no trabaja con un costo
objetivo, es decir con un costo maximo re-
ferencial, segun la afirmacion de que los
precios de ventas no determinan los cos-
tos, lo que implica, que tampoco conoce
con anticipacion el margen de ganancia
de cada uno de los productos, situacion
gue se corresponde con lo resefiado res-
pecto a que desde el punto de vista indivi-
dual no se conoce el costo de los produc-
tos, pero de manera global si.

La empresa no trabaja con el enfo-
que justo a tiempo de la compray la pro-
duccién. No existen politicas ni metédica
definida sobre los procesos de compras
de materias primas, materiales de empa-
ques y suministros, lo que origina, con
frecuencia, paralizacion y/o disminucion
de la produccién por falta de materiales y,
por consiguiente, en muchas ocasiones,
problemas en la entrega de los productos
a los clientes en cuanto a cantidad y pla-
zos. En otros momentos, se presentan
excesos de materiales y productos termi-
nados en el almacén, convirtiéndose los
mismos en capital inmovilizado, lo que
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trae como consecuencia altos costos de
oportunidad y costos de obsolescencia y
deterioro, que en PROULA no se determi-
nan y analizan.

Consideran la calidad como factor
estratégico. No obstante, la empresa no
tiene implantado un sistema de gestion
de la calidad, por lo tanto no calculan el
costo de la calidad. Pero, si se lleva a
cabo un proceso de control de calidad, en
lo que respecta a la recepcién de materia-
les, durante el proceso de produccion y
en los productos terminados. Se trabaja
con las buenas précticas de manufactura
(BPM). Sin embargo, en algunas ocasio-
nes se reciben quejas de los clientes por
la calidad del producto en cuanto al enva-
sado (derrames de los jarabes). En lineas
generales, en PROULA se trabaja con
estrictas normas de control de calidad y
de sanidad.

Consideramos importante destacar
que aunque el departamento predominan-
te para llevar a cabo el proceso de control
es el de Calidad, en esta tarea también in-
tervienen la Gerencia de Produccion, la
Gerencia de investigacion y Desarrollo,
Laboratorios externos, como son los de
las Facultades de Farmacia y de Ciencias
de la ULA, y un asesor externo.

La empresa conoce los clientes,
zonas y vendedores que otorgan mayor
margen de utilidades; asi como los pro-
ductos o lineas de productos que resultan
mas redituables vender. No obstante, en
este punto existen divergencias con res-
pecto a que la empresa no maneja un sis-
tema que permita acumular costos para
cada tipo de producto y linea de produc-
cion. Ademas, si s6lo se conocen costos
globales incurridos en la planta, ¢cémo
podria la empresa determinar todos los
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aspectos relacionados con las utilidades
referidas a las ventas?

El costo comercial o de marketing
se calcula en su globalidad. Lo confor-
man los costos de personal, depreciacion
del equipo de reparto, los gastos de pro-
mocion y publicidad, las comisiones so-
bre ventas, los fletes de ventas a terceros
en el mercado. Estos costos no se asig-
nan a cada uno de los productos, nilineas
de produccion.

La empresa no presupuesta costos
para reducir el impacto medioambiental,
asi como tampoco tiene en cuenta la in-
formacién en esta materia para la toma
de decisiones. Sin embargo, es justo re-
saltar que pese a que no existe informa-
cion formalizada, se realizan algunas ac-
ciones orientadas hacia la preservacion
del medioambiente, como por ejemplo:
cuando desechan liquidos, pese a que no
son nocivos para el ambiente, son dilui-
dos en agua y el recipiente normalmente
es quemado (incineran en tanques inacti-
vantes) o roto y depositado en los reci-
pientes destinados para los desechos s6-
lidos. En el caso de las tabletas, éstas
también son diluidas en agua y vertidas
hacia los sistemas de cloacas; en tanto
que la estucheria (folio de aluminio del
blister y la caja) se lleva a unos tanques
inactivantes. En cuanto a los gases y va-
pores, que generalmente se producen el
area de control de calidad, porque es alli
donde manejan reactivos, se tienen siste-
mas (campanas) de extraccion de gases
gue minimizan el impacto ambiental.

Siguiendo normas de recomenda-
cién emitidas el afio 2002 por parte del
Ministerio de Sanidad, la empresa tiene
previsto realizar algunas acciones para
salvaguardar el medio ambiente, que im-

plica incurrir en algunos costos para la
inactivacion de las aguas servidas en el
proceso, especificamente en el caso de
los antibiéticos. Las aguas servidas de la
planta van a un sumidero que esta locali-
zado en la parte de atras de la planta, en
otra zona, que no es el pozo séptico de
las aguas negras. Y a ese sumidero se le
tiene que hacer un proceso de inactiva-
cién, que consiste en agregar unos com-
ponentes quimicos para que disuelva y
elimine los elementos contaminantes.

6. Conclusiones

Aln cuando en el andlisis de los re-
sultados ya se han esbozado algunas
conclusiones especificas respectos a las
practicas de contabilidad y gestion de
costos y otros aspectos importantes con
incidencia en los mismos, ejecutadas en
la empresa objeto de estudio, se exponen
a continuaciéon aquellas que, por su ca-
racter relevante, son dignas de mencio-
nar. De igual forma se formulan algunas
recomendaciones, orientadas hacia la
excelencia de la empresa.

PROULA es una empresa que en
los nueve afios que tiene de funciona-
miento, ha tenido un crecimiento impor-
tante que ha hecho que, en la actualidad,
participe activamente en el mercado na-
cional.

Pese a que en agosto de 2001 reci-
be la Certificacion de Buenas Précticas
de Manufactura (BPM), otorgado por la
Division de Drogas, Medicamentos y
Cosméticos del Ministerio de Salud y De-
sarrollo Social, con una vigencia de dos
afos, la empresa no se ha adaptado de
manera eficiente a los nuevos avances
tecnoldgicos y no ha establecido las nor-
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mas y procedimientos adecuados que le
permitan un mayor y mejor control sobre
sus operaciones; determinar los costos
de cada uno de los productos que elabo-
ra, asi como de las distintas lineas de pro-
duccién (sélidos, liquidos y antibidticos
no estériles) y de las diferentes unidades
organizacionales (departamentos y ge-
rencias); tomar decisiones estratégicas y
tacticas en cuanto a la formulacién de po-
liticas globales y planes a largo plazo, de-
sarrollar nuevos productos; entre otros.

Sobre la base de lo anterior, se pue-
de sefalar que el sistema contable de la
empresa, especificamente lo relacionado
alos costos, responde a las exigencias ex-
ternas de informacion. Es decir, es una
contabilidad de costos orientada hacia las
necesidades de la contabilidad financiera
(preparacion de los estados financieros),
para cumplir con las exigencias del fisco
nacional, las instituciones financieras, los
accionistas, entre otros. Pero no es muy
util desde el punto de vista gerencial, pues
al no contar con una buena estructura de
costos, se desconocen en cuales se incu-
rre, lo que limita a la empresa a la hora de
evaluar y establecer mecanismos de re-
duccion de costos y, en consecuencia, le
ocasiona una desventaja frente a sus
competidores. Ademas, la empresa no co-
noce qué productos son mas rentables,
qgué productos podrian estar generando
pérdidas y/o que productos podrian estar
subsidiando a otros, pues, la informacion
de costo que se maneja en la misma, es
global y no por lineas de produccién ni
para cada tipo de producto.

El no contar con un sistema de con-
trol de inventarios de materiales y de pro-
ductos terminados, ha hecho que se pre-
senten, en algunos items, niveles excesi-
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vos de los mismos, lo que se traduce en
capital inmovilizado para la empresa, que
implica un costo de oportunidad que la
misma no cuantifica. En otros items se
han agotado las existencias, lo que oca-
siona paralizacion y/o disminucion en los
niveles de produccioén y, en consecuen-
cia, incumplimiento con los clientes. Ade-
mas, hay productos en existencias con
fechas limites de vencimientos que no se
pueden depositar en la basura, lo que lle-
va a incurrir en costos de destruccion.
Creemos que la empresa debe ha-
cer un esfuerzo por implantar un sistema
de costos, disefiado en conjunto por los
responsables de las areas de produccion,
contabilidad de costos, investigacion y
desarrollo, mercadeo (comercializaciony
ventas) y gerencia de planta. La naturale-
za de las actividades de produccion -no
orientada a satisfacer especificaciones
de clientes, en masa, homogénea por li-
nea de produccion, secuencial de un pro-
ceso a otro- que se llevan a cabo en la
empresa, indican que ésta debe utilizar
un sistema de costos por procesos, que
permita acumular los costos de materia-
les, mano de obra y costos indirectos de
fabricacion, bien por departamentos o por
lineas de produccion (sélido, antibiético,
liquidos) con base en cierto periodo de
tiempo, que podria ser, entre otros, se-
manal, mensual, bimensual o trimestral.
Ademas, es aconsejable trabajar con
costos objetivos o costos planeados (tar-
jet costing), porque éstos van a permitir
no sélo conocer los costos de cada pro-
ducto o linea de producto antes de su fa-
bricacién y los margenes de ganancia de
cada uno de ellos, sino también evaluar
estos costos con miras a establecer me-
canismos para su optimizacion.



Un aspecto importante de acotar,
esté referido a los costos comunes de
ventas y administracion, los cuales para
efectos del control de gestiony latoma de
decisiones, se deben imputar a los pro-
ductos, a través de unos criterios o bases
de reparto, con el objetivo de determinar
el costo total de operacion de los mismos
y determinar su margen de ganancia. Y,
desde el punto de vista contable, a los
efectos de preparar los estados financie-
ros externos, considerarlos de acuerdo
con las normas y procedimientos conta-
bles respectivos, como gastos de ventas
y gastos de administracion.

Asimismo, a partir del comporta-
miento de la demanda y los tiempos de
entrega por parte de los proveedores, tra-
tar de determinar los niveles minimos y
maximos de los inventarios de materia
prima y del material de empaque. De
igual forma, tomando en cuenta basica-
mente el comportamiento del mercado y
la capacidad de produccion de la planta,
intentar fijar el minimo y maximo de in-
ventario de productos terminados dispo-
nibles en el almacén. De esta forma se
evita tener, por un lado, los inventarios
sobrecargados, los cuales provocan,
ademas de costos administrativos de
control y mantenimiento, otros costos y
riesgos innecesarios, como consecuen-
cia del espacio que ocupan, deterioros,
roturas, robos y obsolescencia, etc. Es
importante revisar el tamafio del lote que
se fabrica, porque podrian estar elabo-
rando mas de lo que determinala deman-
da. Si bien es cierto que mientras mas
unidades se fabriquen, los costos fijos
unitarios se hacen menores, también es
cierto que si no hay una buena rotacion
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del producto se incurre en costos de al-
macenamiento.

Por otro lado, se evita el quedarse
sin stock, que conlleva a una paralizacion
de los procesos e insatisfaccion de los
clientes. En sintesis, pienso que todo se
reduce a un problema de logistica. Si se
consigue planificar y programar bien las
ventas, la producciony las actividades de
mantenimiento; comunicar anticipada-
mente y de forma adecuada las necesida-
des de produccién y de mantenimiento al
Departamento de Compras, para que
éste genere el proceso necesario ante los
proveedores y disefiar unos buenos sis-
temas de distribucion, se puede alcanzar
el objetivo de establecer los niveles mini-
mos y maximo de inventarios.

En cuanto al control de calidad, es
recomendable que este se aplique en
toda la cadena de valor, comenzando por
hacerle un seguimiento al proveedor, pa-
sando por el proceso de recepcion de la
materia prima, la transformacion propia-
mente dicha, los productos terminados y,
por ultimo, el servicio de posventa. Un as-
pecto importante, atomar en cuenta, es el
control de calidad que debe aplicarse a
todo el talento humano de la organiza-
cién. La calidad comienza con el indivi-
duo, en sus interacciones con el otroy en
todos los procesos que lleva adelante. Se
debe formar, capacitar y desarrollar al
personal, asi como evaluar su desempe-
fio. En fin, se debe capitalizar y gestionar
el recurso humano como factor elemental
de la productividad de la empresa.

Finalmente, es importante también
gue la empresa formalice la informacion de
costos y gestion medioambiental, a fin de
incorporarlos dentro del presupuesto, la
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contabilidad de costos y la toma de deci-
siones, pues lo ideal es destinar los cos-
tos medioambientales para prevenir el
deterioro, en lugar de incurrir en costos
mayores por algin dafio causado en este
sentido.

Se concluye la presente investi-
gacién sefialando que el diagndstico y
las recomendaciones hechas para las
distintas areas de la organizacién, se
justifican en términos de que todo lo que
se haga o, en su defecto, se deje de ha-
cer, genera costos, lo que implica que
hay que trabajar teniendo siempre en
cuenta que los objetivos deben asegu-
rarse haciendo un uso racional de los re-
cursos, es decir OPTIMIZANDO los
COSTOS. Para ello, es necesario que
cada uno de los actores de PROULA
Medicamentos busque en su ambito in-
terior la productividad y calidad apropia-
da a las exigencias de la empresa.
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