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RESUMEN TECNICO

La industria del transporte de mercancias por carretera es crucial para la economia
mundial, por lo que es esencial que las empresas pertenecientes a este sector mantengan un

control efectivo de sus costos para garantizar su rentabilidad y supervivencia en el mercado.

En este contexto, el objetivo principal de esta investigacion es analizar los costos
variables de personal de una empresa internacional de transporte de mercancias por carretera
que opera entre Argentina y Chile, con el fin de reconocer la importancia del uso de un
sistema de medicion y control de costos variables de personal en este tipo de organizaciones.
Se identificaran los parametros que requieren mejoras y ajustes, para optimizar la eficiencia

de las operaciones y mejorar la rentabilidad general de la empresa.

Este proyecto se llevard a cabo mediante el andlisis de un estudio de campo,
utilizando un enfoque de analisis cuantitativo y criterios descriptivos-exploratorios. La
técnica principal de recopilacion de informacion en lo referente al caso de estudio a analizar

sera la recopilacion de documentacion perteneciente a la Compaiiia.
Los resultados y conclusiones de este estudio pretenden ser de utilidad para las
empresas de transporte de mercancias por carretera en general y para organizaciones en otros

sectores en los que el control de costos es critico para asegurar el éxito a largo plazo.
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INTRODUCCION

La industria del transporte de mercancias por carretera se ha convertido en un
elemento clave en la economia mundial. En este contexto, es esencial para las empresas del
sector mantener un control efectivo de sus costos para garantizar la rentabilidad y el éxito a
largo plazo. El objetivo principal de esta investigacion es reconocer la importancia del uso de
un sistema de medicion y control de costos variables de personal para las empresas de
transporte de mercancias por carretera, y analizar los costos variables de personal del caso de

estudio seleccionado.

El presente trabajo de investigacidon se centra en el analisis de costos variables de
personal de una empresa internacional de transporte de mercancias por carretera que opera
entre Argentina y Chile. Buscaremos, paralelamente, asegurar el cumplimiento de los

objetivos financieros de grado superior de la Compaiiia.

Debido a que el objeto de nuestro estudio serd una organizacion que opera en dos
paises distintos, cuyas economias y variables del sector de transporte difieren en cada uno de
ellos, la revision financiera de los costos se torna de vital importancia a la hora de asegurar
que la Compaiiia cuente con los recursos necesarios para cumplir sus objetivos, tanto en el

corto como en el mediano y largo plazo.

La organizacidon analizada se encuentra ante una oportunidad de crecimiento y
expansion, tanto de su flota de vehiculos como de las operaciones con sus clientes. Por ello,
en este particular momento dentro de su trayectoria en el mercado, sus analistas financieros
deben prestar especial atencion a las variables macro y microecondmicas que pueden
representar potenciales amenazas para la supervivencia de la organizacion en esta etapa. La
necesidad de la Compaiiia de cumplir con los objetivos financieros determinados por sus
niveles jerarquicos es real e imperante, conjuntamente con la voluntad de brindar a sus
trabajadores actuales y potenciales una oferta monetaria atractiva en retribucién por sus

servicios prestados.

Desarrollaremos, en los primeros tres capitulos de nuestra investigacion, los
conceptos teoricos sobre costos, sistemas de costos y particularidades del rubro de transporte

por carretera necesarios para abordar el analisis del caso de estudio. Posteriormente,



investigacion, con el objetivo de identificar y utilizar el que mejor se ajuste a las
particularidades de la misma. A partir del quinto capitulo, utilizaremos una variedad de
herramientas y técnicas de analisis financiero para medir y controlar los costos variables de
personal, recopilando los datos necesarios a través de la revision de la informacion financiera

y contable de la empresa.

El mencionado analisis de los costos variables de personal permitira identificar los
parametros que requieren mejoras y ajustes, con el objetivo de optimizar la eficiencia de las
operaciones llevadas a cabo y de mejorar la rentabilidad general de la empresa. En caso de
ser necesario, plantearemos y analizaremos detalladamente alternativas a los actuales

sistemas de costos utilizados por la empresa.

Debido a la relevancia que revisten las estrategias de control y planificacion de
costos, encontramos que los resultados y conclusiones de este estudio pueden ser de gran
utilidad para las empresas de transporte de mercancias por carretera en general, asi como
para organizaciones pertenecientes a otros sectores en los que el control de costos es un

factor critico para asegurar la rentabilidad y el éxito a largo plazo.



CAPITULOI

LOS COSTOS CORPORATIVOS

1. ENCUADRE PRELIMINAR

Analizando y estudiando una organizacion podemos encontrar numerosos factores
que nos permitan comprender su funcionamiento, distinguirla de las que la rodean, conocer
su cultura y aprender del contexto en el que opera y se desarrolla. Estos factores responden a
diferentes categorias, segun el tipo de informacién que provean y a quiénes se encuentre

dirigida la misma.

Inicialmente, las organizaciones pueden clasificarse segun su objetivo primordial y
primero en organizaciones con y sin fines de lucro. Ademas, de acuerdo al tipo de
actividades que desarrollan y a la produccion final de las mismas, pueden categorizarse en

empresas productoras de bienes o prestadoras de servicios.

Los factores que caracterizan a las organizaciones pueden ser de orden cultural,
dentro de los cudles se encuentran elementos como la vision y la mision, las normas y
politicas generales con las que operan y los valores que se destacan y predominan tanto en
los individuos que conforman la mencionada organizacion como en los grupos de ellos que

se forman dentro de la misma.

Por otro lado, también hallaremos factores inherentes al entorno en el que se
encuentra el ente, como pueden serlo las condiciones culturales, sociales, economicas y de
mercado que impactan en mayor o menor medida en las actividades que desarrolla la

organizacion y en las maneras en que estas se llevan a cabo.

De la misma manera, sera posible nombrar factores de indole contable-financiera,
cuya informacion se compone principalmente de datos cuantitativos destinados tanto a

usuarios internos como externos a la organizacion.

Nuestra investigacion se basara en el estudio de los mencionados datos de indole
contable-financiera, y si bien presentaremos varios de ellos, puntualmente haremos énfasis

en la descripcion y en el analisis de los costos corporativos. Estudiaremos los costos



primeramente desde una perspectiva de encuadre tedrico, dentro de la cual definiremos
conceptos claves de los mismos para lograr identificarlos, clasificarlos y computarlos.
Posteriormente, y a través de la presentacion de un caso de estudio real basado en el analisis
de una empresa de transporte internacional por carretera, observaremos el impacto de los
costos en otras variables de indole financiera corporativas clave, como lo es el margen de
contribucion de los servicios de transporte prestados, para demostrar asi la importancia de su

correcta medicion y determinacion.

2. CONCEPTUALIZACION DE LOS COSTOS

Conforme a lo mencionado anteriormente, los costos son uno de los parametros o
variables de orden financiero y contable mas relevantes al momento de analizar la salud
financiera de una organizacion. Ya sea que la misma persiga o no fines de lucro, el control de
los costos resulta de vital importancia para asegurar la supervivencia de una entidad y el

desarrollo de sus actividades de forma constante a lo largo del tiempo.

Es por este motivo que los costos han sido definidos, clasificados y analizados a
través del tiempo por numerosos estudiosos y autores de la materia econémica, quienes han

logrado desarrollar para la tematica un marco teodrico en el cual encuadrarse.

Inicialmente, y para conceptualizar al elemento del costo, utilizaremos la definicion
elaborada por Balanda, A.T., (2005) en Contabilidad de Costos: “Todos los desembolsos,
devengamientos o acumulaciones realizadas por un Ente inicialmente son costos, dado que
se trata de sacrificios economicos originados en el desarrollo de determinada actividad a
través de la cual se busca cumplir con un objetivo dado”. Un costo representa la suma de
esfuerzos y sacrificios voluntarios de bienes o servicios para alcanzar un objetivo especifico

actual o futuro.

A su vez, nos guiaremos por la definicion elaborada por Duefias Ramia, G. (2019):
“Los costos son consumos de recursos econdomicos con capacidad potencial de
transformarse en activos o servicios. En la medida en que esta transformacion en activos sea
lograda, o en su defecto, en la medida en que tal servicio sea efectivamente prestado, los
costos logran también capacidad potencial de generar ingresos por las ventas de los

mismos”.



Es importante, en esta instancia de definicion, puntualizar las diferencias entre los
conceptos de costos, gastos y pérdidas. De acuerdo a lo puntualizado por autores de la
materia, los gastos son una clase de costos, llamados asi por el ambito de la contabilidad.
Conforme con la descripcion elaborada también por Duefias Ramia, G. (2019) “los gastos
son consumos de recursos economicos en los cuales una organizacion incurre para
mantenerse en funcionamiento durante un periodo de tiempo.” Los gastos implican
erogaciones monetarias que no se vinculan de forma directa con la generacion de ingresos
del ente que los esta erogando; sin embargo, igualmente colaboran de forma indirecta en la

obtencion de beneficios.

La principal diferencia entre los gastos y los costos recae en que los primeros no
poseen capacidad potencial de generar ingresos por ventas de activos o prestaciones de
servicios. Generalmente, los gastos se encuentran relacionados con la realizacion de
actividades de soporte o secundarias a la actividad principal de la organizacion, como las que

constituyen por ejemplo las funciones administrativas, comerciales o financieras.

Por otra parte, una pérdida constituye una erogacion a cuya existencia no se
encuentra vinculada, ni directa ni indirectamente, la obtencion de ingresos para la

organizacion.

Una vez definido el eje principal de nuestra investigacion, y puntualizadas las
diferentes con otros conceptos financieros erogables, avanzaremos con el estudio de los
diferentes elementos que pueden constituir costos para una organizacion, y la clasificacion

de ellos de acuerdo a sus caracteristicas.

3. ELEMENTOS DEL COSTO

Los diferentes elementos que pueden constituir costos para las organizaciones son
numerosos y muy variados. Sin embargo, pueden agruparse en las tres categorias de

elementos de costos que enumeramos a continuacion:

- Costos de Materias Primas. Las materias primas se encuentran representadas por
todos los recursos fisicos y suministros utilizados en el proceso de transformacion,
produccién o creacién del bien fabricado por la organizacién, o del servicio prestado

por ella. De acuerdo a la clasificacion realizada por Vallejos Orbe, H. M. y
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Chiliquinga Jaramillo, M. P., (2017) en su libro Costos - Modalidad Ordenes de
Produccion, los materiales pueden ser tanto directos como indirectos, dependiendo

de la facilidad de asignacion de los mismos al producto final.

- Costos de Mano de Obra. Dentro de esta categoria, encontramos los costos
relacionados a los esfuerzos realizados por el hombre y aplicados al desarrollo de
tareas de diversa indole para la consecucion del objetivo final perseguido por el
mismo o por la organizacion en la que se desarrolla. Estos esfuerzos pueden ser tanto
de indole fisica como mentales o intelectuales, y son los que, aplicados a las materias
primas, las transforman para convertirlas en un producto mas elaborado, en el
producto final comercializado por la organizacion o en el servicio final prestado por

la misma.

- Costos Indirectos de Fabricacion. Si bien estos costos representan recursos
consumidos por las organizaciones para realizar sus actividades, los mismos no se
relacionan de manera directa ni simple con el producto final elaborado o el servicio
brindado, resultando compleja su asignacion unitaria y su asignacion en relacion con

el producto final o el proceso en el cual se ven involucrados.

4. CLASIFICACION DE LOS COSTOS

Existen diversas clasificaciones de costos, conforme el punto de vista desde el cual
se analicen los mismos. Mencionaremos a continuacion algunas de las mas usuales, que

asimismo son las que mayor relacién guardan con la presente investigacion:

- De acuerdo al grado de identificacidon con el objeto del costo: costos directos e
indirectos.

- Segun la funcion a la que se encuentren relacionados: costos de produccion, de
comercializacion, de administracion, entre otros.

- Conforme su grado de variabilidad: costos fijos, costos variables y costos mixtos,
dentro de los cuales podemos encontrar costos escalonados y costos semivariables.

- Segun el sistema de asignacién utilizado: costos por 6rdenes de produccidn, costos
por procesos y costos just in time. Como se estudiara mas adelante en esta
investigacion, esta clasificacion se encuentra integramente ligada al sistema de

produccién utilizado por la organizacion.
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- De acuerdo a su temporalidad: costos historicos y predeterminados.

5. COSTOS EN EMPRESAS DE SERVICIO

De acuerdo con la definicion elaborada por Choy Zevallos, E. E., (2012) en EI
dilema de los costos en las empresas de servicio: “Los servicios son actividades
identificables, intangibles y perecederas que son el resultado de esfuerzos humanos o
mecanicos que producen un hecho, un desemperio o un esfuerzo que implican generalmente
la participacion del cliente y que no es posible poseer fisicamente, ni transportarlos o
almacenarlos, pero que pueden ser ofrecidos en renta o a la venta, por tanto, pueden ser el
objeto principal de una transaccion ideada para satisfacer las necesidades o deseos de los

clientes”.

Destacamos en la definicion anterior tres caracteristicas propias y de relevancia al
momento de analizar los servicios: no son producidos fisicos, son intangibles y son

perecederos.

Entre las principales propiedades que podemos enumerar entre las empresas
prestadoras de servicios, resaltamos las siguientes, debido a su relacion con nuestra

investigacion y con la medicion de costos propiamente dicha:

1. El esfuerzo humano constituye uno de los principales medios utilizados para llevar a
cabo el servicio a prestar; por lo tanto, la estipulacion y medicién de sus costos se

convierte en un factor de relevancia para las compaiiias de esta indole.

2. De acuerdo con el grado de adaptabilidad que sea capaz de brindar el servicio que se
analice, podemos clasificar a los mismos en dos grandes categorias: estandarizados y
no estandarizados. Mientras que en la primera de ella se encuentran servicios con
bajo grado de adaptacion a los requerimientos o necesidades del cliente, como
pueden ser los servicios de agua, luz o gas prestados a las viviendas o el transporte
publico de las ciudades, en la segunda categoria podemos identificar gran variedad
de servicios que son ejecutados conforme a las instrucciones o estipulaciones

realizadas por quien contrata el servicio.
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3. Dependiendo del grado de estandarizacion del servicio prestado, las compafiias
pueden optar por implementar alguno de los sistemas de asignacion de costos mas
conocidos: sistema por 6rdenes de produccion, generalmente aplicado en empresas
de servicios con bajo grado de estandarizacion; sistemas de costos por procesos, mas
utilizados en las empresas prestadoras de un alto numero de servicios
estandarizados; o bien sistemas de costos por actividades, utilizado frecuentemente
en las organizaciones cuyos sistemas productivos responden a las premisas de lo

definido como Just In Time.

A continuacion describiremos brevemente cada uno de los mencionados sistemas
de asignacion de costos, con el objetivo de descubrir cual de ellos se adapta mejor al analisis

del caso de estudio que llevaremos a cabo.

6. SISTEMAS DE CALCULO Y ASIGNACION DE COSTOS

De acuerdo con Lazo Palacios, Merlin (2013) en Contabilidad de costos I: “Un
sistema de costos puede definirse como el registro sistemdtico de todas las transacciones
financieras, expresadas en sus relaciones con los factores funcionales de la produccion, la
distribucion y la administracion e interpretadas en una forma adecuada para determinar el

costo de llevar a cabo una funcion dada”.

En un sistema de costos, podemos observar la existencia de variados elementos que
funcionan como input o entradas al sistema. Algunos ejemplos de inputs son datos no
procesados o informacidn no analizada. Sobre ellos se aplica una metodologia en particular,
seleccionada especialmente teniendo en consideracion las caracteristicas y las necesidades de
la organizacion que se estd analizando. Una vez segmentados, analizados, categorizados y
reagrupados estos datos, emergen del sistema como su output o salida, constituyendo de esta

manera la informacion y los reportes requeridos por la organizacion desde el inicio.

Es frecuente encontrar relaciones entre el tipo de proceso productivo estructurado
por cada organizacion, y el sistema de asignacion de costos utilizado. Esto se debe a que
plantear sistemas productivos y de costos que trabajen sobre una misma plataforma
estructural resulta no so6lo 1til al momento de medir los costos, sino también implica un
mayor grado de control y confianza en la informacidn obtenida, ya que es menos probable

que se produzcan errores de calculo y asignacién de costos.
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Dentro del extenso universo de empresas prestadoras de servicios que se
encuentran operando en el mercado, y adoptando como base de andlisis el estudio de sus
costos, es valido afirmar que cada una de ellas puede elaborar conceptos, aproximaciones y
particularidades que conformaran su sistema de asignacion de costos. Estos sistemas seran
probablemente Unicos y adaptados a la perfeccion al cumplimiento tanto de las necesidades
contables como financieras y de informacion de la organizacion. Al momento de analizar el
sistema de costos implementado en una organizacion, debe tenerse en cuenta que el mismo
puede contar con caracteristicas compartidas de mas de un sistema, ya que es logico suponer

que cada entidad adapta los conceptos y definiciones tedricas a su realidad operativa diaria.

No obstante, probablemente descubramos que este gran nimero de sistemas de
asignacion de costos adaptados por las empresas de servicio remiten Unicamente a tres

modelos o sistemas originales de céalculo y asignaciones, que describiremos a continuacion:

6.1. COSTOS POR PROCESOS

El sistema de asignacion de costos por procesos se implementa con frecuencia en
organizaciones cuyo producto final, ya sea tangible o servicio, posee un alto grado de
estandarizacion y homogeneidad. Los productos transitan a través de una serie de procesos
de transformacion que afiaden valor sobre las materias primas iniciales y que, asimismo,
generan costos asociados a esos procesos. En estos casos, no existen diferencias notorias
entre los productos o servicios finales, lo que permite que los costos sean asignados

directamente a los procesos efectuados sobre los mismos.

El desarrollo de cada uno de estos procesos implica la realizacion de tareas donde
se consumen o utilizan materias primas, sobre las cuales se aplica la mano de obra requerida
para su transformacion o mejora, y donde pueden o no verse involucrados elementos que
generen costos indirectos de fabricacion. Todos estos costos son medidos y asignados al

proceso productivo en el cual fueron consumidos.

La produccion en serie puede expresarse graficamente de la siguiente manera:
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Proceso A

—

Materias Primas

Proceso B

—

Mano de Obra Costos Indirectos
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\/

|

PRODUCTO

TERMINADO

Grafico 1: Costos en produccion en serie. Fuente: Elaboracion propia

Algunas de las caracteristicas principales de las organizaciones que adoptan un

modelo de produccion en serie son las siguientes:

- La clientela que consume sus productos o servicios es andénima o masiva, no
identificada de manera individual por la organizacion.

- Los productos o servicios se elaboran en gran cantidad, considerando analisis de
demanda y mercados.

- Los precios se fijan considerando esta misma demanda y la oferta de productos y

servicios competidores y sustitutos.

Frecuentemente, el sistema de costos por procesos resulta el mas sencillo y simple
de implementar en una organizacion. Generalmente, ello puede atribuirse a que el numero de
procesos llevado a cabo por la misma sea mucho menor a la cantidad de 6rdenes de trabajo
unicas y diferentes que puede llegar a ejecutar una empresa que utilice un sistema de costeo
por 6rdenes. Debido a este motivo, la asignacion de costos a los procesos puntuales se realiza

de forma mas rapida y con menor probabilidad de error.

6.2. COSTOS POR ORDENES DE TRABAJO

El sistema de costos por 6rdenes de trabajo es generalmente utilizado cuando los

productos o servicios que se crean o prestan por la organizacion responden a necesidades
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especificas de los clientes de la misma. De esta manera, podemos encontrar implementado
este sistema en casos en los cuales la produccion o prestacion de servicios se realiza
conforme a las caracteristicas, plazos, formas y demas determinaciones realizadas por los

clientes; viéndose adecuado el proceso productivo o de prestacion de servicios a las mismas.

En la mayoria de los casos, y puntualmente hablando de los servicios, ellos son
prestados una vez realizado el pedido por parte del cliente, y habiéndose estipulados los

parametros dentro de los cuales desea verse beneficiado por €l.

Conforme se menciona anteriormente, este sistema de asignacion de costos se
utiliza cuando existe un alto grado de adaptacion por parte de la organizacion a un
requerimiento puntual del cliente. En estos casos, y debido a las condiciones con las que
necesita ser llevado a cabo, el servicio a prestar se diferencia de otros proyectos que la

organizacion haya realizado para clientes diferentes en situaciones anteriores.

Algunas particularidades de las organizaciones con sistemas organizados por

ordenes de produccion son:

- Sus clientes son conocidos y facilmente identificables.

- Estos mismos clientes solicitan los pedidos de trabajo conjuntamente con un
presupuesto previo al momento de la contratacion.

- Se utilizan algunos documentos para registrar e individualizar cuales son los
recursos que se han utilizado en cada una de las 6rdenes de produccion. Estos
documentos pueden basarse en formatos fisicos o digitales, y sirven para dejar
constancia del esfuerzo humano requerido y de los recursos consumidos para realizar

la tarea solicitada.

Su proceso productivo se explica a través del siguiente diagrama:
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Orden de ———» (PRODUCTO
Produccion A TERMINADO
Materias Primas -\/
Orden de —————» ¢ PRODUCTO
Produccion B TERMINADO
Mano de Obra Costos Indirectos

Orden de
- — ( PRODUCTO
Produccion C TERMINADO

Grafico 2: Costos en produccion por ordenes de trabajo. Fuente: Elaboracion Propia

Con base en lo expuesto, el sistema de costos utilizado analiza y estudia
puntualmente la orden de servicio o fabricacion existente para determinar la cantidad y los
costos de los insumos requeridos para llevar a cabo el trabajo, los costos de la mano de obra
directa e indirecta relacionada con el mismo y los costos indirectos que pueden asociarse con
la orden para conseguir finalmente el costo total de la produccion o prestacion del servicio

requerido.

De esta manera, la asignacion de costos a los distintos trabajos elaborados reviste
gran importancia al momento de determinar la estrategia de fijacion de precios de una

organizacion que opera con sistemas de elaboracion por o6rdenes de produccion.

6.3. COSTOS BASADOS EN ACTIVIDADES

El sistema de asignacion de costos basado en actividades, usualmente conocido por
su nombre en inglés Activity Based Costing y su sigla en el mismo idioma, ABC, es
utilizado en los casos en los cuales la produccion responde a la metodologia denominada

justo a tiempo, o Just In Time.

Esta metodologia de produccion se basa en realizar esfuerzos por producir un
elemento tinicamente cuando es demandado y necesitado por el cliente, y no de forma previa.
Expresado por Hansen, D. R. y Mowen, M. M. en Administracion de Costos - Contabilidad y
Control (2007) “La manufactura JIT centra la atencion en una mejora continua, reduciendo
los costos del inventario y tratando con otros problemas economicos. La reduccion del

inventario libera capital que puede utilizarse para inversiones mas productivas. El

17



incremento de la calidad mejora la capacidad competitiva de la empresa. Al final, el
cambiar de un nivel de manufactura tradicional a uno justo a tiempo le permite a la empresa
centrar mas la atencion en la calidad y en la productividad y, al mismo tiempo, le permite

una evaluacion mas exacta de lo que cuesta elaborar productos”.

El modelo de asignacion de costos ABC se basa en la premisa de que son las
actividades llevadas a cabo por la organizacion las que consumen recursos, y por
consiguiente, a las que corresponde asignarles los costos. De esta manera, la definicion e
identificacion de esas actividades es el primer paso para asegurar un correcto proceso de

asignacion de costos.

Posteriormente, en cada actividad definida se seleccionaran los llamados inductores
de costos, siendo éstos los factores de incidencia o imputacion utilizados para asignar los

costos segun corresponda en cada actividad.

Graficamente, expresamos el proceso de asignacion de costos de la siguiente

manera:

Objetos de
costos

Generadores de
costos

Factores de

e Actividades

Recursos

Grafico 3: Costos en produccion Just in Time. Fuente: Elaboracion Propia

7. SINOPSIS DEL CAPITULO

Con el material elaborado hasta el momento, hemos podido definir a los costos
como la tematica principal a cuyo alrededor se desarrollard nuestra investigacion en los
capitulos subsiguientes. Ademas, describimos su nocién teorica, y lo diferenciamos de otras

erogaciones que pueden existir en las organizaciones.

Posteriormente, detallamos las categorias dentro de las cuales pueden englobarse
los costos, haciendo referencia a su subdivisién en costos de materias primas, de mano de
obra y costos indirectos. Asimismo, estudiamos las clasificaciones de costos mas

relacionadas con nuestro analisis.
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También desarrollamos las definiciones de los servicios y atisbamos las maneras en

las cuales los costos pueden calcularse y asignarse en relacion a la prestacion de los mismos.

En ultimo lugar, puntualizamos los diferentes sistemas de calculo y asignacion de
costos utilizados en la actualidad, y los relacionamos con las distintas formas de

organizacion de la produccion existentes.

A raiz de lo descrito, y debido a que centraremos nuestro analisis de costos en
servicios cuya prestacion implica un alto grado de adaptacion a las solicitudes particulares de
cada cliente, veremos implementados en nuestra investigacion sistemas de asignacion de

costos por 6rdenes de trabajo.

En el desarrollo de los capitulos siguientes, expondremos la relevancia de
implementar en cualquier estilo de organizacion un sistema de control de costos que provea

al ente de informacion para la toma de decisiones de forma efectiva.

A su vez, identificaremos otros indicadores imprescindibles de la gestion
financiera, profundizando en la presentacion de herramientas de control y gestion de los
mismos. Entre ellas, estudiaremos particularmente las elaboraciones de presupuestos y la
articulacion de tableros de comando que permitan obtener informacion clara y oportuna

acerca de la salud financiera de la organizacion.
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CAPITULO II

SISTEMAS DE CONTROL DE COSTOS

1. INTRODUCCION A LOS SISTEMAS DE CONTROL DE COSTOS

Definimos un sistema de control de costos como un conjunto de herramientas que
permiten la medicion y asignacion de forma correcta de los diferentes elementos de costos a
sus respectivos procesos productivos u 6rdenes de trabajo, segiin corresponda. Un sistema de
control de costos correctamente implementado colabora con la produccion de informacion
financiera relevante mediante la creacion de métricas e indicadores clave. Esta informacion
de costos tendra gran impacto en la elaboracion de otros informes financieros-contables de
las organizaciones, como lo son los estados contables y los presupuestos de erogaciones para

la prevision de recursos.

En segunda instancia, este flujo de datos procesados sera utilizado tanto por
usuarios internos como externos de la organizacion, impactando en gran medida en los
procesos de toma de decisiones y asignaciones de recursos de la entidad. La informacion
proveniente de los sistemas de costeo de las organizaciones colabora con la ejecucion de
otras actividades financieras, entre las cuales destacan la fijacion de precios de los productos

o servicios prestados y la estipulacion de margenes de contribucion objetivos o tedricos.

Debido a estos motivos, afirmamos que la implementacion de herramientas de
medicion y control, en este caso referidas al campo de los costos, brindara a los directivos de
una organizacion informacion relevante y oportuna respecto a variables financieras. Esta
informacion, a su vez, contribuira a la toma de decisiones diarias, a la deteccion de desvios
respecto a los objetivos planteados y a la ejecucion de acciones correctivas conforme

corresponda.

“Lo que no se mide no se puede controlar; lo que no se controla no se puede
gestionar; lo que no se gestiona no se puede mejorar.” Estas famosas palabras, cominmente
atribuidas a quien es conocido por ser el padre de la Administracion, el profesor y consultor
de negocios Peter Drucker, ayudan a resumir la idea principal y el objetivo de nuestra

investigacion.



1.1. BENEFICIOS Y DIFICULTADES DE SU APLICACION

Entre los beneficios asociados a la implementacion de un sistema de control de

costos, podemos encontrar los siguientes:

- Datos relevantes que permitan realizar el céalculo del costo total unitario de
produccién de un bien o prestacion de un servicio especifico.

- Informacion que permita el analisis de la incidencia relativa de cada uno de los
elementos del costo dentro del costo total unitario. Esta informacion resulta de gran
importancia en el momento de tomar decisiones respecto de los mismos; por ejemplo
en decisiones de cambio de proveedores de insumos, aumento del valor abonado por
hora en mano de obra, u otras modificaciones de las condiciones generales de
trabajo que posiblemente impacten como costos indirectos en el producto o servicio
final comercializado.

- La posibilidad de crear e implementar politicas de costos relacionadas con otros
indicadores claves financieros, como el margen de contribucion.

- Planificacion a corto, mediano y largo plazo del flujo de fondos necesario para cubrir
los costos de los procesos productivos o de generacion de servicios.

- Mejoramiento de los procesos de fijacion de precios del producto o servicio
generado por la organizacion.

- En ultimo lugar, y por tratarse de un proceso de tanta relevancia, los sistemas de
control de costos colaboran también en el cumplimiento de los objetivos de primer
nivel que plantean las organizaciones. Citando a Hansen, D. R. y Mowen, M. M. en
Administracion de costos - Contabilidad y Control: “La informacion de costos no es
neutral; no se queda como un historial que refleja exclusivamente acontecimientos
de manera objetiva. Por el contrario, el sistema de informacion de administracion

de costos también dirige el rumbo del negocio.”
Frecuentemente, la implementacion de un sistema de control de costos produce

también que la organizacion deba enfrentarse a algunos impedimentos o dificultades que

aparecen al momento de su ejecucion, entre los cuales destacan:
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- Resistencia por parte de la cultura organizacional a la implementacion de un nuevo
sistema financiero-contable, principalmente si el mencionado difiere notoriamente
con las practicas conocidas por todos y llevadas a cabo hasta el momento.

- Dudas o incertidumbre respecto a los beneficios concretos de su aplicacion.

- Desconfianza o recelo respecto al grado de asertividad de la informacion que
brindara el nuevo sistema, sospechas por diferencias entre los datos ya conocidos y

los nuevos datos obtenidos.

En miras de poder sortear con éxito estos impedimentos, y poder brindar a la
organizacion los beneficios de la implementacion de un sistema de asignacion de costos, sera
conveniente para los lideres del proyecto ejecutar una serie de actividades y tareas de forma
previa o en paralelo a la implementacion del nuevo sistema. Estas actividades tienen como
principal objetivo motivar al personal a realizar el cambio, haciendo participes a todos los
involucrados en el proceso y compartiendo con ellos la informacion que sea pertinente para

poder llevarlo a cabo sin inconvenientes mayores.

De esta manera, sera posible despejar las dudas que surjan respecto a la
implementacion del sistema y conseguir apreciaciones que pueden resultar valiosas y

contribuir a la ejecucion del proceso.

Continuando con nuestra investigacion, y con el objetivo de brindar soporte tedrico
a los conceptos que se desarrollaran en este capitulo y en los siguientes, centraremos ahora
nuestros esfuerzos en la determinacion y descripcion de pardmetros relevantes para el estudio

de costos organizacionales.
2. DEFINICION DE VARIABLES CLAVE

Conforme a lo expresado, exponemos de forma sintética los conceptos de mayor
relevancia al momento de analizar los costos de un ente y de implementar un sistema de

costeo para control y gestion de los mismos.

COSTO UNITARIO
Representa la sumatoria total de costos de todos los elementos, insumos, procesos y
transformaciones utilizados y ejecutados para la obtencion de un bien o servicio intermedio o

final.
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PRECIOS
Valoracion monetaria del bien o servicio comercializado por una organizacion. Para su
determinacion, es de vital importancia contar con informacion contable referida a los costos

en los cuales se incurri6 en el proceso productivo o de transformacion.

MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO
Se describe como la diferencia entre el precio de comercializacion fijado para un bien o
servicio y los costos finales involucrados en su produccion o prestacion. Es una variable de

extrema relevancia al momento de determinar la salud financiera de una organizacion.

MARGEN DE CONTRIBUCION GENERAL

Concepto analogo al margen de contribucion unitario. Su principal diferencia radica en que
en lugar de analizar un producto o servicio puntual comercializado por la organizacion,
estudia a la organizacion en su conjunto. Los cargos directivos de primer nivel
frecuentemente plantean los margenes de contribucion generales que esperan obtener de sus

negocios.

Hansen, D. R. y Mowen, M. M., (2007) ejemplifican de forma grafica en
Administracion de costos - Contabilidad y Control los diferentes casos y relaciones que
pueden existir entre los conceptos de ingresos, costos y margenes de contribuciéon de una

empresa:

PRIMER CASO

En esta situacion es posible observar que los ingresos que percibe la empresa son mayores a
los costos variables totales, con lo cual puede cubrirlos sin necesidad de recurrir a
financiacion. Sin embargo, el remanente iguala en importe a los costos fijos del periodo,

haciendo imposible a la organizacion la obtencion de beneficios o utilidades positivas.
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e CIENCIAS
ECONOMICAS

Panel A: Costos fijos = margen de contribucion; utilidad = 0

Margen de contribucién

Total
costos
variables

Grafico 4: Empresa sin utilidades. Fuente: Hansen, D. R. y Mowen, M. M. (2007) - Administracion de
costos - Contabilidad y Control

SEGUNDO CASO

De la misma manera que en el caso anterior, esta organizacion puede cubrir las erogaciones
generadas por sus costos variables mediante los ingresos generados. Sin embargo, el
remanente es superior a los costos fijos del periodo, con lo cual es posible para el ente
generar beneficios positivos al final del ciclo analizado, pudiendo éstos reinvertirse en la

organizacion o distribuirse como ganancias entre sus propietarios o socios.

Panel B: Costos fijos < margen de contribucion; utilidad > 0

Utilidades

Margen de contribucién

Grafico 5: Empresa con utilidades positivas. Fuente: Hansen, D. R. y Mowen, M. M. (2007) -
Administracion de costos - Contabilidad y Control
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TERCER CASO

En ultima instancia, analizamos una organizacién cuyos ingresos no son suficientes para
cubrir la totalidad de sus costos. En esta situacion, la misma se vera obligada a obtener
alguna forma de financiamiento para poder afrontar sus obligaciones financieras, ademas de
realizar un estudio que determine los motivos por los cuales se produjo el desequilibrio y

establezca su posibilidad de repeticion en el futuro.
Panel C: Costos fijos > margen de contribucion; utilidad < 0
Costos fijos Pérdida
Margen

de contribucion

Ingresos 1
Costos
variables
totales

Gréafico 6: Empresa con utilidades negativas. Fuente: Hansen, D. R. y Mowen, M. M. (2007) -
Administracion de costos - Contabilidad y Control

Utilizando los conceptos abordados, desarrollaremos en los apartados siguientes las
nociones teodricas principales de la investigacion, que nos permitirdn analizar el caso de
estudio seleccionado. Conforme podrd observarse a medida que avanzamos en nuestra
investigacidon, nos centraremos Unicamente en el estudio de organizaciones con fines de
lucro. Sin embargo, los conceptos desarrollados en el presente trabajo pueden también
utilizarse en procesos de medicion y asignacion de costos en organizaciones con fines

diferentes.

3. CONTROL DE COSTOS Y FIJACION DE PRECIOS

Los costos representan erogaciones que la organizacion debe efectuar para asegurar
el desarrollo de sus actividades, con lo cual es muy frecuente encontrar entidades que
intentan vincular o basar sus estrategias de fijacion de precios en su informacion de costos.
De esta manera, logran relacionar sus futuros egresos e ingresos estimados, con el objetivo

de asegurar liquidez monetaria para responder a compromisos financieros.
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Ademas de lo mencionado, esta estrategia de fijacion de precios conlleva otro
beneficio para las organizaciones cuyos flujos de fabricacion de productos o prestacion de
servicios se encuentren organizados bajo el sistema de 6rdenes de produccion. Debido a que
puede identificarse y distinguirse un bien o servicio de otros comercializados por la misma
organizacion, la determinacion de sus costos de fabricacion o prestacion colabora también
con la posibilidad de establecer de forma tedrica un margen de contribucion unitario y

objetivo a alcanzar a través de la comercializacion de ese producto o servicio.

De esta manera, no solo es posible asegurar la viabilidad de cancelacion de futuras
erogaciones, sino que también puede definirse de forma previa la ganancia objetivo que se

desea alcanzar por el desarrollo de la actividad.

Por supuesto, la capacidad de llevar a cabo este proceso y confiar en la informacion
resultante del mismo depende de muchos factores. Algunos de los mas relevantes son el
estilo de organizacion de la cual se trate, el grado de profesionalizacion con el cual se
elaboren sus politicas de decision, del nivel de desarrollo y asertividad de los parametros que
su area financiera sea capaz de proveer y de los objetivos determinados por su nivel de

direccion.

Existen diferentes combinaciones y adaptaciones de estrategias de fijacion de

precios, determinadas por varios factores. Podemos distinguir los siguientes:

- Estilo de consumidor, diferenciando entre consumidores finales y empresas u otras
organizaciones.

- Ciclo de vida del producto o servicio comercializado.

- Estrategia comercial determinada en relacion al posicionamiento previo de la marca

y su cuota de mercado existente.

Entre las estrategias de fijacion de precio existentes, podemos encontrar:

- Estrategias que estudian los precios definidos por las empresas competidoras, para
asi establecer un precio de referencia al momento de fijar el propio.

- Estrategias de fijacion de precios psicologica, que utiliza determinados niimeros en
las cifras finales de sus precios para lograr mayor impacto en la mente del

consumidor e impactar al momento de tomar la decision de compra.
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- Estrategias de fijacion de precios de coste incrementado, mediante la cual se
estudian de forma minuciosa los costos de fabricacion del bien o de prestacion del
servicio, y se aplica sobre el resultado un porcentaje predefinido de aumento,
intentando establecer de esta forma un margen de contribucion ideal para la

organizacion.

Conforme a lo expuesto, determinamos que un calculo y una asignacion precisos
de los costos organizacionales pueden ayudar a la empresa a ejecutar de forma correcta otros
procesos financieros, como la determinacion de los precios de los elementos que

comercializa.

Definiremos a continuacion la herramienta del presupuesto, otro de los conceptos

de mayor ayuda en la planificacion financiera organizacional.

4. PRESUPUESTOS PARA CONTROL DE COSTOS

Conforme a la definicion elaborada por Giménez, C. (2015) en Sistemas de Costos:
“El presupuesto es uno de los instrumentos mas poderosos de la direccion de la empresa. Es
una expresion cuantitativa de los objetivos de la administracion y un medio de control de la

obtencion de esos objetivos”.

Para el calculo del presupuesto aplicable a un periodo determinado, es necesario
tener en consideracion la capacidad operativa de la organizacion, los niveles de produccion o
prestacion de servicio estandares y las variaciones de los ciclos operativos o
estacionalidades; ademas de la informacién financiera basica que proporciona el sistema de

asignacion de costos implementado en la empresa.

La implementacion de esta herramienta de control trae consigo maultiples
beneficios, descritos por Backer, M., Jacobsen, L. y Ramirez P.,, D. N. (1988) en

Contabilidad de Costos. Destacamos los siguientes:

- Presiona para que la alta gerencia defina adecuadamente los objetivos bésicos de la
empresa.
- Obliga a mantener un archivo de datos histéricos controlables.

- Facilita el control administrativo.
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- Ayuda a lograr mayor eficiencia en las operaciones.

El periodo para el cual se planificara y elaborara el presupuesto, y sobre el cual se
ejecutara el mismo, difiere de organizacion en organizacion y esta directamente relacionado
con los objetivos que desean alcanzarse. También es cierto afirmar que dentro de una misma
organizacion pueden elaborarse presupuestos que persigan objetivos de analisis diferentes, y

que por consiguiente, analicen periodos de tiempo distintos.

Detallaremos a continuacion las diferentes clases de presupuestos que pueden
elaborarse por el area financiera de una organizacion, resaltando las diferencias que surgen al

momento de confeccionarlos:

4.1. PRESUPUESTOS OPERATIVOS O DE CORTO PLAZO

En primer lugar, y sobre una base de analisis operativa, el presupuesto puede
constituirse para un periodo puntual y reducido de tiempo, como pueden ser semanas o un
mes. Esta clase de presupuesto sera utilizado para planificar los flujos de fondos necesarios
para llevar a cabo las actividades diarias de la organizacion y asegurar su funcionamiento y

el correcto desarrollo de sus actividades.

En presupuestos de indole operativa es posible desarrollar un alto grado de detalle
y proyectar con mayor certeza las variables contextuales que pueden afectar al mismo, ya
que el periodo de tiempo analizado es menor y se espera poder estimar con un mayor grado
de acierto los eventos econdmicos y politicos que se desarrollaran y como ellos pueden

afectar a las variables en analisis.

4.2. PRESUPUESTOS ESTRATEGICOS O DE MEDIANO-LARGO PLAZO

Por otro lado, también pueden elaborarse presupuestos que posean como base
mayores periodos de tiempo, analizando éstos varios meses o hasta afios. Los presupuestos
de esta indole, conocidos como de largo plazo o estratégicos, son utilizados principalmente
cuando las organizaciones desean llevar a cabo grandes procesos de cambio, mejora,
crecimiento o desarrollo de nuevas y diferentes unidades de negocios. En el estudio de esta
clase de presupuestos, es frecuente encontrar elementos que refieran a cuantiosas inversiones
de recursos financieros, ya sea para la adquisicion de activos de capital o para llevar a cabo

procesos de transformacion de las instalaciones donde la organizacion opera.
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En la confeccion de presupuestos estratégicos es frecuente la elaboracion de
escenarios alternativos con distintas probabilidades de ocurrencia. La necesidad de la
construccion de escenarios surge principalmente debido a que los presupuestos estratégicos
abarcan limites de tiempo considerables y mas extensos, dentro de los cuales pueden
observarse fluctuaciones de variables contextuales que resultan incontrolables para la

organizacion.

El dictado de nueva normativa aplicable al ambito de comercio y a la economia,
apreciaciones y depreciaciones de las monedas con las que opera la organizacion y cambios
en las politicas de estado son algunas de las causas que pueden implicar cambios en la
ejecucion de los presupuestos a largo plazo. Ademas, es probable que las organizaciones que
operan en paises subdesarrollados puedan verse afectadas en mayor medida por
modificaciones y cambios repentinos del contexto sociopolitico en el que se encuentran
inmersas, ya que los paises en subdesarrollo poseen menor capacidad de control y decision
sobre estos mismos factores, a menudo determinados por los paises considerados como

lideres de las regiones.

5. HERRAMIENTAS DE CONTROL FINANCIERO

Acorde a lo expresado, podemos afirmar que la confeccion de un presupuesto
dentro de cualquier estilo de organizacion colaborara asegurando que la informacion
financiera que se genere sea de calidad y se presente en el momento oportuno. Esta
informacién, presentada a los cargos jerarquicos superiores, contribuird a su vez con la

consecucion de los objetivos organizacionales.

En el desarrollo de estos procesos de control, resultara de gran importancia para los
coordinadores financieros crear herramientas que permitan monitorear y controlar en tiempo
real la informacion proveniente de los sistemas de calculo y asignacion de costos. De esta
manera, ante indicadores que no cumplan con los estandares previstos, es posible tomar a
tiempo medidas correctivas que aseguren la buena salud financiera de cualquier

organizacion.

Una de las principales herramientas que puede crear y con las que puede contar un

ente es un Tablero de Comando Integral. Este elemento, conocido también por su nombre en
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inglés Balanced Scorecard o sus siglas BSC permite traducir la estrategia macro de una
organizacion en indicadores y parametros calculables y controlables. De esta manera, aporta
visibilidad a los directivos superiores acerca del estado en que se encuentran los principales

procesos de la organizacion.

Descrito por Hansen, D. R. y Mowen, M. M. (2007) en Administracion de costos -
Contabilidad y Control de la siguiente manera “un sistema de administracion del desemperio
basado en estrategias que tipicamente identifica los objetivos y las medidas de cuatro
perspectivas diferentes: la financiera, la del cliente, la del proceso y la de aprendizaje y
crecimiento” el proceso de traduccion de la estrategia de la organizacion es expresado

graficamente por los mismos autores de la siguiente manera:

i

Vision
y estrategia
P
4
Financiera > Cliente - Proceso ] Infracstructura

'

I Objetivos

Medidas

Metas

I Iniciativas

Grafico 7: Traduccion de estrategia en BSC. Fuente: Hansen, D. R. y Mowen, M. M. (2007) -
Administracion de costos - Contabilidad y Control

Dentro de las cuatro perspectivas mencionadas, en nuestra investigacion
utilizaremos principalmente la dimensién financiera. Mediante su utilizacion, una
organizacion puede intentar la realizacion de variados objetivos, entre los cuales destacamos
el aumento de las ventas, la reduccion de los costos, la mejora en la utilizacidon de los activos

de la organizacion y el perfeccionamiento en la administracion del riesgo financiero.
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Por otro lado, es importante considerar que una vez confeccionado un tablero de
comando integral, también pueden determinarse limites superiores e inferiores entre los que
pueden fluctuar los valores del mismo en condiciones generales del negocio. De esta manera,
se generan de forma précticamente automadtica alertas por situaciones no deseables,

permitiendo tomar decisiones a tiempo para corregirlas.

6. SINOPSIS DEL CAPITULO

En el desarrollo de este capitulo identificamos la importancia que tiene para una
organizacion contar con un sistema de control de costos y herramientas de seguimiento

financiero, haciendo especial énfasis en la relevancia de un Tablero de Comando Integral.

Asimismo, estudiamos los beneficios de la utilizacion de presupuestos de corto,
mediano y largo plazo, y como permiten a las organizaciones ordenar sus finanzas y asegurar

el cumplimiento de sus obligaciones financieras futuras.

Debido a que el caso de estudio con el que trabajaremos en esta investigacion se
basa en los costos variables de una empresa de transporte internacional de cargas, en el
capitulo siguiente desarrollaremos los conceptos que nos permitiran comprender con
precision las particularidades de esta clase de negocio. Utilizaremos de soporte para nuestro
estudio tanto los conceptos desarrollados en lo referido al analisis de los costos
organizacionales como también las caracteristicas particulares de la industria que

analizaremos, logrando realizar un analisis integro de nuestro caso de estudio.
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CAPITULO III

TRANSPORTE INTERNACIONAL POR CARRETERA

1. CARACTERIZACION DE LA ACTIVIDAD

El transporte terrestre de mercaderias ha sido considerado por un largo periodo de
tiempo un medio de vital importancia para el abastecimiento de diferentes clases de
productos en comunidades alrededor de todo el mundo. Bienes de indole comestible,
farmacos e insumos de higiene y limpieza, entre otros, son transportados por carretera de
forma diaria en centenas de paises. El transporte por carretera se considera una de las formas
mas utilizadas de distribucion, principalmente debido a la flexibilidad de los recorridos que
pueden realizarse con este medio. A diferencia de la industria ferroviaria o naviera, el
recorrido terrestre puede asegurar una distribucion entre origenes y destinos seleccionados

por el contratante.

Dentro de Argentina, el transporte por carretera constituye la alternativa de mayor
viabilidad para poder asegurar la distribucion de mercaderias en todo el territorio del pais,
debido principalmente al escaso o nulo desarrollo de los restantes medios de transporte de
cargas, como lo son el maritimo, el fluvial y el ferroviario. De acuerdo a lo expresado por

Barbero, J. A. y Guerrero, P. (2017) en Transporte automotor de carga en América Latina:

“La participacion del TAC en la matriz de cargas del transporte interno es muy relevante en
los paises de la region, y frecuentemente supera el 90%. En la Argentina, el TAC representa
aproximadamente el 93% del movimiento de cargas del pais medido en toneladas kilometro

(...) y el ferrocarril comprende aproximadamente el 5%.”

En la siguiente tabla pueden apreciarse comparativas de los porcentajes de
utilizacion de los diferentes sistemas de transporte de mercaderias en algunos paises de

América Latina:



Modo carretero Modo ferroviario Cabotaje fluvial y maritimao Otros

Toneladas Toneladas Toneladas Toneladas Toneladas Toneladas Toneladas Toneladas
kKildmetro kildmetro kildmetro kilomatro

Tabla 1: Utilizacion de medios de transporte en distintos paises. Fuente: Barbero, J. A. y Guerrero, P.
(2017) - Transporte automotor de carga en América Latina

Por otro lado, otra de las caracteristicas mas distintivas del sector es su
heterogeneidad. Es posible enumerar una gran cantidad de modalidades de implementacion
del transporte por carretera en cuanto a distancias recorridas, capacidades de los equipos de
carga, mercaderia transportada y acuerdos y negociaciones pactadas por las partes

intervinientes.

A raiz de la caracteristica anterior, podemos deducir a su vez que las
investigaciones sobre el transporte por carretera no aportan informacion concluyente, debido
principalmente a la dificultad que se presenta en el analisis de las posibles modalidades. Por
este motivo es que, en términos generales, podemos afirmar que el sector presenta falta de
informacién respecto a sus indicadores clave. De acuerdo a Barbero, J. A. y Guerrero, P.

(2017) en Transporte automotor de carga en América Latina:

“A pesar de su relevancia, el TAC ha sido objeto de relativamente pocos analisis, y
una de las razones de la escasez de estudios probablemente sea la debilidad de la
informacion basica del sector. Debido a la amplitud y la gran heterogeneidad que
caracterizan al sector se dificulta la tarea de recoleccion de datos: en dicho sector conviven
desde emprendimientos muy pequerios caracterizados por una gran informalidad hasta

’

empresas con un muy alto grado de profesionalismo y especializacion.’

Entre la escasa informacion disponible respecto a los costos medidos del sector,

identificamos la siguiente como la mas significativa para nuestro estudio:

Los costos variables constituyen una alta proporcion en relacion a los costos totales.
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- La depreciacion de los bienes de uso, el combustible necesario para llevar a cabo las
operaciones y las remuneraciones a los conductores se encuentran entre los factores
mas relevantes a analizar y controlar. Barbero y Guerrero expresan en la mencionada
bibliografia lo siguiente: “En la estructura de costos de los camiones se observa una

elevada participacion de los combustibles y del personal.”

Asimismo, el sector se caracteriza por estar constituido, en promedio, por una gran
cantidad de empresas de indole familiar. De acuerdo a los mismos autores citados con
anterioridad: “Aun en las empresas de mayor tamario, la mayor parte mantiene el cardcter

’

familiar.’

2. PARTICULARIDADES DEL TRANSPORTE TERRESTRE

Son multiples los factores que diferencian una operacion de transporte de otra.
Entre ellos podemos mencionar las modalidades de contrataciéon entre las partes
intervinientes en el acuerdo y sus responsabilidades estipuladas, las distancias recorridas en
la ejecucion de esta operacion y las caracteristicas de la carga transportada y de los vehiculos

utilizados para ella.

A continuacioén, describiremos de forma breve cada uno de estos aspectos con el fin
de poder identificar las caracteristicas del transporte que analizaremos en el caso de estudio

presentado en los proximos capitulos.

MODALIDADES DE CONTRATACION

Existen principalmente cuatro modalidades de contratacion bajo las cuales puede

desarrollarse la actividad:

- Contratacion directa del transportista por parte del productor o comerciante.

- Contratacion del transportista por medio de un tercero que ejerce de mediador entre
el productor o comerciante y la empresa de transporte.

- Adquisicion de unidades de carga por parte del productor o comerciante con el fin de
distribuir y transportar su mercaderia.

- Contratacion de un servicio permanente de transporte.
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RADIO DE OPERATIVIDAD

Conforme a las distancias que cada transportista o empresa de transporte se
encuentre capacitado para recorrer en el desarrollo de su actividad, los primeros pueden

clasificarse en:

- Transporte de larga distancia, de indole nacional o internacional.
- Transporte de corta distancia, también conocido en el sector con el nombre de

distribucion local.

CARACTERISTICAS DE LA CARGA TRANSPORTADA

Las unidades de carga pueden realizar sus recorridos bajo las siguientes

modalidades:

- Transportando cargas consideradas como peligrosas. En esta categoria de productos
podemos encontrar a los explosivos, sustancias toxicas, corrosivas e inflamables,
entre otros. La mencionada mercaderia requiere de cuidados y considerandos
especiales que deben llevarse a cabo y tenerse presentes a lo largo de todo el proceso
de carga, transporte y descarga. Adicionalmente, el Conductor de la unidad debe
contar con una licencia de conducir de categoria superior que certifique que se
encuentra capacitado para transportar productos de esta indole. Algunos ejemplos de
productos de esta indole los constituyen los combustibles, productos desodorantes,
productos quimicos inflamables, etc.

- Transportando cargas que requieran de la utilizacion de equipos de frio para asegurar
su adecuada preservacion y conservacion; ya sea utilizando la modalidad de
congelacion o la modalidad de control de temperatura de la mercaderia. Entre los
ejemplos de este tipo de carga es factible encontrar frutas, productos alimenticios
precocidos que se adquieren congelados y pastas, entre otros.

- Transportando productos que no requieran ninguno de los tratamientos especiales
nombrados con anterioridad. Este tipo de mercaderia es identificada en el sector del
transporte como cargas generales. Productos a granel, comestibles en general y
productos de higiene no inflamables se encuentran entre los encuadrados en esta

categoria.
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- Sin transportar cargas. Los transportistas buscan disminuir al minimo este tipo de
viajes debido a que son kilometros que se recorren sin generar facturacion; sin
embargo, si generan costos asociados, como el consumo de combustible, el pago de
remuneraciones al conductor de la unidad, costos de peajes de las carreteras y
depreciacion de los bienes de uso, entre otros. A los recorridos realizados de esta
manera también se los conoce como desplazamientos en lastre. Los viajes en lastre
por lo general ocurren cuando el transporte debe cumplir con el posicionamiento de
la unidad de carga en la planta o sitio de despacho de un cliente y la unidad asignada

a tal fin se encuentra en otro punto geografico diferente.

En cuanto a la distribucion de las facturaciones de los diferentes tipos de cargas
transportadas, y en relacion a lo analizado por los autores Barbero y Guerrero mencionados
anteriormente, “en la Argentina, la mayor facturacion es generada por el transporte de
graneles y cargas masivas provenientes de la produccion primaria, excluidos los animales
vivos. A continuacion se ubican las cargas peligrosas (lo que se explica mas por fletes
superiores que por su produccion de viajes) y las cargas generales en viajes directos. Estos

tres tipos de carga representan casi dos tercios del valor de produccion del TAC.”

CONFIGURACIONES DE LOS VEHICULOS DE CARGA

Teniendo en consideracion que las leyes y permisos de circulacion referentes a
dimensiones de los vehiculos de transporte difieren de pais en pais, a continuacion
procederemos a exponer la normativa vigente para Argentina. Las mencionadas unidades de
carga son clasificadas en diversas configuraciones en relacion al numero de ejes con los que
cuentan, tanto tractor como unidad de carga propiamente dicha. Cada una de estas
configuraciones debe respetar las distancias maximas de largo, ancho y alto estipuladas en la

Ley de Transito.

A continuaciéon resumimos las unidades de cargas cuya circulacion se encuentra

permitida en nuestro pais:
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CIENCIAS

ECONOMICAS

TIPO DE VEHICULO CONFIGURACION
(1) ﬂ: S1-D1 1320 260 430 1650 425
(2 ) i;:l si1-D2 1320 260 430 2400 | 425
(3] H: S1-D3 1320 260 430 3150 425
(4] m s2-D2 1320 260 430 2800 | 425
s m s2-D3 1520 260 430 50 | 425
6 ) m 51-51-D2 1320 250 430 3000 425
@) m §1-51-D3 1320 260 430 3750 425
o = | I soro | meo | 20 | 4% | 2o | 4z
(9] m S1-D1-D2 1860 260 430 2450 | 425
I e I R
Q m S-D2-D2 | 1860 | 260 43 | 4200 | 425
(12) m SI-D2-DI-D1 | 1860 260 430 4500 | 425
TQI= = Distancia entre ejes del afoplado maydr a 2.40 m
® [ | S——— so20s | o | 20 | 40 | eo | 6o
o - | — A A R R R
(15 m S1-D1-D1-D1-D1 1860 260 430 4500 425
6 m SI-DI-DI-D1 | 2000 260 430 3750 | 425
17) m SI-DI-DI-D2 | 20,00 260 430 4500 | 425
(18 m s1-D2-DI-D1 | 2000 260 430 4500 | 425
(19) m S1-D2-D1-D2 | 20,00 260 430 5250 | 6,00
(20 m S1-DI1-D2-D2 | 20,00 260 430 5250 6,00
21 m §1-D1-DI-DI-D1 | 2050 260 430 4500 425
22 m S1-D2-D2 2240 260 430 | 4200 | 425
23] ﬂ _son 4 S1-D2-D1-D1 240 260 430 45,00 425

Tabla 2.1: Unidades de circulacion permitida. Fuente: ART. 27, DECRETO N° 32/18 - Ley Nacional
de Transito de Argentina
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CIENC

ECONOM

TIPO DE VEHICULO

ﬂ_m S1-D2-DI1-D2 | 1860 260 430 5250 600
Bowwww  |=ooon| w0 | w0 | a0 | =0

m S1-D2-D2-D2 | 2050 260 430 6000 | 675

Tabla 2.2: Unidades de circulacion permitida. Fuente: ART. 27, DECRETO N° 32/18 - Ley Nacional

de Transito de Argentina

DELIMITACION DE RESPONSABILIDADES

Los términos internacionales de comercio estipulan tanto a los responsables por el

pago de los costos de transporte como a los responsables por la seguridad fisica de la carga.

Las partes involucradas en la negociacion del contrato de transporte eligen, de entre las

siguientes, la categoria dentro de

Responsabilidad del
Comprador

Responsabilidad del
Wendedor

EXW Ex Works /
En Fabrica

FCA Free Carrier /
Libre transportista

CPT Carriage Paid To /
Transporte pagado

CIP Carriage and Insurance Paid /
Transporte y seguro pagados

DAP Delivered At Place /
Entregado en punto de destino

DPU Delivered at place Unloaded /
Entregado en lugar de descarga

DDP Delivered Duty Paid /
Entregado con derechos pagados

la cual consideran mas apropiado encuadrar su acuerdo:

ORIGEN FLETE DESTINO

Carga

Transporte Interno
Tramites de Exportacion
Carga a bordo

Flete Internacianal
Descarga

Tramites de Importacion
Transporte hasta Destino
Descarga en Destino

Costos

Riesgos -

. Embalaje y Verificacion

Riesgos
Costos
Riesgos
Seguro

Costos

Riesgos

Grafico 8: Términos Internacionales de Comercio. Fuente: Elaboracion propia
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4. LOS COSTOS EN LAS EMPRESAS DE TRANSPORTE

De la misma manera en que funciona en las empresas de otros sectores, las
empresas de transportes deben incurrir en costos de distinta indole para llevar a cabo su
actividad. Mientras que algunos de estos costos refieren a funciones de soporte que deben
ejecutarse dentro de la organizacion, entre las que podemos destacar las ejercidas por las
areas administrativas, contables y comerciales, también pueden identificarse costos
relacionados de forma directa con la ejecucion de la actividad del transporte. Los mismos
son identificables y asignables de forma directa a las érdenes de transporte de carga. Entre
ellos, y debido al grado de incidencia en el costo total, resaltamos el costo de combustibles y
los costos de mano de obra directa. Expresado por Barbero, J. A. y Guerrero, P. (2017) en El

transporte automotor de cargas en América Latina:

“En la estructura de costos de los camiones se comprueba una alta participacion
de los combustibles y el personal. En Costa Rica, por ejemplo, ambos superan el 60%. En
Brasil, el personal representa el 19% y los combustibles y lubricantes, el 14%. En el
Uruguay, el peso de estos dos elementos dentro del costo total por camion kilometro es del
45% en el caso del personal y del 18% en el caso del combustible y los lubricantes. En
Chile, un andlisis detallado realizado por la Secretaria de Planificacion de Transporte
(SECTRA) en 2005 sobre diversos segmentos de operadores muestra el alto peso del
combustible, en todos los casos superiores al 30%, y un peso relativamente bajo del

personal, del orden del 20%.”

En la siguiente tabla podemos visualizar el peso relativo de cada componente de

costo dentro de una operacion de transporte por carretera ejecutada por empresas chilenas:

Estructura de costos Carga general Forestal Contenedores

I y—— -
Depreciaciar 8.4

Costos fijos 18.9 1.2

Total 100 100 100

Tabla 3: Incidencia de costos en transporte chileno. Fuente: Barbero, J. A. y Guerrero, P. (2017) - El
transporte automotor de cargas en América Latina
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El mismo analisis realizado para una operacion de cargas en Argentina:

Distribucién urbana Ca_lmiénlcurta distancia Larga distancia
Rubros de costos Carga no Carga (';?::E?oa;::a"&?::dv: Transporte Equipo rutero
refrigerada refrigerada distribucion) de granos Carga general
L 1 20 3
2 8 6 7 5
I [ I 7 27
[s[¥; g 3 15 [ 3
tos z B -
Total 100 100 100 100 100

Tabla 4: Incidencia de costos en transporte argentino. Fuente: Barbero, J. A. y Guerrero, P. (2017) -
El transporte automotor de cargas en América Latina

En base a lo observado, podemos determinar que las 2 categorias principales de
incidencia de los costos en las empresas de transporte de la zona son combustibles y
remuneraciones de mano de obra directa. Centraremos nuestro estudio y avanzaremos en los
proximos capitulos en la investigacion del segundo de estos componentes, con el objetivo de
identificar los factores de mayor importancia en su analisis y de determinar metodologias de
estipulacion de remuneraciones que sean de utilidad tanto para trabajadores como para sus

empresas contratantes.

5. SINOPSIS DEL CAPITULO

En el presente capitulo describimos y encuadramos de forma teérica a la actividad
desarrollada por el transporte internacional de cargas por carretera, detallando sus principales

caracteristicas y definiendo las variables que logran distinguir una operacion de otra.

Asimismo, comprobamos que debido al alto grado de heterogeneidad y a la baja
tasa de profesionalizacion del sector, actualmente se cuenta en la literatura referida al tema
con informacion poco concluyente respecto a criterios unificados de gestion de este estilo de

organizaciones.

Sin embargo, la informacion referida a los costos en estas empresas resulta
concluyente, y determina que las dos categorias con mayor incidencia en estas erogaciones
estan constituidas por el abastecimiento de combustible en las unidades de transporte y por el

pago de las remuneraciones a su mano de obra directa.
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A continuacioén, presentaremos el caso de estudio a analizar en nuestra
investigacion, y utilizaremos los conceptos desarrollados en este capitulo para identificar a la

empresa seleccionada y caracterizar las operaciones ejecutadas por ella.

41



CAPITULO IV
METODOLOGIAS DE LA INVESTIGACION

1. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

El presente trabajo de investigacion es realizado con el objetivo principal de
analizar los costos variables de una compafia cuya principal actividad es el transporte
internacional de cargas por carretera. Debido a que la organizacion opera tanto en Argentina
como en Chile, ejecutando ingresos y egresos monetarios en monedas diferentes como lo
son los pesos argentinos, los pesos chilenos y los délares estadounidenses, resulta primordial

el analisis de distintas variables para asegurar la salud financiera de la Compaiiia.

Especificamente, analizaremos los costos que surgen del pago de salarios a los
conductores de las unidades de transporte. El salario total de los mencionados colaboradores

consta de dos partes:

- Componente Fijo: se calcula en base a la cantidad de dias por mes en los que el
conductor se encuentra a disposicion de la Empresa y presto a realizar tareas
concernientes a su funcion.

- Componente Variable: este item, en adelante denominado Remuneracion Variable, es
calculado en funcion a la cantidad y caracteristicas de los recorridos realizados por el
conductor durante el periodo remunerativo seleccionado por la Empresa de un mes
calendario. Estos viajes pueden efectuarse dentro del territorio en el cual esta
inscripta la Compaiiia, resultado de distribucion interna dentro de Chile, o bien
pueden ejecutarse entre ambos paises, transformandose en recorridos internacionales

efectuados entre Argentina y Chile.

Nuestro estudio se centrard en el analisis de las Remuneraciones Variables
internacionales, correspondientes a viajes de larga distancia entre los paises mencionados
anteriormente. El sistema utilizado actualmente para el calculo de estos valores relaciona
variables como el recorrido realizado y la carga transportada para definir la Remuneracion

Variable que aplica cancelar al conductor por su prestacion.



De forma previa, la Alta Gerencia de la Compaiiia ha establecido parametros
dentro de los cuales deben encontrarse los valores a cancelar en concepto de
Remuneraciones Variables Internacionales. El limite superior a abonar por esta erogacion se
encuentra relacionado con los valores de facturacion neta alcanzados por la organizacion en
el periodo bajo analisis. De esta manera, se estipula que la Remuneracion Variable
Internacional abonada a los conductores en un mes determinado no debe ser mayor al ocho
por cien de la facturacion neta del mismo mes. Este valor fue calculado debido a que conjuga
una oferta atractiva para los colaboradores con una sostenible en el tiempo para la empresa,

eliminando de esta forma riesgos de insolvencia o falta de liquidez.

El presente trabajo de investigacion pretende comprobar el cumplimiento efectivo
de los parametros establecidos y mencionados anteriormente. Ademas, y en caso de no
cumplirse las relaciones estipuladas, se presentaran diversas alternativas para modificar el
sistema actual de célculo, de manera de cumplir con los objetivos financieros propuestos. De
esta manera, la Gerencia Financiera de la Compaiiia podra controlar de forma mas asertiva
sus costos variables de personal y vincularlos a variables relevantes, pudiendo detectar en

tiempo real situaciones de incumplimiento o desvios.

2. JUSTIFICACION DE SU ELECCION

“Ademas de los objetivos y las preguntas de investigacion, es necesario justificar
el estudio mediante la exposicion de sus razones (el para qué del estudio o por qué debe
efectuarse). (...) Ademas, en muchos casos se tiene que explicar por qué es conveniente
llevar a cabo la investigacion y cudles son los beneficios que se derivaran de ella.”

Hernandez S., R., Fernandez C., C y Baptista L., P. (2017) - Metodologia de la Investigacion.

En nuestro caso, la investigacion a desarrollar es motivada por razones de caracter
practico, a saber: debido a que el analisis refiere a una organizacion que opera en dos paises
distintos, cuyas economias y variables del sector de transporte difieren en cada uno de ellos,
el estudio de costos se torna de vital importancia a la hora de asegurar que la Compaiiia
cuente con los recursos necesarios para cumplir sus objetivos, tanto en el corto como en el

mediano y largo plazo.
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Considerando que la Facturacion de la Empresa hacia sus clientes se realiza en
dolares y la liquidacion de Remuneraciones Variables en pesos chilenos, modificaciones en
lo relativo a la apreciacion o depreciacion de una moneda frente a la otra pueden producir
impactos considerables en la relacion entre gastos e ingresos. Consecuentemente, pueden
verse afectadas otras variables como el margen de contribucion de operaciones puntuales o el

margen de contribucion de la actividad en su totalidad.

Con estas consideraciones, resulta evidente que la Compafiia requiere de un
sistema automatizado que permita monitorear en el tiempo los costos variables relacionados
al pago de salarios, de forma que sea posible recibir alertas previas al momento de realizar

las erogaciones cuando los valores se encuentren en rangos no aceptables.

3. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

Mediante la definicion de objetivos, comunicamos el fin tltimo de un proceso, en
este caso, de nuestra investigacion. Los objetivos deben cumplir con algunos requisitos para

ser utiles, entre los que podemos destacar:

- Encontrarse redactados de forma correcta y ser expresados con claridad.
- Ser medibles a través de la utilizacion de algin método de comprobacion.

- Deben ser realizables, es decir, deben ser factibles de ejecutar y alcanzables.

3.1. OBJETIVOS GENERALES

- Reconocer la importancia del uso de un sistema de medicion y control de costos
variables de personal.

- Analizar los costos variables de personal del caso de estudio seleccionado.

- Asegurar el cumplimiento de los objetivos financieros de grado superior de la empresa

analizada.
3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Asegurar la utilizacion de un sistema de costos que cumpla con los parametros
financieros dictados por la Gerencia de la Compaiiia.
- En caso de aplicar, estudiar las desviaciones detectadas entre el costo variable de

personal definido como objetivo y los valores realmente erogados.
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- Comprender, cuando corresponda, las causas de las desviaciones con la intencion de
subsanar el problema.

- Permitir la creacion de flujos financieros de fondos que contengan informacion precisa
acerca de las erogaciones a cancelar en términos de costos de personal.

- Garantizar la utilizacion de un sistema de calculo de remuneraciones que atienda a los

criterios de justicia y equidad buscados.

4. HIPOTESIS A INVESTIGAR

De acuerdo con lo expresado por Hernandez S., R., Fernandez C., C y Baptista L.,
P. (2017) en Metodologia de la Investigacion, ‘“las hipotesis son las guias de una
investigacion o estudio. Las hipotesis indican lo que tratamos de probar y se definen como

>

explicaciones tentativas del fenomeno investigado.’

Enfocandonos en nuestro trabajo de investigacion, pretendemos demostrar que el
disefo y la implementacion de un sistema de medicion y determinacion de costos variables
en el area de Personal de una empresa de transporte internacional puede mejorar los
indicadores del sector y colaborar con el cumplimiento de objetivos organizacionales de

nivel estratégico.

A través del desarrollo de nuestro trabajo, también intentaremos probar la
necesidad de medir las variables que resultan de impacto para las Finanzas de la Compania
para asi poder mejorar los resultados de las mismas y lograr dirigir el trabajo diario a la

obtencion de las metas planteadas por la Alta Gerencia.

5. METODOLOGIA DE INVESTIGACION APLICADA

De forma previa al desarrollo del analisis, es conveniente definir los criterios que
guiaran al mismo, de manera de esclarecer desde qué perspectivas se estudiardn y

desarrollaran los conceptos a exponer.

La presente investigacion se realizard mediante un estudio de campo, debido a que
la observacion de las variables, su medicion y el analisis de posibles sistemas de control a
implementar sobre las mismas tienen su fundamento en indicadores reales provenientes de

una empresa de transporte internacional de cargas por carretera. A raiz de que el estudio a
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realizar tendrda como eje central teérico la medicion y parametrizacion de costos,
encontramos enriquecedor abordar la tematica desde un enfoque de campo; considerando las
diferentes aplicaciones practicas de los métodos de costos y la manera en que difieren unas

de otras al observar organizaciones distintas.

Avanzando en la caracterizacion de la metodologia a utilizar, podemos definir que
la investigacion poseerd un enfoque cuantitativo, enumerando entre las siguientes sus

principales caracteristicas:

- Proceso secuencial de analisis de realidad objetiva.

- Utilizacion de técnicas matematicas y estadisticas de medicion de variables.

- Estudio de fenomenos definidos, sin consideracion de opiniones de parte.

- Analisis caracterizado por su precision, brindando este ultimo la posibilidad de

generalizar los resultados obtenidos.

Conforme a lo expresado por Hernandez S., R., Fernandez C., C y Baptista L., P.
(2017) en Metodologia de la Investigacion, el enfoque cuantitativo “utiliza la recoleccion de
datos para probar hipotesis con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, con

>

el fin establecer pautas de comportamiento y probar teorias.’

En el mismo trabajo, los autores expresan de forma secuencial el enfoque de

investigacion cuantitativa de la siguiente manera:

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
~ LY LY - ) LY
Planteamiento Revision de la literatura Visualizacion Elaboracidn
Idea » del +  ydesarollo del marco + del alcance * e hipotesis y
problema tedrico del estudio definician de
variables
v
3 . » ~ ~
Elaboracidn i . N . )
del reporie de . Andlisis de los Recoleccidn ¢ Definicion y seleccion Desarrollo del dysgnu
datos de los datos de la muestra de investigacion
resultados
Fase 10 Fase 9 Fase 8 Fase7 Fase 6

Grafico 9: Proceso de andlisis cuantitativo. Fuente: Hernandez S., R., Fernandez C., C y Baptista L.,
P. (2017) - Metodologia de la Investigacion
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Complementariamente, podemos distinguir los distintos criterios mediante los
cuales puede estructurarse una investigacion, citando para cada uno de ellos la definicion
elaborada por Hernandez S., R., Fernandez C., C y Baptista L., P. (2017) en Metodologia de

la Investigacion:

CRITERIO EXPLORATORIO

“Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o problema
de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes.
Es decir, cuando la revision de la literatura revelo que tan solo hay guias no investigadas e
ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre

temas y areas desde nuevas perspectivas.”

CRITERIO DESCRIPTIVO

“Con los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenomeno que
se someta a un andlisis. Es decir, unicamente pretenden medir o recoger informacion de
manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren,

esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas.”

CRITERIO CORRELACIONAL

“Este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la relacion o grado de asociacion que
exista entre dos o mas conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto en
particular. En ocasiones solo se analiza la relacion entre dos variables, pero con frecuencia

se ubican en el estudio vinculos entre tres, cuatro o mas variables.”

CRITERIO EXPLICATIVO

“Los estudios explicativos van mas alld de la descripcion de conceptos o fenomenos o del
establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, estan dirigidos a responder por las
causas de los eventos y fenomenos fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se
centra en explicar por qué ocurre un fenomeno y en qué condiciones se manifiesta o por qué

>

se relacionan dos o mas variables.’

Anadimos entonces a la clasificacion de nuestra investigacion los criterios
descriptivos-exploratorios; debido a que si bien el estudio poseera como base el

conocimiento ya desarrollado acerca de la temadtica elegida, analizaremos la situacion
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particular y actual de una organizacion, la manera en la que se miden las variables dentro de
la misma y el impacto que genera tanto en su estructura de costos como en sus indicadores

de rentabilidad la aplicacion de una u otra alternativa de parametrizacion y control.

6. TECNICAS DE RELEVAMIENTO DE INFORMACION

En toda investigacion es necesario contar con datos o inputs primarios que den
comienzo a su propio proceso de analisis. Debido a que los objetivos y los campos de
aplicacion de las investigaciones pueden ser muy variados, existen también muchos sistemas
a través de los cuales pueden recolectarse esos datos. Estos sistemas son generalmente
conocidos como técnicas o fuentes de relevamiento de informacion. Dependiendo del estilo
de investigacion del que se trate, y de como se encuentre formulado su proceso de analisis,
algunos ejemplos de técnicas o fuentes de relevamiento de informacién pueden ser las

siguientes:

- Cuestionarios realizados a la muestra investigada.

- Escalas elaboradas para la medicion de comportamientos o respuestas.

- Observaciones y entrevistas a individuos involucrados con la investigacion directa o
indirectamente.

- Sesiones de analisis grupal.

- Otra documentacion o registros propios del estudio en si.

En lo concerniente a nuestra investigacion, tomaremos como principal técnica de
recogida de informacion la revisidon por parte de los investigadores de documentos de orden
privado pertenecientes a la Compania. Estos documentos seleccionados adoptan las

siguientes formas:

- Indicadores creados por los analistas de la empresa.

- Bases de datos con informacion referida a la facturacion de las operaciones
realizadas.

- Informes mensuales de costos de Remuneraciones Variables

- Otra documentacion especifica del transporte de cargas, como pueden ser el
Manifiesto Internacional de Cargas (MIC) o el Conocimiento Rodoviario de

Transporte (CRT).
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6. SINOPSIS DEL CAPITULO

En el presente capitulo detallamos los conceptos principales a explorar y
comprender en el desarrollo de los proximos apartados de nuestra investigacion.
Determinamos los objetivos principales de la misma, la hipdtesis que pretendemos validar y
las fuentes desde las cuales obtendremos la informacion necesaria para realizarlo. Ademas,
definimos los criterios dentro de los cuales desarrollaremos nuestra investigacion y

justificamos la eleccion del que consideramos correcto para encuadrar nuestro estudio.

Presentaremos a continuacion al caso de estudio de la organizacion seleccionada,
exponiendo sus caracteristicas propias y relacionandolas con las desarrolladas en el tercer
capitulo de nuestra investigacion. Examinaremos también en detalle su estructura y dindmica

de costos, utilizando como guia los conceptos de la tematica explorados anteriormente.
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CAPITULO V
CASO DE ESTUDIO: RRC INTERNATIONAL GROUP

1. PRESENTACION DE LA COMPANIA

RRC International Group es un Holding o Grupo Empresario comprendido por
empresas mas pequefias, entre las que destacan Raul Rozas y Compaiia y Logistic & Truck
and Service S.A. Las mismas se encuentran ubicadas geograficamente en las regiones de
Santiago, San Antonio y Los Andes, en el caso de Chile, y en Buenos Aires y Mendoza en el

caso de Argentina.

La principal actividad desarrollada por el grupo es el transporte internacional de
mercaderias por via terrestre, clasificadas como generales, peligrosas o refrigeradas. RRC
International es un referente en Sudamérica en la calidad de servicio brindada en el
transporte de mercaderias refrigeradas, debido a los altos niveles de tecnologia y monitoreo
con el que cuentan sus unidades. Diferentes actividades desarrolladas en menor medida por
RRC incluyen el transporte local de mercaderias dentro de Chile, junto con el

desconsolidado de cargas y la distribucion interna de insumos y productos, entre otras.

El servicio prestado por la Firma a nivel internacional se destaca por entre los

ofrecidos por la competencia en cuatro factores relevantes:

- Eficiencia en la estrategia logistica: la toma de decisiones logisticas se realiza
teniendo como prioridad el cumplimiento de los estandares de eficacia acordados
con los clientes, aplicando a los procesos de la Compaiiia los criterios que permitan

el mejor aprovechamiento de los recursos con los que cuenta la Compaiiia.

- Seguridad de la mercancia y del capital humano: lograda a través de diversas
acciones que permiten garantizar la proteccion del personal y de los recursos

materiales involucrados en la ejecucion de una operacion de transporte.

- Calidad de servicio brindada: los estandares de calidad con los que trabaja la

Empresa se encuentran por encima de los estandares promedio del sector; trabajando



RRC para mantenerse de forma permanente en un circulo virtuoso de mejora

continua.

- Politicas de contribucion al cuidado ambiental: el trabajo conjunto de RRC con
asociaciones dedicadas al cuidado y conservacion del medio ambiente le permiten a
la Compania desarrollar su principal actividad de transporte sin descuidar el impacto
de la misma en el entorno que la rodea. Estas politicas se traducen en acciones
concretas que logran verse reflejadas en todos los sectores de la organizacion y que
resultan transversales a todas las areas de la misma, tanto en las adecuaciones
realizadas a las unidades de carga para lograr niveles de contaminacion por debajo
de la media como en la utilizacion de calzado confeccionado a partir de neumaticos

reciclados por parte del personal operativo.

Debido principalmente a los altos estandares mencionados, entre los clientes de la
Compaiiia se destacan empresas multinacionales de gran trayectoria y reconocido prestigio
en diversos rubros de elaboracion y venta de productos de distintas categorias, entre las que
destacan compafiias como Unilever, S. C. Johnson, Mc Cain, The Coca-Cola Company,

Nestlé, Pepsico y Walmart.

2. FUNDACION E HISTORIA DE LA EMPRESA

La Compaiiia es de creacion familiar, y remonta sus origenes al afio 1981. El
transporte desarrollado durante los primeros afios de la empresa resultaba de indole informal,
teniendo RRC escasos vehiculos y contando con reducido personal, avocado integramente a

las tareas de conduccion de las unidades y al transporte de las mercaderias.

La consolidacion de la empresa como se conoce hoy en dia se produce a partir del
afio 2005, momento en el cual comienzan a desarrollarse relaciones estratégicas con muchos
de los grandes clientes que actualmente atn se encuentran entre los operados por la firma.
Junto a lo mencionado, se llevan a cabo gestiones integrales de branding y desarrollo de la
marca, actividades que colaboran con el posicionamiento y la identificacion de la misma en

el mercado del transporte.

A partir del afio 2007, la gerencia comienza a trabajar de forma permanente con

departamentos de ingenieria, llevando a cabo adaptaciones y mejoras en las unidades de
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carga. Estos trabajos permiten realizar las actividades de transporte de manera mas eficiente,
y se encuentran motivadas por la busqueda de reduccion de costos y el aumento de los
volumenes transportados en las diferentes operaciones. Asimismo, se coordinan con los
departamentos legales y contables acciones tendientes a permitir el desarrollo del transporte
no solo de forma interna en Chile, sino también de manera internacional entre los paises de
Chile y Argentina. Esto implico la adaptacion de la Empresa a las regulaciones y normas de

transporte internacional dictadas por el Mercosur.

Conforme a lo mencionado anteriormente, la Compafila se encuentra
comprometida completamente con el cuidado y la conservacion del medio ambiente,
acciones que comenz6 a desarrollar a partir del afio 2012. Estas acciones comenzaron con el
desarrollo de actividades tendientes a neutralizar la huella de carbono emitida por la
Empresa, llevadas a cabo mediante la instalacion de aditamentos y la realizacion de
adaptaciones en las unidades de transporte con el objetivo de colaborar con el ahorro y la

eficiencia aerodinamica de las mismas.

En el afio 2013, la Compaiiia se consolida como socio de la Agencia Chilena de
Eficiencia Energética (AChEE), lo que le permite mantenerse actualizada en materia de
mejoras y contribuciones medioambientales, ademas de conseguir subvencionar un

porcentaje de las adaptaciones mencionadas.

3. CARACTERISTICAS DE LA ACTIVIDAD DESARROLLADA

En correlacién con la informacion expuesta de forma previa en el capitulo tres de la
presente investigacion, procederemos a enumerar las caracteristicas de la actividad de

transporte desarrollada por RRC.

De acuerdo con la modalidad de contratacidon bajo la cual se prestan servicios, es
correcto afirmar que RRC y Cia. opera como proveedor de servicios de transporte estable y
fijo para varias de las firmas multinacionales mencionadas anteriormente. Este estilo de
relacion contractual se debe principalmente al desarrollo de estrategias de comercio exterior
llevadas a cabo por el sector comercial de la empresa; que conjuntamente con el nivel de
calidad que acompafia a las actividades desarrolladas, permite posicionar a la Compaifiia

como un proveedor distintivo dentro del universo de prestadores.
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En segundo lugar, y conforme al radio de operatividad en el cual opera la firma,
puede detallarse que el mismo abarca tanto actividades de distribucion local, llevadas a cabo
principalmente en territorio chileno, como operaciones de larga distancia de indole
internacional, distribuyendo lugares de carga y descarga de mercaderias en diversos puntos

de rutas estratégicas de comercio de Argentina y Chile.

Al momento de analizar la tipologia de las cargas transportadas, reviste
importancia destacar que la inversion en tecnologia realizada por la empresa, las
adaptaciones implementadas en las unidades de carga y los programas de entrenamiento y
capacitacion llevados a cabo por los Conductores de las mismas hacen posible el transporte
de diversos tipos de mercaderia, clasificada como general, peligrosa y refrigerada.
Logicamente, los desplazamientos de unidades en lastre resultan ser en algunos casos
inevitables, con lo cual operaciones de esta indole también pueden ser encontradas entre las

actividades de RRC.

Respecto a la configuracion de los vehiculos utilizados para el transporte
internacional, la organizacion emplea unidades de traccion simple. Los mismos cuentan con
un tractor con un eje de direccion, un eje de traccion y un eje neumatico que remolca una
unidad de carga con un eje neumatico, un eje medio y un eje trasero. Poseen capacidad para
transportar entre veintiocho y treinta pallets de mercaderia, pudiendo pesar la misma hasta

veintisiete toneladas y media de acuerdo a las regulaciones vigentes para la zona.

En relacion a las responsabilidades respecto a la seguridad fisica de las cargas, la
empresa decide incluir siempre un seguro para protegerla de posibles pérdidas o accidentes.
Esta es una condicion excluyente al momento de firmar un contrato con un nuevo cliente y es
también externa a posibles negociaciones de responsabilidades y pagos que las partes
compradoras o vendedoras, o en este caso importadoras y exportadoras, deseen realizar. La
contratacion de este seguro se detalla como un item aparte dentro de la factura al cliente, a

quien se traslada también su costo final.

4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Tal como podemos observar en el organigrama citado en el Anexo I del presente
trabajo, la division de la estructura organizacional responde a un criterio

geografico-funcional, lo que significa que la empresa se encuentra divida en distintas areas o

53



departamentos con asignacion de tareas relacionadas a un sector, como el administrativo, el
operativo o el de ventas. Sin embargo, esta division funcional se encuentra por debajo de una
primera division territorial del ambito operativo de la Compaiiia, dentro de la cual se

identifican como sectores los paises de Chile y Argentina donde se desarrolla la actividad.

Comenzando a analizar la estructura mencionada, y en el caso de la division Chile,
podemos observar que la Compaiiia cuenta con tres grandes gerencias, encontrandose entre

ellas la Gerencia de Operaciones, la Gerencia de Finanzas y la Gerencia de Mantenimiento.

A continuacion, realizaremos una breve descripcion de las actividades y procesos a

cargo de cada una de estas areas centrales:

- Gerencia de Operaciones Chile: En lo relativo al transporte internacional, se encarga
de la gestion de posicionamiento de unidades para prestar servicio a las cargas cuyo
origen se encuentra en Chile y cuyo destino se encuentra en Argentina. Administra y
resuelve situaciones de caracter problematico que puedan generarse en lo referente a
las unidades de carga que se encuentren en territorio chileno y se encarga de realizar
tareas diarias que reduzcan la posibilidad de aparicion de tales situaciones. Respecto
al transporte local, gestiona la totalidad del proceso de distribucion dentro de Chile.

- Gerencia de Finanzas Chile: Realiza la totalidad de actividades desarrolladas en las
areas de compras, gestion de cobranzas, pago a proveedores y de salarios,
conciliaciéon de documentos contables, gestion impositiva, gestiones bancarias y de
manejo de dinero en efectivo; siempre concernientes al territorio chileno y al
desarrollo de la actividad de la Compania dentro del mismo.

- Gerencia de Mantenimiento: programa, ejecuta y controla las actividades de
mantenimiento predictivo, preventivo y correctivo de las unidades tractoras y de
carga, concentrando la totalidad del desarrollo de las actividades de esta indole de la

Compaiiia.

Mientras que la division de Argentina, las gerencias se diferencian entre la

Gerencia de Finanzas, la Gerencia de Operaciones y la Gerencia Comercial:

Gerencia de Finanzas Argentina: realiza la totalidad de actividades desarrolladas en
las areas de compras, gestion de cobranzas, pago a proveedores y de salarios,

conciliaciéon de documentos contables, gestion impositiva, gestiones bancarias y de
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proyeccion y asignacion de fondos y recursos financieros; siempre concernientes a
las actividades desarrolladas en territorio argentino.

- Gerencia de Operaciones Argentina: debido a que RRC no realiza transporte local ni
distribuciones dentro de Argentina, todas las actividades llevadas a cabo por esta
gerencia refieren al transporte internacional. Se encarga de la gestion de
posicionamiento de unidades para prestar servicio a las cargas cuyo origen se
encuentra en Argentina y cuyo destino se encuentra en Chile. Administra y resuelve
situaciones de caracter problematico que puedan generarse en lo referente a las
unidades de carga que se encuentren en territorio argentino y se encarga de realizar
tareas diarias que reduzcan la posibilidad de aparicion de tales situaciones.

- Gerencia Comercial: entre las tareas que desarrolla esta gerencia se encuentran la
gestion de plataformas digitales y de redes sociales de la Empresa, realizacion de
primeros contactos con potenciales clientes para presentar a RRC como proveedor y

definicidon de contratos de servicio con clientes actuales.

5. ACTIVIDADES FINANCIERAS

Avanzaremos en nuestro estudio identificando las actividades llevadas a cabo por
los equipos financieros localizados en ambos paises. Como mencionamos anteriormente,
estos equipos y sus gerencias llevan a cabo diversas tareas de indole contable, financiera y
administrativa. Sin embargo, nuestra investigacion se centrara en describir y estudiar dos
procesos principales: el célculo de las remuneraciones a abonar a los conductores de las

unidades de transporte, y la auditoria de dicho célculo.

El Salario Total de los Conductores de las unidades de carga consta de dos partes:
el Salario Fijo y el Salario Variable o Remuneracion Variable. El primero se calcula en base a
la cantidad de dias por mes que el Conductor se encuentra a disposicion de la Empresa y
presto a realizar tareas concernientes a su funcion; mientras que la Remuneracion Variable es
calculada en funcion a la cantidad de viajes de indole Local o Internacional que el empleado

realiza en el mes.

Nuestro estudio consistira en analizar los valores mensuales de este ultimo
indicador y compararlos con los estandares requeridos. De esta manera, brindaremos la
posibilidad a la Gerencia General de la Compafiia de conocer si existen desvios entre los

objetivos financieros propuestos y las erogaciones mensuales reales en términos de costos
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variables de personal. En caso de asi suceder, propondremos alternativas de calculo
diferentes a las utilizadas actualmente, analizando la viabilidad y la capacidad de adaptacion

de cada una de ellas, con el objetivo de disminuir al maximo los desvios encontrados.

Para lograrlo, analizaremos el algoritmo actual de liquidacion y sus resultados y
calcularemos parametros en base a comparaciones con otras métricas importantes para la
Compaiiia. El calculo de estos indicadores nos permitira conocer el grado de alineacion del
proceso de liquidacion de remuneraciones con la estrategia financiera global y los objetivos

de nivel superior de la empresa.

6. CALCULO DE REMUNERACIONES VARIABLES

Los procesos centrales sobre los cuales recaera nuestro analisis son dos, a saber:
liquidacion de Remuneraciones Variables Internacionales (en adelante, liquidacion de R.V.1.)
y auditoria de esta liquidacion. Sobre los mismos, y a través del calculo de indicadores clave,
también conocidos como K.P.L.s por sus siglas en inglés, pretendemos detectar oportunidades
de mejora y evaluar caminos alternativos para la implementacion de las mismas, con el
objetivo de satisfacer de manera idonea las directivas indicadas por la Gerencia General de la

Compaiiia.

6.1. LIQUIDACION DE R.V.L

Este proceso abarca las siguientes actividades:

1. Registro de datos por parte de los conductores de los recorridos realizados con las
unidades, incluyendo costos totales del viaje y detalle de las operaciones efectuadas. Este
registro se lleva a cabo en documentos fisicos 1lamados planillas de viaje, cuyo formato
facilita la tarea de llenado de los campos mencionados. Los datos registrados incluyen
lugares de carga y descarga de la mercaderia, cruce fronterizo utilizado y clasificacion de la
mercaderia transportada, ademas de la informacion relativa a los costos del viaje. Podremos

encontrar un ejemplo de Planilla de Viaje sin completar en el Anexo III de esta investigacion.

2. Rendicion de la Planilla de Viaje. Tarea que se lleva a cabo en la sede de Santiago de
Chile de la Compaiiia, una vez que los conductores finalizan lo que se designa como un viaje
completo o Round Trip. Este concepto se utiliza para describir la actividad completa de

cargar en Chile y descargar en Argentina, para posteriormente cargar en Argentina y
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descargar en Chile, finalizando asi el viaje. En esta instancia, el proceso consta de la
transcripcion de la informacion registrada por el conductor en la planilla de viaje a los
sistemas de informacion utilizados por la Compaiiia, que se ejecuta utilizando como soporte
la plataforma Drive de Google. Especificamente y en este caso, la transcripcion de los datos
corroborados se realiza sobre hojas de calculo dispuestas y disefiadas para tal fin. Como
norma general, los conductores registran en la primera carilla de la Planilla de Viaje la
informacion correspondiente al viaje con direccion Chile-Argentina y en la segunda carilla

de la misma la informacion correspondiente al viaje con direccion Argentina-Chile.

3. Rendicion de fondos utilizados para cubrir los costos asociados al desarrollo de las
operaciones. De forma previa al comienzo de los viajes, a los Conductores les es asignado un
importe de dinero, con la finalidad de que dispongan del mismo para cubrir los costos del
viaje: viaticos personales, peajes de ruta, gastos por imprevistos, entre otros. Una vez
finalizado el Round Trip o viaje completo, y al momento de rendir la Planilla de Viaje, se
realiza también la rendicion de los fondos previamente asignados. Debido a ello, puede
originarse la necesidad de emitir anticipos de reintegro, en caso en que los gastos de la
operacion hayan sido mayores a los fondos asignados inicialmente, o pueden recibirse
devoluciones de dinero por parte de los conductores en el caso contrario. El proceso ideal de
rendicion de fondos de una planilla implica que los gastos queden cuadrados de la forma mas
exacta posible, sin tener el conductor dinero en su contra ni tampoco haber tenido que

utilizar sus propios recursos para abonar costos del viaje.

6.2. AUDITORIA DE R.V.L.

Este proceso se lleva a cabo desde la sede de Mendoza de la Empresa, y consta de

las siguientes tareas:

1. Una vez que las planillas de viaje son registradas por el operador de liquidaciones en los
sistemas de informacion de la Compaiiia, el Auditor del proceso se encarga de validar que la
informacion asentada sea correcta; ya que de existir equivocaciones, estas impactarian
directamente en el importe final a abonar al Conductor. Esto se debe a que la remuneracion
variable final a abonar al conductor por cada una de las operaciones que realiza se calcula en

base a la siguiente suma:
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Remun. Variable Neta = Remuneracion Variable Bruta +/- Saldo a favor/en contra en

rendicion de Planilla de viaje

Asi, determinamos la importancia del proceso de auditoria de la liquidacion, ya que
errores cuantitativos por exceso o por defecto en los datos registrados o errores cualitativos
en los detalles de los viajes realizados harian variar de forma significativa el importe final a

abonar a los trabajadores.

Algunos ejemplos de informacion errénea y su impacto en la R.V. a abonar son los

siguientes:

ERRORES EN LA CLASIFICACION DE LA MERCADERIA TRANSPORTADA

Segtin los pardmetros estipulados de forma interna, y debido a las precauciones y accionar
particular que conllevan, se abona a los conductores un plus por kilometro al momento de
transportar una carga inflamable o con sistema de control de temperatura. Es por ello que un
error en la clasificacion de la mercaderia transportada puede resultar en un pago por demérito

o por exceso al conductor respecto a lo que corresponderia abonar.

ERROR EN EL REGISTRO DE LOS LUGARES DE CARGA O DESCARGA
Debido a que en la féormula de calculo de la Remuneracion Variable se encuentran contenidos
como variable los kiléometros recorridos, errores en estos registros pueden modificar

significativamente el valor a abonar.

ERROR EN EL CALCULO DE GASTOS DE VIAJE

Si alguno de los peajes abonados por el conductor en el transcurso de la operacion no es
cargado en el sistema de informacion, o si los vidticos correspondientes al viaje no se
encuentran correctamente liquidados, la sumatoria total de gastos arrojara un resultado
erroneo. Estos errores impactan directamente sobre el saldo de la liquidacion, que debe
restarse o sumarse segun corresponda a la Remuneracion Variable Bruta para obtener el

importe final a abonar.

2. Presentacion de la informacion final. Una vez realizado el proceso de auditoria y también
la correccion de los errores hallados, el responsable de auditoria presenta a la Gerencia
Financiera de Chile la informaciéon final de Remuneraciones Variables a abonar a cada

Conductor. Estos valores son sumados al Salario Basico o Fijo correspondiente, y
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depositados en la cuenta del beneficiario. El deposito de estos importes se realiza de manera

mensual.

7. DISTRIBUCION DE RESPONSABILIDADES

Las tareas de recepcion fisica de la Planilla de Viaje, calculo de saldo final de viaje
en pesos argentinos y chilenos y el registro en los sistemas de informacion de la Empresa de
la informacion relevada correspondiente es responsabilidad del Operador de Liquidaciones,
posicion de trabajo ocupada por personas que ejecutan sus funciones en la sede de Santiago

de Chile de la Compaiia.

Por otra parte, el proceso de auditoria de todas las actividades realizadas por estos
operadores se encuentra a cargo de un Coordinador de Finanzas, puesto de trabajo ocupado

por una persona en la sede ubicada en la ciudad de Mendoza.

Una vez finalizado este proceso de control y autorizada la liquidacion de R.V.1., las
tareas relacionadas a cash y banking management y depoésito de valores en las cuentas

bancarias de los conductores son llevadas a cabo por la Gerencia Financiera de Chile.

8. SINOPSIS DEL CAPITULO

Como hemos podido notar, la Liquidacion de R.V.I. constituye un proceso cuyas
actividades atraviesan de forma transversal a la Compaiiia en su totalidad, debido a que los
sectores de Finanzas de ambos paises se encuentran involucrados en diferentes instancias del

mismo.

Avanzando con nuestra investigacion, detectamos las tareas claves dentro de los
procesos de liquidaciones y auditoria. Ademas, puntualizamos algunos de los errores
frecuentes dentro de estas tareas, y determinamos el impacto que poseen en la remuneracion

variable final a percibir por los colaboradores de la Compaiiia.

En el proximo capitulo, nos basaremos en las técnicas de relevamiento de
informacién anteriormente comentadas para medir indicadores financieros relevantes para
nuestro estudio. Contando con ellos, nos sera posible calcular el nivel de desvio real entre las

erogaciones de la empresa y los objetivos financieros propuestos por la Gerencia General.
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CAPITULO VI
ANALISIS DE COSTOS EN RRC

1. PARAMETRIZACION DE VARIABLES

Como instancia de un proceso de revision y mejora general de procesos y K.P.L.s de
la Compaiiia, se realiza por parte de la Gerencia de Finanzas de Argentina una medicion de
costos variables de personal. Debido a que los salarios de los trabajadores administrativos,
operativos y de mantenimiento de RRC implican una erogacion fija mensual, cuya
actualizacion se encuentra sujeta Unicamente a indices inflacionarios o de cumplimiento de
objetivos previamente estipulados, el analisis planteado recae integramente sobre el
componente variable del salario de los Conductores, presentadas anteriormente como

Remuneraciones Variables Internacionales.
La mencionada tarea de medicion se lleva a cabo con los siguientes objetivos:

- Cuantificar la erogacion total mensual que implica este item dentro de los costos
organizaciones, expresado en unidades monetarias.

- Comparar el valor mencionado anteriormente con las ventas netas de la Corporacion y su
incidencia porcentual sobre las mismas.

- Asegurar a la Direccion de la Compaiiia la calidad y oportunidad de la informacion
suministrada desde el equipo de Liquidaciones de R.V.I.

- Controlar el cumplimiento del objetivo organizacional relacionado con el sector de
Liquidaciones: Relacion entre R.V.I. y Facturacion Neta Mensual por debajo del ocho por
cien. Este valor fue calculado debido a que conjuga una oferta atractiva para los
colaboradores y una sostenible en el tiempo para la organizacion; eliminando asi, riesgos
de insolvencia o falta de liquidez para realizar las erogaciones que deben ejecutarse
mensualmente.

- Brindar la posibilidad de tomar acciones de caracter preventivo o correctivo, segln sea el
caso, respecto a las Remuneraciones Variables en situaciones en las cuales la relacion

porcentual planteada anteriormente no respete los limites o cotas superiores establecidas.



De acuerdo a lo expuesto, y en esta primera instancia del proceso de revision,
procederemos con la medicion y la comparacion de dos variables: Facturacion Neta de

operaciones internacionales y Remuneraciones Variables Internacionales.

1.1. FACTURACION NETA INTERNACIONAL

Para obtener los valores correspondientes a la Facturacion Internacional Neta de
RRC, debemos tener en consideracion la totalidad de fletes que la empresa ha facturado a sus

clientes, beneficiarios del servicio de transporte entre los paises de Chile y Argentina.

Los importes a continuacion presentados estan expresados en pesos chilenos,
moneda sobre la que trabajaremos en lo que resta del informe. Asimismo, la facturacion se

presenta segregada de forma mensual, tomando como referencia el afio 2021:

Mes Total 3
Facturacion
Enero $433,481,570
Febrero $308,937,132
Marzo $374,858,161
Abril $463,741,050
Mayo $415,798,050
Junio $315,192,023
Julio $396,360,633
Agosto $442,702,147
Septiembre $319,506,887
Octubre $399,656,696
Noviembre $385,979,432
Diciembre $254,322,168
TOTAL $4,510,535,947

Tabla 3: Facturacion Neta Internacional - Afio 2021. Fuente: Elaboracion propia

Los valores presentados seran utilizados como base para la comparacion de los
mismos con las Remuneraciones Variables Internacionales. El resultado de la mencionada

comparacion nos brindard un indicador general y relevante respecto a la incidencia
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porcentual de las R.V.I. sobre los fletes cobrados a clientes, permitiéndonos analizar el costo

variable de personal de la Compaiiia.

1.2. REMUNERACIONES VARIABLES INTERNACIONALES

Reiterando lo mencionado en apartados anteriores, las Remuneraciones Variables
Internacionales constituyen una erogacion para la Compafiia y representan un pago a
realizarse a los conductores de las unidades de transporte en retribucion por sus servicios
prestados. De acuerdo a lo precedente, el calculo y el importe total de la erogacion mensual
de R.V.I. se encuentra correlacionado de forma directa con la operacion realizada durante

cada uno de los meses.

A continuacion, revisaremos las R.V.I. abonadas durante el afio 2021, expresadas
en pesos chilenos y segregadas mensualmente. Debemos considerar que las remuneraciones
presentadas a continuacion corresponden a importes netos, es decir, a importes efectivamente
abonados a conductores luego de aplicados los descuentos o devoluciones por saldos en la

rendicion de las planillas de viaje.

Los valores de las mismas son los siguientes:

Mes RVI
Enero $46,356,658
Febrero $32,336,646
Marzo $37,829,801
Abril $39,837,744
Mayo $41,613,815
Junio $27,764,799
Julio $36,511,090
Agosto $36,384,236
Septiembre $31,679,688
Octubre $34,635,949
Noviembre $29,499,713
Diciembre $26,798,689
TOTAL $421,248,828

Tabla 4: Remuneraciones Variables Netas Internacionales - Afio 2021. Fuente: Elaboracion propia
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Analizamos entonces y de acuerdo a lo propuesto previamente las correlaciones
entre las R.V.I. y la Facturacion Neta Total, dividiendo el primero de estos conceptos por el
segundo. Obtenemos como resultado los siguientes porcentajes de correlacion y sus

desviaciones respecto al valor de ocho sobre cien puntos planteado como objetivo:

Mes R.V.IL./ Delta respecto a

Facturacion Neta Objetivo

Enero 10.69 % 2.69 %
Febrero 10.47 % 247 %
Marzo 10.09 % 2.09 %
Abril 8.59 % 0.59 %
Mayo 10.01 % 2.01 %
Junio 8.81 % 0.81 %
Julio 9.21 % 1.21 %
Agosto 8.22 % 0.22 %
Septiembre 9.92 % 1.92 %
Octubre 8.67 % 0.67 %
Noviembre 7.64 % -0.36 %
Diciembre 10.54 % 2.54 %
TOTAL 9.34 % 1.40 %

Tabla 5: Deteccion de desvios - Andlisis en base a valores del afio 2021. Fuente: Elaboracion propia

Si bien podemos observar que el promedio anual se encuentra cercano al 9%,
considerando que se pretende trabajar sobre un modelo controlado y estandarizado de calculo
de R.VI., algunos valores mensuales de la tabla precedente llaman la atenciéon por
encontrarse inclusive, en determinados casos, hasta 2,69 puntos porcentuales por encima del

objetivo organizacional estipulado.

Analizando estos valores, llegamos a la conclusion de que las desviaciones
mensuales en las remuneraciones variables pueden fluctuar de forma independiente a la
facturacion de la empresa, ya que no se encuentran de ninguna manera relacionadas estas
variables. Este es uno de los principales inconvenientes detectados hasta el momento en el

modelo actual de calculo de R.V.I. utilizado por la empresa actualmente.
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Debido a ello, procederemos a replicar este mismo analisis diferenciando las
operaciones internacionales de acuerdo a su origen o direccion de ejecucion. Estudiaremos
primeramente las operaciones en sentido Argentina hacia Chile, y luego las inversas,
intentado determinar cuales de ellas producen los desvios mas significativos y las causas de

los mismos.

En segundo lugar, intentaremos crear un sistema que permita mantener el conjunto
de Remuneraciones variables a abonar controlado, de manera de evitar esta clase de desvios
a futuro. Para ello, idearemos y probaremos algunos algoritmos de célculo que permitan
construir las remuneraciones variables internacionales a partir de la facturacion neta

internacional.

2. ANALISIS DIFERENCIADO POR ORIGEN

Debido a que nos encontramos realizando un analisis sobre operaciones que se
gjecutan estrictamente sobre el plano del transporte internacional, observaremos a
continuacién operaciones iniciadas por una carga de mercaderia en Argentina y con una

posterior descarga en Chile, y luego operaciones de camino inverso.

2.1. OPERACIONES ORIGINADAS EN ARGENTINA

Mencionamos algunos de los principales clientes de la Compaiia en esta linea,

clasificando a los mismos de acuerdo a los productos transportados:

- Productos de limpieza y desinfeccion: Unilever S.A., S. C. Johnson S.A., Reckitt
Benckiser S.A.

- Productos comestibles no refrigerados y bebidas: Nestlé Argentina S.A., Ades S.A.,
América Pampa Agroindustrial S.A., Pepsico S.R.L.

- Productos comestibles refrigerados o con temperatura controlada: Mc Cain S.A., Lactalis

S.A., Pastas Villa D’Agri S.R.L.

Analizamos qué porcentaje de la facturacion realizada a los clientes precedentes es

utilizada para el pago de las Remuneraciones Variables de los Conductores:
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Mes R.V.I. Facf:l‘e'ta:ién R.V.l. / Facturacién
Enero $19,894,149 $257,908,319 7.71%
Febrero $17,800,556 $234,373,938 7.59%
Marzo $20,641,312 $260,409,995 7.93%
Abril $18,109,334 $241,817,628 7.49%
Mayo $19,329,464 $258,181,527 7.49%
Junio $14,162,952 $192,622,987 7.35%
Julio $17,793,184 $233,254,653 7.63%
Agosto $19,277,161 $290,514,698 6.64%
Septiembre $17,659,519 $233,522,345 7.56%
Octubre $18,696,634 $252,954,981 7.39%
Noviembre $16,004,583 $247,406,711 6.47%
Diciembre $11,027,791 $127,302,579 8.66%
TOTAL $210,396,639 |$2,830,270,360 7.43%

Tabla 6: Relacion entre R.V.I. y Facturacion Neta - Operaciones con origen argentino - Aiio 2021.
Fuente: Elaboracion propia

Procedemos a realizar el mismo estudio respecto a las operaciones con origen en
Chile, con el fin de encontrar posibles valores superiores en los porcentajes de

relacionamiento.

2.2. OPERACIONES ORIGINADAS EN CHILE

A continuacion, presentaremos los valores correspondientes a las cargas originadas

en Chile, cuyo lugar de descarga se encuentra posicionado dentro de Argentina.

Mencionamos algunos de los principales clientes de la Compaiia en esta linea,

clasificandolos también de acuerdo a los productos transportados:

- Productos comestibles no refrigerados: Carozzi S.A., Evercrisp Snack, Nestlé¢ Chile.

- Productos comestibles refrigerados o con temperatura controlada: Chiaradia,

Distribuidora Pesce, Don Jaime, Manjares del Mar, Mc Cain Chile, Miguel Cisternas,
Tropical Argentina S.R.L., Wal-mart.
- Productos de limpieza, desinfeccion y cuidado personal: Beiersdorf S.A., Reckitt

Benckiser Chile.
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Analizamos a continuaciéon qué porcentaje de la facturacion realizada a los clientes

precedentes es destinada al pago de Remuneraciones Variables de los conductores:

Mes R.V.I. Fa";‘,‘;f:m" R.V.I. / Facturacién
Enero $25,248,824 $175,573,251 14.38%
Febrero $11,377,752 $74,563,194 15.26%
Marzo $13,321,623 $114,448,166 11.64%
Abril $21,103,492 $221,923,422 9.51%
Mayo $21,754,813 $157,616,523 13.80%
Junio $12,771,569 $122,569,037 10.42%
Julio $18,287,504 $163,105,981 1.21%
Agosto $15,767,244 $152,187,449 10.36%
Septiembre $11,797,700 $85,984,542 13.72%
Octubre $14,942,153 $146,701,715 10.19%
Noviembre $11,992,019 $138,572,721 8.65%
Diciembre $14,598,324 $127,019,589 11.49%
TOTAL $192,963,017 |$1,680,265,588 11.48%

Tabla 7: Relacion entre R.V.I. y Facturacion Neta - Operaciones con origen chileno - Ario 2021.
Fuente: Elaboracion propia

En este caso, podemos observar que el valor promedio se encuentra 3,48 puntos
porcentuales por encima del objetivo planteado, encontrando valores mensuales que alcanzan

desviaciones positivas de hasta 7,26 puntos.

Este analisis evidencia que, respecto al afio 2021, las operaciones con origen en
Chile y destino en Argentina son las que generan mayores costos en lo relativo a
remuneraciones variables de personal. Este impacto se vera reflejado también en el margen
de contribucion de estas operaciones, las que se convierten en el factor con mayor urgencia

de cambio para nuestra investigacion.

3. REVISION DE OPERACIONES FRECUENTES

Debido a los valores de correlacion observados en el apartado precedente,
realizamos un estudio para determinar qué porcentaje de incidencia tienen las RVI sobre los
fletes de las tres operaciones mas frecuentes del 2021 sobre la Linea Chile-Argentina. Las

operaciones citadas a continuacion representan, en total, el 51 por ciento de todas las
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operaciones cargadas que se ejecutan en la mencionada direccion. Compartimos el analisis

realizado:
Clientes Frec;gg‘;ia €N | Flete (USD) RVI Actual % RVF Actual
TROPICAL 230 $2,000.00 $185,382 14.30%
DIAR (BANANA) 65 $2,000.00 $185,382 14.30%
CAROZZI 43 $2,650.00 $156,617 9.12%

Tabla 8: Operaciones mds frecuentes de origen chileno - Aiio 2021. Fuente: Elaboracion propia

Como conclusion de las mediciones llevadas a cabo y observando los valores
resultantes obtenidos, podemos expresar de manera inequivoca que las variaciones de los
indicadores estudiados respecto a los objetivos planteados son notorias. Debido a ello,
indagaremos en el modelo utilizado actualmente por la empresa para calcular las R.V.L.,
recordando que el mismo es articulado y determinado de forma interna por cada

organizacion de transporte.

4. SISTEMA ACTUAL DE CALCULO

Comenzaremos revisando el algoritmo utilizado actualmente para calcular los
valores de las R.V.I. que corresponden a cada operacién ejecutada por los conductores de la

Empresa. El mismo se conforma por la suma algebraica de los siguientes conceptos:

R.VI. Bruta = Cantidad de kilometros recorridos * Coeficiente de costo por
kilometro segin la carga transportada + Adicionales por cruce de paso fronterizo +
Adicionales por carga de la mercaderia en la unidad de transporte + Adicionales por descarga

de la mercaderia desde la unidad de transporte.

Realizamos algunas aclaraciones respecto a sus componentes:

1. Cantidad de kilometros recorridos: siguiendo la metodologia utilizada hasta el
momento, los kildmetros de un viaje realizado se computan para cada una de las operaciones
que conforman dicho viaje o round trip. En este caso y para nuestro analisis, debemos
diferenciar los kilometros recorridos para cada una de las operaciones que conformaron el

round trip.
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2. Coeficiente de costo por kilometro: se refiere al costo a abonar a los conductores
por cada uno de los kilometros que realizan en el desarrollo de las operaciones. Como se ha
mencionado en nuestra investigacion, y debido a los requisitos diferenciales que implica la
conduccion de unidades con cargas refrigeradas o inflamables, el costo a abonar en estas

operaciones es superior al costo a abonar en operaciones con cargas generales o en lastre.

Los valores utilizados en el sistema actual de calculo de R.V.I. son los siguientes:

- Kilémetro recorrido en lastre: 25 (veinticinco) pesos chilenos por kilometro recorrido con
la unidad de carga vacia.

- Kilémetro recorrido transportando cargas generales: 53 (cincuenta y tres) pesos chilenos
por kilémetro recorrido transportando cargas sin consideraciones particulares.

- Kilometro recorrido transportando cargas refrigeradas: 75 (setenta y cinco) pesos chilenos
por kilémetro transportando cargas con sistemas de control de temperatura.

- Kilometro recorrido transportando cargas inflamables: 75 (setenta y cinco) pesos chilenos

por kilometro recorrido transportando mercancias peligrosas.

Estas distinciones se han realizado con el objetivo de compensar el esfuerzo o las
capacidades extraordinarias que deben verse involucradas cuando la mercaderia transportada

requiere de cuidados especiales para asegurar su perfecta conservacion y tratamiento.

3. En tercer lugar, intervienen los adicionales referidos a cruces de pasos
fronterizos entre los paises de Argentina y Chile. Como es de conocimiento publico, las rutas
que unen ambos paises constituyen caminos peligrosos, reconocidos y respetados
mundialmente por la dificultad de su transito. Este hecho, sumado a las habilidades de
manejo que se ven involucradas en la conduccion de unidades de transporte de dimensiones
significativas, hace merecedores a los conductores del cobro de un importe fijo adicional en

retribucion por la labor realizada.

Esta retribucion es un importe plano o fijo que se suma en el algoritmo de célculo,

y actualmente es de 10.000 (diez mil) pesos chilenos.

4. En ultima instancia, podemos observar que el esfuerzo fisico involucrado en las

acciones de carga o descarga de mercaderia hacia o desde la unidades es también retribuido
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con un adicional monetario. Los adicionales de esta indole, al igual que los de cruce de

frontera, tienen un valor plano de 10.000 (diez mil) pesos chilenos.

Conforme a lo expuesto, es posible afirmar que las operaciones cuyo transporte
involucre un mayor recorrido de kilometros obtendran a su vez importes mas elevados de
R.V.I, ya que la remuneracion bruta depende principalmente de la cantidad de kilometros

recorridos y del valor abonado por los mismos.

5. SINOPSIS DEL CAPITULO

En el presente capitulo de nuestra investigacion fue posible confirmar que los
costos variables relativos a pagos de conductores de RRC International Group se encuentran
por encima de lo deseado. Ahondando aun mas en su estudio, pudimos detectar que el
sistema actual de calculo de los mismos no se encuentra relacionado con la facturacion neta

de las operaciones de transporte.

En nuestro analisis cuantitativo, la utilizaciéon de un multiplicador por kilémetros
en el algoritmo de célculo de R.V.I. explica los desvios significativos encontrados en las
operaciones originadas en Chile. La mayor parte de estas operaciones distribuyen sus cargas
en Argentina entre varios clientes, localizados en distintas provincias y en distintas
localidades dentro de las mismas. Debido a este motivo, las R.V.I. de las operaciones
originadas en Chile seguiran presentando desvios mientras se mantengan sus rutas de

distribucion.

Debido al bajo poder de negociacion que posee RRC sobre los origenes y destinos
de la mercaderia transportada para sus clientes, deberemos trabajar en analizar alternativas al
algoritmo de célculo utilizado actualmente, de manera de brindar a las gerencias generales y
financieras una herramienta confiable con la cual determinar sus costos variables de

personal.

Teniendo presente el objetivo financiero determinado por la Gerencia General de la
empresa, que dicta que las R.V.I. no deben superar al ocho por cien de la facturacion neta,
resulta evidente que estas dos variables deben relacionarse en el nuevo modelo de célculo de

R.V.I. a construir. De no ser asi, es posible que continuemos encontrando indicadores que
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traspasen los limites superiores delimitados, poniendo en peligro la solvencia financiera de la

Compaiiia y su capacidad para afrontar los pagos inmediatos que debe realizar mes a mes.
Trabajaremos a continuacion en el planteamiento y la construccion de caminos

alternativos de solucion con la finalidad de determinar cual de ellos se adapta mejor a las

necesidades de la Compafiia; para ser posteriormente implementado.
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CAPITULO VII

EVALUACION E IMPLEMENTACION DE ALTERNATIVAS

1. OBJETIVOS DEL NUEVO MODELO

De la misma manera que el sistema actual pretende compensar de forma econémica
los esfuerzos y capacidades adicionales involucradas en el desempefio de las funciones de los
Conductores, la Compaiiia pretende que el nuevo sistema cumpla con los siguientes

objetivos:

- Que asegure la equidad: a mayor esfuerzo involucrado por parte del Conductor,
mayor debe ser la compensacion abonada por parte de la Organizacion.

- Que asegure la proporcionalidad: guardando relacion con el valor del flete abonado
por los clientes de la Compatfiia. En la misma proporcion que el cobro de un servicio
de transporte representa un ingreso para RRC, debe representarlo para el Conductor
que hizo posible el desarrollo de la operacion.

- Que represente una herramienta de control presupuestario: sobre el costo de mano de
obra directa de las operaciones para monitorear el objetivo financiero de margenes
de contribucion. En este caso en particular, el estandar planteado por la Gerencia de
la Compaiiia indica que las Remuneraciones Variables Internacionales no deben
constituir un porcentaje mayor al ocho por ciento de los ingresos netos por
Facturacion de Servicios de Transporte.

- Que simplifique los términos y expresiones legales involucrados: colaborando con la
claridad y transparencia con la cual la Empresa requiere que se especifiquen las
Remuneraciones Variables en los Contratos de Trabajo de los Conductores, para
asegurar el correcto entendimiento de las mismas y una fluida y eficiente

comunicacion entre las partes involucradas en la relacion laboral.

2. PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS

Con el objetivo de identificar un nuevo algoritmo de célculo que cumpla con los

requisitos mencionados de forma precedente, avanzamos en la construccion de dos opciones



al modelo actual, en busqueda de la que se adapte de manera mas eficiente a las necesidades

de la Compaiiia.

2.1. ALTERNATIVA PRIMERA

Para articular el algoritmo de calculo de R.V.I. de esta primera alternativa, debemos

primeramente ejecutar los siguientes pasos previos:

1. Separar las operaciones que realiza la empresa utilizando como criterio el origen de las
mismas, el paso fronterizo utilizado para transitar entre Chile y Argentina y el destino de la
operacion. De esta manera, todas las operaciones quedarian encuadradas en categorias

similares a las siguientes que citamos como ejemplos:

- Santiago de Chile - Parque Industrial Pilar en Buenos Aires por paso internacional
Pino Hachado.

- Puerto Montt - Ciudad Autéonoma de Buenos Aires por paso internacional Cardenal
Samoré.

- Mar del Plata en Argentina - Santiago de Chile por paso internacional Los
Libertadores.

- América Pampa en Argentina - Santiago de Chile por paso internacional Pino

Hachado.

2. Identificar en cada operacion el valor del flete facturado al cliente y el valor de la R.V.I.

abonada al conductor.

3. Calcular un ratio de R.V.I. dividida por el valor del flete, de manera de determinar qué
porcentaje del ingreso de la operacion es destinado exclusivamente al pago de costos directos

de personal de conduccion. A este ratio lo llamaremos ratio de pago.

4. Detectar, dentro de cada uno de los grupos conformados en el primer paso, la operacion
con menor ratio de pago. Esta operacion individual, localizada dentro de cada uno de los
grupos, serd la identificada como la operacion de mayor rentabilidad dentro de su categoria

en referencia a sus costos variables de personal.
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5. Obtener el costo variable de personal por kildometro de cada una de las operaciones
identificadas en el paso anterior. Obtendremos, de esta manera, un valor representativo del
costo variable de personal por kilometro para todo el grupo dentro del cual se analiza la

operacion. Este valor puede ser calculado de la siguiente forma:

Costo variable de personal por kilémetro: R.V.I. abonada por la operacion /

cantidad de kilometros recorridos en la ejecucion de la misma.

6. Aplicar el valor obtenido dentro de cada grupo de costo por kilometro a todas las
operaciones de cada uno de los grupos. Llevar a cabo esta tarea nos permitiria obtener la
nueva remuneracion variable a abonar a los conductores por el transporte de cada una de las
operaciones; en otras palabras, podriamos calcular el costo variable de personal asociado a

cada operacion de transporte realizada por la Compaiia.

7. Calcular la R.V.I. final utilizando el siguiente algoritmo: costo por kilometro de la
operacion mas rentable del grupo * kildometros recorridos en cada una de las operaciones de

dicho grupo.

En el siguiente esquema diagramamos esta alternativa con la secuencia de tareas

correspondiente:

/ Agrupacién de Deteccion de Ia\

: operacion con
operaciones por )
. menor ratio de
origen

pago

En cada una de estas operaciones

Extrapolacion del

Calculo del costo algoritmo para
por kilémetro todas las

operaciones /

Grafico 10: Primer modelo alternativo de calculo de R.VI. Fuente: Elaboracion propia
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2.2. ALTERNATIVA SEGUNDA

Como alternativa a la primera opcion analizada, podemos proceder con un camino
de solucion diferente, que nos permita construir otro algoritmo de calculo de R.V.I. La

ejecucion del mismo consta de los siguientes pasos previos:

1. Obtener el valor de flete por kildémetro de todas las operaciones de la Compafia. Este
importe sera el resultado de dividir el flete cobrado a cada cliente por la cantidad de
kilometros recorridos para realizar cada operacion unitaria. A este valor lo llamaremos

ingreso por kilometro.

2. Detectar la operacion con menor valor de ingreso por kilometro, resultante del analisis del
primer paso. Esta operacion es la menos rentable en términos de recorrido para la empresa.
Al valor de ingreso por kilometro de esta operacion lo llamaremos menor ingreso por

kilometro general.

3. Este importe calculado en el segundo paso puede vincularse con el objetivo de limite
superior de R.V.I. a través del célculo de su ocho por ciento. El nuevo valor obtenido,
resultante de multiplicar el menor ingreso por kilometro general por 0,08 representa el valor
a abonar por kildmetro en concepto de R.V.I. para los trabajadores. A este ultimo valor

podemos llamarlo menor costo por kildmetro global.

4. De acuerdo con esta alternativa de costos, el menor costo por kilometro global deberia ser
utilizado para calcular las R.V.I. de todas las operaciones de la Compania. Esta ejecucion se
lograria mediante la multiplicacion del menor costo por kilometro global por los kildmetros

correspondientes en cada una de las operaciones realizadas por la empresa.

Graficamente, es posible representar este proceso como se expone a continuacion:
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/Célculo del flete por Identificacion dem

kilbmetro para todas menor flete por
las operaciones kilometro

Mediante aplicacion del 8% sobre
este valor

Extrapolacion del
costo por algtorcljtmoI para
kildmetro global odas las

K operaciones /

Grafico 11: Segundo modelo alternativo de calculo de R.V.I. Fuente: Elaboracion propia

Calculo del menor

3. EVALUACION CUANTITATIVA

Con el objetivo de comenzar a analizar la viabilidad de implementacion de las
alternativas planteadas, avanzaremos en primer lugar con una evaluacion cuantitativa de las
mismas. Para llevar a cabo este procedimiento, seleccionaremos como base de analisis las 3
operaciones con mayor frecuencia de ejecucion de la direccion Chile - Argentina, y
compararemos la diferencia monetaria objetiva de las R.V.I. abonadas con el modelo actual y
las R.V.I. que deberian abonarse utilizando los algoritmos resultantes de cada una de las

alternativas planteadas.

A continuacion, los resultados del analisis, especificando también los porcentajes

de variacion o deltas entre el modelo actual y cada uno de los propuestos:

ALTERNATIVA PRIMERA - OPERACIONES ORIGINADAS EN CHILE

Nuevo %
. R.V.I. % sobre R.V.I. Delta por
S Flze (HelD) Actual |Facturacion | Alternativa sobre. . Cambio
Facturacion
TROPICAL | $2,000.00 [$185,382| 14.30% $98,496 7.60% 53.13%
DIAR $2,000.00 |$185,382| 14.30% $98,496 7.60% 53.13%
(BANANA) ) . B . (] ) . (] . (]

CAROZZI | $2,650.00 [$156,617| 9.12% |$124,416| 7.25% 79.44%

Tabla 9: Comparacion cuantitativa primera alternativa al sistema de calculo actual. Fuente:
Elaboracion propia
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ALTERNATIVA PRIMERA - IMPACTO TOTAL

Operaciones originadas en Argentina
RVI abonadas RVI por alternativa A Delta % Delta Importe
$195,595,572 $192,137,184 -1.77% - 83,458,388

Operaciones originadas en Chile
RVI abonadas RVI por alternativa A Delta % Delta Importe
$180,211,612 $122,400,115 -32.08% -$57,811,497

Variacion Final -$61,269,885
% -16.30%

Tabla 10: Modelizacion de costos variables segun alternativa A - Ario 2021. Fuente: Elaboracion
propia

Como resultado de la aplicacion del algoritmo de calculo creado a través de esta
alternativa, podemos apreciar una reduccion notoria de las R.V.I., quedando las mismas
relacionadas por debajo del ocho por ciento respecto a la facturacion neta de las operaciones
al cliente. Los indicadores referidos al Delta por Cambio expresan el porcentaje a abonar por
las nuevas R.V.I. en comparacion a las remuneraciones abonadas actualmente por las mismas

operaciones.

ALTERNATIVA SEGUNDA - OPERACIONES ORIGINADAS EN CHILE

Nuevo %
. R.V.IL. % sobre R.V.I. Delta por
Clemes Fiz (GLF) Actual Facturacion [Alternativa sobre. A Cambio
Facturacion
TROPICAL |$1,528,000 | $185,382 12.13% $103,680 6.79% 55.93%
DIAR o o o
(BANANA) $1,528,000 | $185,382 12.13% $103,680 6.79% 55.93%

CAROZzI |$2,024,600 |$156,617 7.74% $137,376| 6.79% 87.71%

Tabla 11: Comparacion cuantitativa segunda alternativa al sistema de calculo actual. Fuente:
Elaboracion propia
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ALTERNATIVA SEGUNDA - IMPACTO TOTAL

Operaciones originadas en Argentina

RVI abonadas

RVI por alternativa B

Delta %

Delta Importe

$195,595,572

$195,954,422

0.18%

$358,851

Operaciones originadas en Chile

Tabla 12: Modelizacion de costos variables segun alternativa B - Afio 2021. Fuente: Elaboracion

RVI abonadas RVI por alternativa B Delta % Delta Importe
$180,211,612 $131,169,197 -27.21% -$49,042,415
Variacion Final - 548,683,565

% -12.95%

propia

4. EVALUACION CUALITATIVA

De forma analoga al proceder realizado anteriormente, expondremos ahora una

comparacion cualitativa o subjetiva de las alternativas, con el objetivo de analizar posibles

ventajas y desventajas en la aplicacion de cada una de ellas. Reflejaremos los resultados del

estudio en la siguiente tabla de doble entrada:

Potenciales Ventajas

Potenciales Desventajas

La relacién entre R.V.l. y La disminucion entre las R.V.I.

Facturacién Neta se encuentra |abonadas actualmente y las

en todos los casos por debajo propuestas por el nuevo modelo
Alternativa | del limite superior establecido. es notoria y significativa.

Primera Riesgo de potenciales reclamos
Mayor control de costos 0 renuncias por parte del
variables de personal. personal debido al cambio
estipulado.
Permite cumplir con el objetivo . )
establecido como limite superior |DePbido al algoritmo planteado,
i con cambios menos significativos | 8Un e corre el riesgo de que

Alternativa que la primera alternativa. algunas R.V._I. abonadas segun
Segunda —— - esta alternativa aun se

D|sm|nuc';|t_)n del rnesgo de encuentren por encima del

E;?]:)ilaei;natlcas asociadas al objetivo financiero preestipulado.

Tabla 13: Comparacion cualitativa de las alternativas de cdlculo propuestas. Fuente: Elaboracion

propia
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5. IMPLEMENTACION DEL MODELO

Conforme a los conceptos expuestos anteriormente, es necesario para la Compaiiia
adoptar un nuevo modelo de calculo de las Remuneraciones Variables Internacionales a
abonar a sus trabajadores. Una vez propuestas las alternativas correspondientes, y analizadas
las mismas mediante métodos cualitativos y cuantitativos, la decision final tomada de forma
conjunta entre la Gerencia General de la organizacion y sus analistas financieros resulta ser
la de implementar el nuevo modelo de calculo de R.V.I. expresado en este trabajo como

Alternativa B.

Respecto a la implementacion practica de la misma, ella se llevo a cabo a partir del
afio fiscal calendario 2022, aplicandose de forma paulatina en las distintas operaciones
originadas tanto en Argentina como en Chile. De esta manera, para el mes de Agosto de
2022 el total de las R.V.I. de la compafiia se calculaban conforme al nuevo modelo
desarrollado, sin que ello conlleve un impacto negativo significativo en el valor percibido

por sus trabajadores.

RRC International Group reconoce el valioso aporte de la investigacion realizada y
cuenta actualmente con un sistema de planeamiento estratégico de sus costos variables de
personal, a partir del cual se pueden construir escenarios de erogaciones proyectadas y
asegurar la obtencion de los recursos y la liquidez necesarios para operar conforme a lo

estipulado.

6. SINOPSIS DEL CAPITULO

En el desarrollo del presente capitulo de nuestra investigacion, y debido a la
necesidad detectada en los apartados anteriores, expusimos dos alternativas diferentes al
modelo actual utilizado para el calculo de las Remuneraciones Variables Internacionales de

RRC.

Con la finalidad de explorar y analizar estas alternativas, planteamos un estudio
tanto cualitativo como cuantitativo del posible impacto de su aplicacion; teniendo presentes
los objetivos organizaciones y las satisfacciones laborales de los conductores que debian

cumplirse en el modelo a adoptar.
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Debido a que nuestro analisis se basa en un caso de estudio de una organizacion
real, que opera con las complicaciones tangibles de una empresa que presta servicios en mas
de un pais, el proceso de toma de decisiones financieras implica por lo general un
considerable grado de dificultad. Esto se debe a que las variables que impactan sobre los

modelos son dindmicas y frecuentemente, incontrolables.

Sin embargo, mediante nuestra investigacion pudimos desarrollar un modelo
completo que cumpla con los requerimientos estipulados, y que brinde tanto asertividad en la
informacion financiera brindada a los niveles gerenciales como una oferta atractiva a los
trabajadores en lo relativo a las remuneraciones variables obtenidas como contraprestacion

de los servicio de conduccion prestados.
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CONCLUSIONES

La eleccion de la tematica para nuestra investigacion fue motivada por la necesidad
real de una empresa dedicada a prestar servicios de transporte internacional de mercaderias

de revisar integramente su sistema de determinacion de costos variables de personal.

Para ello, primeramente desarrollamos los conceptos tedricos referidos a los costos
organizacionales, sus elementos y caracteristicas. También estudiamos los diferentes
sistemas de asignacion y calculo de costos existentes y sus relaciones con los modelos
productivos o de prestacion de servicios. Avanzamos con la exposicion de herramientas de
gestion para el control de los costos y con la definicidén de conceptos claves que nos permitan
brindar un marco teoérico dentro del cual encuadrar nuestra investigacion. Finalmente,
exploramos las particularidades de los servicios de transporte por carretera en la region
latinoamericana, detallando diferencias encontradas en las variadas formas de prestacion del

servicio.

Avanzando con nuestra investigacion, formulamos el problema detectado de la
manera en la cual fue percibido y redactamos la hipotesis a constatar y los objetivos
principales de nuestro trabajo. Definimos también que abordariamos la tematica a través de

los criterios descriptivo y exploratorio, utilizando un andlisis cuantitativo del caso de estudio.

Posteriormente, presentamos a la organizacién seleccionada como centro de
nuestro analisis y revisamos la historia desde su fundacion, junto con su delimitacion actual
de puestos y funciones y las actividades financieras ejecutadas de forma cotidiana. En la
revision numérica de sus costos, detectamos desvios respecto a los objetivos planteados por
la Gerencia, lo que se tradujo en un analisis mas detallado de sus operaciones y sus costos de

personal.

Una vez relevada la problematica con el sistema de calculo utilizado por la
organizacion, procedimos a presentar y comparar dos alternativas para el mismo. En dicho
contraste, utilizamos exposiciones cuantitativas y cualitativas con el objetivo de seleccionar
el camino de solucion que mejor se ajustaria a la necesidad corporativa. Se procedid
posteriormente a su implementacion de forma gradual y paulatina para minimizar el impacto

percibido por los trabajadores de la organizacion.



A través del analisis de los valores historicos de la empresa seleccionada como
caso de estudio, hemos podido determinar como valida la hipotesis planteada al comienzo de
nuestra investigacion. Mediante el disefio y la implementacion de un sistema de control de
costos es posible mejorar los indicadores financieros y colaborar con el cumplimiento de
objetivos organizacionales de nivel estratégico. Conjuntamente, demostramos la necesidad
de medir las variables que resultan de impacto para las finanzas de las organizaciones,
logrando de esta manera mejorar sus métricas y los resultados generales y particulares de

cada caso.

Realizando el analisis, la parametrizacion y la reprogramaciéon del sistema de
costos utilizado por la empresa, ha sido posible traducir los objetivos financieros de primer
nivel a modelos de trabajo diarios que se encuentren alineados con los lineamientos
estipulados por la alta gerencia. De esta forma, RRC International Group cuenta con
informacion fidedigna al momento de tomar decisiones que involucren la obtencion de
recursos para el cumplimiento de necesidades financieras actuales y futuras. Paralelamente,
la empresa ha podido desarrollar ofertas salariales atractivas para sus trabajadores actuales, y
cuenta con una herramienta de negociacion poderosa a utilizar al momento de contratacion

de nuevos colaboradores.

Al tratarse de un caso de estudio real acerca de una empresa existente que opera en
dos paises en simultaneo, los conceptos tedricos encontrados en la bibliografia revisada y el
modelo de costos desarrollado deben adaptarse con el objetivo de ajustarse a la realidad

operativa de la organizacion.

Sin embargo, destacamos que las nociones, tanto tedricas como practicas,
expuestos en nuestro estudio son aplicables a otras empresas dedicadas a actividades
logisticas y de transporte por carretera. Avanzando mas con la utilidad de nuestra
investigacion, afirmamos que los conocimientos detallados son factibles de ser aplicados a
organizaciones de distintos sectores de la economia, sin ser necesario que las mismas posean

fines de lucro.
Finalmente, destacamos el agradecimiento expresado por RRC International Group

por el estudio y las mejoras efectuadas en el desarrollo de su nuevo sistema de costos

variables de personal.
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Grafico 12: Organigrama RRC International Group. Fuente: Elaboracion Propia
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