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TALLER DE ACTUALIZACION EN PROCESOS DE MANUFACTURA
Médulo V “Control Presupuestal de la Manufactura”

Tema | Control Presupuestal en la Manufactura con META
‘STAFF DE | FINANZAS CORPORATIVAS | ADMINISTRACION DE RIESGOS
. COtofio de 2010.
JESUS CEDENO

COMPANIA INDUSTRIAL FINKERBAL

La administracion formulaba el presupuesto operativo para el siguiente afio. Este presupuesto
contenia informacidn relativa a todos los aspectos relevantes del negocio; asi como los recursos
necesarios... todo estaba contenido en un balance general estimado a fin de afio y un estado de
pérdidas y ganancias estimado por el periodo.

La formulacién final de los estados financieros se ilevaba a cabo después de una minuciosa
integracidn de cdmputos detallados proporcionados por cada uno de los departamentos de la
compafila. Lo anterior se hacia con objeto de comprobar que los procesos de todos los
departamentos estuviera “alineada”. Por ejemplo, el departamento de finanzas necesitaba basar
su programa de operaciones de préstamos, de cobros y desemboisos sobre cifras que dependian
de las perspectivas de ventas, de compras y de manufactura.

El nivel de la actividad productiva debia acoplarse a los prondsticos de |los departamentos de
ventas; y el departamento de compras se acoplaria al programa de produccion. En pocas palabras,
era necesario integrar los datos estimados de cada departamento y ajustarlos a las condiciones
generales de las operaciones propuestas en conjunto, para poder asi ilegar a un plan razonable y
de mayor utilidad en las operaciones del siguiente afio.

Una vez aprobado por el consejo de administracion de la compafia, el presupuesto final serviria
de guia y referente; para medir el desempefio de las diferentes dreas y lineas de negocio durante
el ejercicio presupuestal siguiente.

En el mes de noviembre de 2005 se estaba formuiando el presupuesto correspondiente al afio de
2006 y a la vez se prepararon estados financieros estimados (pro-forma) por el afio de 2005 con
propdsitos de comparacién contra las cifras presupuestadas. Los estados contables pro-forma de
2005 estaban basados en 9 meses de transacciones reales y en 3 meses de operaciones estimadas.
Estos documentos figuran como anexos 1,2y 3.

A continuacion figura un listado de las operaciones programadas para e! afio de 2006, seguin el
presupuesto finalmente aprobado:

1. Ventas (todas a crédito) US$407,000. Devoluciones sobre ventas y otras concesiones
USS$3,000. Descuentos sobre ventas a favor de clientes USS$8,000.

Caso elsborado a partir de Informadén recopilada del caso Marret, de University Graduate School of Business para servir de base de discusién y no
como demostracidn de ta pestidn adecuade de una Hwadén determinada
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2. COMPRAS DE MERCANCIAS Y SERVICIOS
Compras al contado: planta de manufactura y equipo US$15,000.
Impuestos y seguros sobre manufactura pagados por adelantado US$6,000.
Compras a crédito de materias primas US$117 ,000; articulos de consumo general US$13,000.

Servicios utilizados para convertir materias primas en mercancias en proceso’, todo pagado de
contado: mano de obra directa US$70,000, mano de obra indirecta US$29,000, segurc social
US$3,400, luz, energia y calefaccidon US$22,200. (Los salarios vencidos no se tomaron en cuenta en
estos presupuestos).

Servicios Administrativos y de ventas pagados de contado US$67,000.
3 TRANSFORMACION DE ACTIVOS EN MERCANCIAS EN PROCESO

Esto corresponde a aumentos en el valor de la produccidon en proceso y en una reduccion de los
activos.

Depreciacion de planta y equipo US$13,400. Vencimiento de segurcs e impuestos pagados por
adelantado USS$5,000. Articulos de consumo general utilizados en manufactura US$15,000.
Materias primas utilizadas en el proceso US$131,000.

Traspaso de mercancias en proceso a mercancias terminadas (figura como un aumento en
mercancias terminadas y una reduccién de las mercancias en proceso).

Costo total acumulado sobre produccidn terminada y que se traspasa al inventario de mercancias
terminadas US$275,000.

Costo de mercancias terminadas vendidas a los clientes US5253.000.
5 OPERACIONES FINANCIERAS

US$77,000 obtenidos del banco en préstamo contra documentos por pagar.

Préstamos bancarios pagados (liquidados) U$$100.000.

Pago al banco en efectivo por concepto de intereses sobre préstamos US$1,200.

Pagos en efectivo recibidos de los clientes para abono de cuentas por cobrar US$404,300.
6 PAGOSEN EFECTIVO

De cuentas por pagar US$139,800.

De impuesto sobre la renta de 2005 US$10,500.

! £n una industria se asume que &l inventario aumenta su vaior con las cantidades que se invierten en la procesamiento de
las materias primas en productos para su venta, Eslas cantidades incluyen las partidas listadas en el inciso 2 y las del punto

Caso elaborado a partlr de informadién recoptiada del caso Marret, de University Graduste School of Business; pora servir de base de discusion y no
come demostradén de la gestidn ndecuada de una situadén determminada
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Impuesto sobre la renta estimado sobre las utilidades de 2005, pendierite de pago al 31 de
diciembre de 2006: US$29,600.

Dividendos declarados para el afio y pagados en efectivo US$21,000.

Este listado presenta un ciclo completo de operaciones anuales presupuestadas por Cig. Industrial
Finkerbal, desde 1as compras de mercancias y de servicics, a través de sus distintas etapas de
transformacion, hasta obtener mercancias terminadas y la venta de las mismas. Se incluyen todos
los costos y tados los ingresos monetarios, asi como los desembolsos correspondientes al ciclo de
que se trata, inclusive la provisidn paraimpuestos sobre la renta y el pago de dividendos.

Se le pide:

1. Formular un estado de costo de ventas estimado para el afio de 2006; asi como un estado
de pérdidas y ganancias y un balance general estimados, al 31 de diciembre de 2006.

2. Hacer un andlisis de variaciones 2006 - 2005. ¢En qué aspectos mejoraran / empeoran los
resultados esperados para 2006?

ANEXO NO.1
COMPANIA INDUSTRIAL FINKERBAL
Balance General Pro-forma al 31 de diciembre de 2005

ACTIVO

Caja 25,500
Cuentas por cobrar {neto) 60,500
Inventarios: 110,000
Materias Primas 55,000

Preoduccion en Proceso 24,200

Mercancias Terminadas 14,300

Articulos de Consumo Generat 16,500

Impuestos y Seguros pagades por adelantado 5,700
Total de Activo Circulante 201,700
Fijo:

Planta Industrial 320,000
Menos: Depreciacion Acumulada 100,000
Activo Fijo Neto 220,000
ACTIVO TOTAL 421,700

Cato elaborado » partir de Informadén recoplleda del caso Marret, da University Graduate School of Business; pare servir de base de discusién y no
como demostraddn de |a gestidn adecunda de una dtuacdn determinada.




TALLER DE ACTUALIZACION EN PROCESOS DE MANUFACTURA
Médulo V “Control Presupuestal de la Manufactura”

Pasivo Circulante

Documentos por pagar 33,000
Cuentas por Pagar 20,600
Impuestos por pagar {estimacidn) 10,500
Total de Pasivos Circulantes , 63,500
Capital

Capital Sccial 330,000
Superavit 17,500
utilidades 10,700
Capital Contable 358,200
Pasivos mas capital 421,700
ANEXQC No.2

COMPANIA INDUSTRIAL FINKERBAL
Costos de Ventas Pro-forma por el afio terminado en diciembre 31 de 2005.

Inventario de Mercancias Terminadas Ene - 2005 84,000

Inventario de Mercancias en Proceso, Ene - 2005 26,000

Materia Prima Utilizada 90,000

Mano de Obra Directa 49,000

Mano de Cbra 19,000

Luz, Energia y Calefaccién 14,000

Depreciacion de la Planta 12,800

Seguro Social 2,500

Impuesto y Seguros sobre Manufactura 5,000

Articulos de consumo general 7,900

COSTOS INDIRECTOS 61,200

COSTO DE PRODUCCION 226,200

Menos :

Inventario de Mercancias en Proceso, Dic - 2005 24,200

Costo de Mercancias manufacturadas (terminadas) 202,000
- 286,000

Menos :

Inventaric de Produccion terminada, 2005 14,300

COSTO DE VENTAS 271,700

Caso elaborado & partir de Informacién recopilada del case Marret, de University Graduate School of Business para servir de base de discusién y no
como demostracién de | gestién adacuada de une situacién determinada
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ANEXONO.3
COMPARIA INDUSTRIAL FINKERBAL
Estado de Resultados Pro-forma por el afio que termina el 31 de diciembre de 2005

Ventas 364,000
Devoluciones schre ventas 2,800
Descuentos scbre ventas 7,100
Ventas Netas 354,100
Costo de Ventas (segun anexo No.2} 271,700
Utilidad Bruta 82,400
Gastos de Venta y Administracién 60,000
Utilidad Neta de Operacion 22,400
Gastos por concepto de intereses 1,200
Utilidad Neta antes de Impuestos 21,200
impuesto sobre la Renta {estimado) 10,500
Utilidad Neta después de Impuestos 10,700

Ceaso elsborado a partir de informadén recopilads del caso Marret, de University Graduate School of Business; para servir de base de discusidn vy no
como demostracién de la gestidn adecuada de una situacién determinads,

5



TALLER DE ACTUALIZACION EN PROCESOS DE MANUFACTURA
Méodulo V “Control Presupuestal de la Manufactura”

Tema |l

ABC,S.A.DE C.V,

Cawo elaborato por José Juan Vega del Diplownde Fimamiay Corperativas,
TEC Campus Sta Fe bajo o direccion de Jesis Cedenio, para servir como base
de discusiény no comm Sustracidn de la pestion adecuods o taadecnada, de una
shuacitn dete rminata

AbriiMuyo 2005

Antecedente

La compafiia ABC S.A. de CV., de
bebidas carbonatadas esta evaluando
comprar las franquicias del embotellador
XYZ SA deCV.

Para evaluar la transaccion, la
Administraciéon de ABC esta solicitando a
la Administracion de XYZ la infermacion
siguiente:

* |ndicadores de mercado

= Estados Financieros:
Resultados

= Mezcla de productos

= Estructura de
rentabilidad

« Estructura
estacionalidad

= |nfraestructura de produccién

» |nfraestructura de distribucion

= Consolidado de la valuacion de
activos fijos

= Equipos en el mercado

s Principales proveedores

Posiciéon vy

productos y

mensual de la

Esta informacion se encuentra como
Anexo A del presente escrito.

La Administracion de ABC ha podido
observa en las primeras visitas a los
territorios de XYZ:

« Una agresiva guerra de precios

» No se cuenta con una alternativa de
estructura de empaques para hacer
frente a la competencia

6

Estado de Resultados y de Costo de Fabricacion

= La red de distribucion y venta requiere
una reingenieria

= Es necesario reenfocar el negocio del
agua a la rentabilidad y no a la
cobertura

= Urgencia de reemplazo de
unidades de reparto

» Necesidad de relanzamiento de
tamafios familiares en sabores

las

La Administracion de ABC ha establecido
varias lineas generales a evaluar antes de
tomar la decisién de la compra:

Identificar las ventajas y desventajas
de tener las dos compaiiias trabajando
juntas

=  Maximizar la utilizacién de los activos
(Manufactura)

» Proyectar un modelo de distribucién y
ventas aprovechando lo mejor de las
dos compariias

= Identificar las
oportunidades de
abastecimiento

=  Generar un modelo de manufactura y

distribucion y estimar el impacto de

cambiar su actual esquema de
operacion

sinergias y
ahorro por el

Desarrollo de las lineas de evaluacion

El ahorro anual estimado por realizar la
adquisicion de la compafia XYZ y que
ambas operen bajo los estdndares de la
compafiia ABC es de 80.7 MM US$:

¢ 25.1 por sinergia en mayor volumen
de compras,

s 33.8 por reestructura de las plantas
productivas y

¢ 21.8 por reestructura de la red de
distribucion y equipo de reparto.

Cabe aclarar que sobre estos rubros, cada
compafia puede tener ahorros, pero no
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son de la misma magnitud que al operar en
forma conjunta ya que las capacidades de
las plantas preductoras y los centros de
distribucion permiten optimizarlos al estar
geograficamente unidos.

Plantas Productivas

El foco para los ahorros de manufactura
esta con base en la utilizacién de la
capacidad instalada mas que postergar las
inversiones planeadas en el plan maestro
de largo plazo de ambas compafiias. La
capacidad actual es suficiente después de
la propuesta de clausura de varias plantas.

Las fuentes de ahorro en manufactura se
dividieron en dos grandes grupos:

e Corto plazo
o Mayor productividad en los
actuales activos fijos
o Asignacion de las
presentaciones de mayor
demanda a las lineas de
embotellado mas eficientes

s Largo plazo

o . Optimizacion del plan
maestro de ambas
compafiias

o Mayor productividad en los
futuros activos fijos

o Mayor automatizacién de las-

lineas de embotellado vy
empacado

Actualmente la Compania ABC cuenta con
ocho Plantas con una capacidad de
produccion de 16 MM cajas unidad, estas
estan constituidas en San Cristobal,
Villahermosa, Qaxaca, Juchitan, Cedro,
Reyes, Cuadtitlan, Toluca

La compafiia XYZ cuenta con nueve
Piantas y tiene wuna capacidad de
produccion de 25 MM cajas unidad, estas
estédn constituidas en Veracruz, Coatepec,

Puebla, Lazaro Cérdenas,
Celaya, Morelia, Ledn, Apizaco

rapuato,

Ambas empresas tiene una utilizacién de
lineas del 60% sobre capacidad instalada ,
ABC cuenta con 2,500 empleados mientras
que XYZ con 3,500

Se hizo la proyeccion para que en el largo
plazo (18 meses) haya la posibilidad de
alcanzar una utilizacidén de lineas de
produccién hasta en un 85% , esto tiene
como consecuencia el cierre de
aproximadamente c¢ihco  Plantas de
preduccion y una disminucién de plantilla
organizacional hasta en un 61% de la
actual

Con estas medidas garantizamos un
ahorro potencial de 33.8 MM US$%

Beneficios adicionales

Existen areas de oportunidad en las

funciones de soporte.

« Informatica; ElI mayor beneficio
proviene de la creacion de una
arquitectura Unica con la
consiguiente disminucién en costos
de las aplicaciones principales,
infraestructura, comunicaciones,
licencias y el help desk

¢ Administracion y Finanzas: Una
contabilidad general y consolidada y
un centro de servicios compartidos
para cuentas por pagar y cobrar

¢ Recursos Humanos: Reduccion de
la némina, reclutamiento vy
capacitacion.

Es conveniente entender c¢Omo ambas
compafias han enfocado su gestion de
negocio y cémo han enfrentado sus retos:
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Diferencias claves

Concepto ABC XYZ
Pricridad estratégica Crecimiento Rentabilidad
Estilo de Administracion Militarizada Orientada al consenso

Modelo Operativo
Estructura operativa
Inversiones

Rigido, procedimientos
Centralizada
Proactiva

ABCS.A. DEC.V.

Estado de Resultados Operativo 2002

Diciembre Acum
{Miles de pesos)

2002 %f\Vtas.
Volumen MCU s/p 478,397
Volumen MCU c/p 504,659
Promociones MCU 26,262
Volumen MCF s/p 205,715
Volumen MCF c/p 214,772
Promociones MCF 9,057
Precio Promedio CU cfp 31.15
Precio Promedio CF cfp 73.19
Venias Brutas 15,789,311 100.4
LEP.S 15,977 01
Bonificacicnes y Descuentos 54,498 03
Ventas Netas 15,718,836 100.0
Otros Ingresos 28,826 02
Ventas Totales 15,747,662 100.2
Costo de Ventas Variable 6,254,425 398
Costo de Ventas Fio 810,518 52
Total Costo de Ventas 7,064,944 44.9
Margen Total 8,682,718 55.2
Gastes de Admon Varable 600,945 38
Gastos de Admén Fijos 9.820 01
Total Gastos de Admaon. 610,765 39
Gastos de Venta Variable 948,298 60
Gastos de Venta Fijos 1,762,336 11.2
Gastos de MKT 650,173 41
Total Gastos de Venta Fijos 2,412,510 15.3
Total Gastos de Venta 3,360,807 214
Gastos de Operacion 3,971,572 253

Flexibie, sin controles
Descentralizada
Preventiva
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© 4711145 300 |

[ 58374 04

4652771 296 |

Operaciones intercompafiias
UAFIR Contable

Depreciacidn
Amortizacién
Rotura

Otros

Total Virtuales

7 5,340,575

4,652,771

353,571
134,818
182,183

17,232
687,804

20.6

22
0.9
1.2
0.1
4.4

340 .

ABCS.A.DEC.V.

Estado de Resultados Operativo 2004

Diciembre Acum
(Miles de pesos)

2004 %/Vtas.
Volumen MCU s/p 962,565
Volumen MCU cfp 989,818
Proamociones MCU 27,253
Volumen MCF s/p 356,010
Volumen MCF c/p 365,538
Promociones MCF 8,529
Precio Promedio CU c/p 26.27
Precio Promedio CF c¢/p 7112
Ventas Netas 25,998,355 100.0
Ofros Ingresos 73,157 03
Ventas Totales 26,071,512 100.3
Costo de Ventas Variable 11.006,176 423
Costo de Ventas Fijo 1,275,801 49
Total Costo de Ventas 12,281,976 47.2
Margen Total 13,789,536 53.0
Gastos de Admdén, Variable 869,689 33
Gastos de Admon. Fijos 846 0.0
Total Gastos de Admén. 870,535 33
Gasto de Venta 5.759.410 222
Gastos de MKT 1,064,564 41

Total Gastos de Venta

6,823,974

26.2

Gastos de Operacién

[ ps Intercompalfilas
UAFIR Contable

Depreciacién
Amortizacion
Rotura

Otros

Total Virtuales

"EBITDA

[ 6,082574

)
6,082,577

610,371
457,223
189,496
4,941
1,262,030

4 234

234

23
1.8
07
0o
49

L 7,344807 283
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Frigsa - Embutidos y
Carnicos, Inc.

Caso formulade per el prof. Jesds Cadefia para servir de basa de
discusién y no como demostracién de la gastidn adecvada de una
sltuaclén determinada.

Primavera de 2010.

Loli Nogueira gerenta de costos de
Frigsa una peguefia planta procesadora
de carnes frias y embutidos para el
segmento gourment, ubicada en Lugo,
al norte de Galicia, se encontraba
preparando los papeles de trabajo y las
informaciones necesarias para realizar
el corte de las operaciones para el mes
de febrero del afio en curso. Su
responsabilidad como cabeza del area
de costos consistia en integrar todos los
datos necesarios para la elaboracidn
del estado de costos de fabricacion y
ventas de la compaiiia.

tos reportes preliminares del é&rea
comercial prometian cifras
importantes, después de un ciclo

recesivo en la Unidn Europea {principal
mercado para Corporacion Frigsa); por
lo que el Juan Carlos Baliester contralor
de la planta se encontraba impaciente
por conocer los costos de produccién y
ventas a fin de reportar las nuevas
cifras al headgquarters.

Loli  habia los
responsables de cada una de las dreas
de operaciones que el proceso de cierre
se realizaria cuatro dias antes del

dltimo dia de mes.

acordado con

Durante el proceso de cierre la Ivana
Meijas jefa de compras (responsable

10

del almacén de materias primas}, habia
reportado al inicio del nuevo ciclo un
inventario de materias primas con valor
total de 23,000.00 euros. Lo anterior,
debido z los bajos niveles de operacion
que hahia experimentado la planta en
meses anteriores.

Por la que al recibir el requerimiento de
insumos para la produccion del mes de
febrero, Ivana decidio realizar compras
programadas de insumos por importes
gue sumaron al corte, un total de
257,000.00 euros. Lo que habia
representado un fuerte desembolso de
recursos.

Al concluir el nuevo ciclo productivo y
después de haber enviado a produccion
todos los insumos demandados; Mariza
San Basilio sub-jefa de almacén de
materias  primas reportd a la
responsable de compras que su stock
final se encontraba valuado en

29,000.00 euros.

Por su parte Loli solicitd a las dreas de
personal, operaciones y mantenimiento
de la planta el corte con los costos
asociados a la mano de obra y los
costos indirectos de fabricacion.

Personal reportd que durante el mes de
febrero se programaron dos turnos
para operar durante las semanas del
mes -hasta la fecha de corte-. Por lo
que la sub-gerenta de personal envi6 al
jefe de operaciones los costos de mano
de obra por un total de 99,300.00
euros. Mientras que operaciones y
mantenimiento le reportaron costos
indirectos por un importe de 63,370.00

euros.
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Al recibir esta informacidn, Loli se
inquietd; por lo que le solicito al jefe de
operaciones el desglose de los costos
indirectos.

Horas después... recibid un correo con
la informacidn solicitada.

COSTOS INDIRECTOS Euros
Energia eléctrica 31,345 00
Agua destilada 234.00
Quimicas y conservadores 3,456.00
Agua para lavade 5,467.00
Consumo de gas 18,976.00
Mantenimiento de equipos 3,123.00
Depreciacidn 769.00

Total CI 63,370.00

Con esta informacion y después de
recibir el reporte con la valuacion del
almacén de produccidn en proceso
{respecto del inventario inicial de
materiales y productos en proceso) por
valor de 15,500.00 euros, pudo calcular
el valor total de los costos del proceso.

Al término de la corrida, el responsable
del proceso informé que el valor del
inventario final ascendid a 13,000.00
euros.

Por Ultimo, Loli recibio el informe de la
responsable del almacén de productos
terminados quien reportd que al
arranque del ciclo febrero, tenian
existencias por valor de 37,800.00
euros. Y que al cierre del mismo, las
ventas habian alcanzado las metas
establecidas, desplazdndose las
mercancias y dejando un inventario

final por valor de 28,750.00 euros.

Con esta informacion Loli deberia
formular el estado de costos de

11

fabricacidn y ventas y algunas cédulas
“ejecutivas” que  permitieran a
contraloria y a la gerencia de planta
reportar los resultados y la rentabilidad

del mes de febrero.




TALLER DE ACTUALIZACION EN PROCESOS DE MANUFACTURA
Médulo V “Control Presupuestal de la Manufactura”

Tema Il Modelo “Cost-Volume-Profit Analisys”

ELMAR, S.A.

Caso formulado por Jesus Cedefio, para servir de base de discusion.
QOct, ‘05

Una empresa con un capital social de $250,000 que solo vende un producto requiere
hacer su presupuesto para el siguiente afio.

Utilice los mismos supuestos de dias clientes, inventarios y proveedores que en 2004.
Depreciacion: $5,000 anual
Los activos fijos aumentan en 50,000

Calcule:

Punto de equilibrio

Estado de resultados anual

Balance

Balance 2004 Estado de Resultados 2004

Caja 10,000 Ventas 1,140,181

Clientes 142 523 Costo variable 392,222

Inventarios 39,222 Costo fijo 216,000

Activos Fijos Brutos 300,000 Depreciacion 5,000

Dep Acum {75,000) Utilidad Bruta 526,059

Act Fijos Netos 225,000

Activo Total 416,745 Gastos Varibles 59,289
Gastos fijos 432,000

Proveedores 29,417 Utilidad operativa 35,669

Bancos 133,815

Total Pasivos 163,232 Costos financieros 12,000
UIA 23,669

Capital social 250,000

UAEA (12,345)- Impuestos 7.811

UE 15,858 Utilidad Neta 15,858

Cap Contable 253,513

Pasivos + Capital 416,745
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MODELO COSTO,
VOLUMEN, UTILIDAD

Nota técnica formulada por Jesds Cedefio a partir de
recopllacién de Informacién piblica, para servir de
base de discusldén y no como demostracdén de la
gestién adecuada de una situacién determinada.

Primavera de 2010,

El andlisis de Costo-Volumen-Utifidad es
la exanimacién sistemdtica de las
relaciones entre los precios de venta,
ventas, volumen de produccidn, costos,
gastos, y utilidades.

Este andlisis proporciona informacion
muy util para la toma de decisiones a la
administracion de una empresa.

Por ejemplo, el andlisis puede ser
usado en el establecimiento de precios
de venta, en la seleccién de mezcla de
productos a vender, en la decisién para
escoger estrategias de mercado, y en el
analisis de los efectos en las utilidades
por cambios en costos.

En la administracidn de un negocio se
debe actuar y tomar decisiones de una
manera rdpida y precisa. Como
resultado, la importancia de! analisis de
Costo-Volumen-Utilidad  se  sigue
incrementando conforme para el
tiempo.

MARGEN DE CONTRIBUCION

Un concepto base del que parte este
analisis es el margen de contribucion
consistente en una relacion entre el
costo, wvolumen y la utilidad.
Denominado asi margen de
contribucién.

El margen de contribucion es el exceso
de ingresos por ventas sobre los costos
variables. El concepto de margen de
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contribucidn es especialmente dtil en la
planeacién de los negocios porque da
una vision del potencial de utilidades
que puede generar una empresa. A
continuacidon se presenta el estado de
resultados de la compaiiia Fusion, Inc.
el cual ha sido preparado para mostrar
su margen de contribucion.

Ventas $1,000,000
{-) Costos Variables 600,000
=-Margen de S 400,000
Contribucion

{-} Costos Fijos 300,000
= Ingreso de $ 100,000
Operaciones

PORCENTAJE DE MARGEN DE
CONTRIBUCION

El margen de contribucidn puede
también ser expresado en porcentaje.
La rozon de margen de contribucion,
que algunas veces es llamada razon de
utilidad-volumen, indica el porcentaje
de cada unidad de moneda vendida
(ddlar, peso, euro, etc.) disponible para
cubrir los costos fijos y proveer un
ingreso operativo.

El porcentaje de
contribucion mide el efecto, en el
ingreso de operacién, de un
incremento o reduccion en el volumen
de ventas.

margen de

Por ejemplo, asuma que |la
administracion de Fusidn, Inc. estd
estudiando el efecto de agregar

$80,000 en Ordenes de venta,
Multiplicando el porcentaje de margen
de contribucion (40%) por el cambio en
el volumen de ventas ($80,000) indica
que el ingreso de operacion se
incrementara $32,000 si las drdenes
adicionales son obtenidas. Para validar
este andlisis a continuacion se presenta
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el estado de resultados de la compafia
incluyendo las érdenes adicionales:

Ventas $1,080,000
{-) Costos Variables 648,000
(51,080,000 X 60%)

Margen de Contribucién | $ 432,000
{$1,080,000 X 40%)

(-) Costos Fijos 300,000
Ingreso de Operaciones | $ 132,000

los costos variables como porcentaje
de ventas son igual al 100% menos el
porcentaje de margen de contribucién.

Entonces en el estado de resultados
anterior, los costos variables son 60%
(100% - 40%) de las ventas, o $648,000
(1,080,000 X 60%).

El margen de contribucién total,
$432,000, también puede ser calculado
directamente por multiplicar las ventas
por el porcentaje de margen de
contribucion (51,080,000 X 40%).

MARGEN DE CONTRIBUCION UNITARIO

El margen de contribucién unitario
también es Gtil para calcular el
potencial de utilidades de proyectos
propuestos.

El margen de contribucion unitario es la
cantidad monetaria (ddélares, pesos,
euros, etc.) de cada unidad de ventas
disponible para cubrir los costos fijos y
proporcionar utilidades de operacion.

Por ejemplo, si el precio de venta
unitario de la compafiia Fusién, Inc. es
$20 y el costo variable unitario es 512,
el margen de contribucién unitario es

$8 ($20 - $12).

El  porcentgje de margen de
contribucion es mds qtil cuando el
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incremento o reduccion en el volumen
de ventas es medido en unidades
vendidas {cantidades).

Para ejemplificar lo anterior, asuma
que la compafia Fusion, Inc. vendid
50,000 wunidades. Su ingresc de
operaciones es $100,000, como se
muestra en el estado de resultados y
margen de contribucién siguiente:

Ventas {50,000 u's X $1,000,000
$20)

{-} Costos Variables 600,000
(50,000 X $12)

Margen de S 400,000
Contribucién (50,000)

X S8

{-) Costos Fijos 300,000
Ingreso de S 100,000
Operaciones

Si las ventas de la compaiiia Fusidn, Inc.
hubieran sido incrementadas por
15,000 unidades, de 50,000 a 65,000
unidades, su ingreso de operacion se
habria incrementado por $120,000
(15,000 u's X $8), como se muestra
abajo:

Ventas (65,000 u's $1,300,000
X $20)

{-)Costos Variables 780,000
{65,000 u's X $12)

Margen de $ 520,000
contribucién

(65,000 X $8)

{-)Costos Fijos 300,000
Ingreso de $ 220,000
Operaciones

EL CONCEPTO PUNTO DE EQUILIBRIO

Es el punto en donde los ingresos
totales recibidos se igualan a los costos
asociados con la venta de un producto
{IT = CT). Un punto de equilibrio es
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usado comunmente en las empresas y
negocios para determinar la posible
rentabilidad de vender determinado
producto.

Para calcular el punto de equilibrio es
necesario tener bien identificado el
comportamiento de los costos; de otra
rmanera es sumamente dificil
determinar la ubicacion de este punto.

Sean IT los ingresos totales, CT los
costos totales, P el precio por unidad, Q
la cantidad de unidades producidas y
vendidas, CF los costos fijos, y CV los
costos variables. Entonces:

Si el producto puede ser vendido en
mayores cantidades de las que arroja el
punto de equilibrio tendremos
entonces que la empresa percibird
beneficios. Si por el contrario, se
encuentra por debajo del punto de
equilibrio, tendra pérdidas

En el punto de equilibrio, las ventas y
los costos son exactamente iguales.
Aun asi, el punto de equilibrio no es {a
meta en la mayoria de todas las
empresas. A diferencia, los gerentes de
una empresa buscan maximizar las
utilidades.

Modificando [a ecuacién de punto-
equilibrio, el volumen de ventas
requerido para ganar un monto
deseado o esperado de utilidad puede
ser estimado. Para este propdsito, un
factor de utilidad deseada es agregado
a la ecuacién de punto-equilibrio.

Para ilustrar, asuma que los costos fijos
son estimados en $200,00, v la utilidad
deseada es $100,000. El precio de
venta unitario, costo variable unitario, y
margen de contribucidén unitario serian
asi:
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Precio de venta unitario $75
Costo variable unitario 45
Mcu $30

El volumen de ventas necesario para
ganar |a utilidad deseada de $100,000
son 10,000 unidades.

El siguiente estado de resultados
verifica lo anterior:
Ventas (10,000 u's X
! 750,000
$75) ?
{-) Costos Variables
450,000
(10,000 X $45) o ’
Margen de
Contribucién $ 300,000
(10,000 X $30)
|-} Costos Fijos | 200,000
| d '
ngresoQ N $100,000
Operaciones
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Tema IV Modelo ABC Cost vs. Costeo estandar: diferencias relevantes

BJORM ] ORG EINSEN
RO BERT S.KAP L AN

Borealis

En Borealis surge un nuevo sistema de gestion, que abandona el presupuesto tradicional -por otras
herramientas, tales como: indicadores clave de desemperio, informes sobre tendencias y proyecciones
financieras periodicamente actualizadas.

-Borealis, Informe Anual,
1996

Borealis, con sede en Copenhagen, Dinamarca, se formé en 1994 como resultado de la fusion de
las divisiones petroquimicas de dos compaifiias petroleras escandinavas: Statoil de Noruega y Neste

Oy de Finlandia. La empresa, cuyo nombre significa “de origen septentrional”’, producia, en forma
integral, dos policlefinas: polietileno (PE) y polipropileno (PP}, utilizadas comtnmente para
fabricar plasticos. Borealis contaba con plantas en Austria, Bélgica, Finlandia, Francia, Alemania,
Noruega, Portugal y Suecia. Con una capacidad de produccion para comercializacion de 3.340
kilotoneladas anuales, era el mayor fabricante de poliolefinas en Europay el cuarto a nivel mundial
{ver Anexo1).

Borealis habia elegido Dinamarca como su sede central después de la fusion, por tres razones.
Primero, ese pais era considerado “territorio neutral” entre Noruega y Finlandia, Segundo,
Dinamarca no imponia gravéamenes sobre los impuestos repatriados desde las subsidiarias
consolidaclas a la casa matriz. Tercero, los empleados extranjeros que trabajaban en Dinamarca
pagaban menos impuestos a los ingresos (25% contra el 60%) durante los primeros tres afios;
beneficio que era captado por la compaiiia y no por los empleados internacionales que conservaban
un sueldo neto,

La nueva compaiiia establecié cuatro valores centrales que guiarian su futuro:

+ Crear una compafiia nueva, diferente y mejor

* Ser una corporacion responsable ante la sociedad

» Incrementar el valor para nuestros accionistas y clientes
+ Tener un entorno laboral abierto

1
La mayoria en el Hemusferio Norte estaba familiarizada con el término, por la aurora boreal en el perfodo estival, Aurora
Borealis.

A pesar de la imagen perjudicial para el medio ambiente de la industria de los plasticos, Borealis
queria ser una corporacion responsable ante la sociedad en todos los paises en los que operara. Fijo
una politica sobre Salud, Seguridad y Medio Ambiente (SSMA) en mayo de 1994, y durante 1995,
dicté una serie de requerimientos mimimos corporativos relacionados con este tema. Borealis
realizaba el seguimiento de su impacto en el medio ambiente, establecia auditorias y proporcionaba
informes voluntarios individuales sobre SSMA. Dentro de la Comunidad Europea, la regulacion de
la produccidon y el tratamiento de los desechos plasticos estaban en constante evolucidn. Los
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estandares variaban en cada pais y la implementacion de la legislacién de la Comunidad Europea se
efectuaba a distinto ritmo en los diferentes paises. Algunos habian instituido un impuesto a los
productores.

Borealis también estaba comprometida a mantener un buen entorno laboral. A partir de enero de
1994, cred el Consejo de Cooperacién Corporativa, un ambite de trabajo europeo para la discusion
entre directivos v delegados del personal, que contribuia a una toma de decisién con mayor

informacién y una mejor aceptacion de las resoluciones.

En 1998, Neste vendid su 50% de participacion en Borealis, en partes iguales, a dos compradores:
OMV, una compaiia austriaca petrolera y gasifera, e International Petroleum Investment Company
(IPIC) de Abu Dhabi. Aunque no era una compafiia que cotizara en Bolsa, Borealis presentaba
voluntariamente informes anuales con estados financieros (ver altimos resultados en el Anexo 2),

Industria Petroquimica

Los precios de insumos de la industria petroquimica habian permanecido estables durante la
década de los 60, pero se tornaron altamente volatiles después de las crisis petroleras de la OPEC, en
los afios 70 (ver Anexo 3). La volatilidad del precio dio lugar a fusiones y reestructuraciones en las
décadclas de los 80 y los 90. Algunas de las fusiones lograron una integracion vertical, que aseguraba
la entrega de insumos. Otras, se integraron horizontalmente, v podian utilizar mejor la investigacién
y el-desarrollo de ambas firmas. Si bien el niimero de productores petroquimicos de EE.UU. habia
estado disminuyendo, ello no habia afectado la cantidad de productores de polimeros, hasta los afios
90. En Europa, a fines de esa década, el nimero de productores de poliolefinas cayé un 50%, en tanto
el volumen de ventas aumentd de manera considerable. En el momente de la fusién, los mercados
del polietileno estaban atravesando un periodo dificil. La demanda era estable, pero la capacidad de
la industria habia aumentado, produciendo una baja en los precios y la rentabilidad. El objetivo de Ia
fusion fue ganar eficiencia.

Borealis no estaba tan bien diversificada geograficamente o por linea de productos como sus
competidores. Existian altas barreras para el ingreso v la salida en la industria petroquimica, debido
a las enormes inversiones de capital inicial que se requerian; aunque Dow, un competidor
americano, habia entrado recientemente en el mercado europeo.

Proceso de Produccion

La produccion de plasticos exigia varios pasos: primero, la destilacién del petréleo y gas natural
en la refineria; segundo, el rompimiento de las moléculas mas grandes en unidades mas pequefas;
tercero, la creacion de moléculas de cadena larga en la planta de polimerizacion, que producia
particulas de 2-3 milimetros de polimeros, para su entrega a los clientes. Estos fusionaban los
polimeros para uso en miles de productos de consumo e industriales, incluyendo pafiales, envasado
de alimentos, utensilios de cocina y vajilla, automdviles, camiones, tuberias y cables eléctricos.

El insumo gaseoso en la produccidn de plésticos era costoso y dificil de transportar y almacenar.
Ademas, s1 el flujo continuo de insumos se interrumpia, se reducia el rendimuento de la produccién.
El cierre temporal de una planta era costoso debido a los altos costos fijos ¥ a la puesta a punto
requerida antes de reiniciar la produccién, El informe anual de 1995 reveld las consecuencias de una
respuesta lenta a las disminuciones de la demanda a corto plazo.

La reduccién del mercado que comenzé hacia fines del segundo trimestre se debio
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principalmente a la disminucion del inventario de los convertidores, que evitaban comprar
material nuevo durante periodos prolongados, en proyeccion de bajas de precio, combinada
con menores niveles de exportacion a los mercados asiaticos y una alta produccion continua,
La incapacidad de los productores para responder lo suficientemente rapido a la necesidad de
reducir la produccion agravo el problema, empeorande la espiral descendente del precio.

La importante investigacion y desarrollo llevada a cabo por los predecesores de Borealis habia

dado lugar a la tecnologia Borstarg, desarrollada en ladécada de los 80 v comercializada a principios
de los 90. Esta tecnologia innovadora utilizaba dos procesos secuenciales, un reactor loop y un
reactor en fase gas, para producir pléastico méas flexible y menos perjudicial al medio ambiente.
Borealis desarrollé primero Borstar para polietilenos, y la produccion inicial se realizd en la planta
sueca de Stenungsund. Utilizo las instalaciones en Porvoeo, Finlandia come un centre de capacitacién

de Borstar . Mas adelante, Borealis aplicd esta tecnologia al polipropileno y abrid una planta de
produccidn en Schwechat, Austria. Asimismo, habia empezado a otorgar licencias de la tecnologia a
otras compaiifas; Shangai Petrochemical Company Ltd. fue la primera en obtener una licencia en el
afio 2000. La tecnologia también fue utilizada en una empresa conjunta en Abu Dhabi, en el que
Borealis tenia una participacion del 40%, en sociedad con ADNOC de Abu Dhabi. Las plantas de
Abu Dhabi estimaban el inicio de la produccidn para fines de 2001.

Programa: “Value for Money” (VFM)

En agosto de 1994, Borealis lanzd su programa de mejora y reingenieria VEM, que tenia tres
objetivos: primero, mejorar la forma en que Borealis atendia a sus chentes; segundo, integrar,
mejorar y simplificar las operaciones de la compafiia; y tercero, generar una mejora sustancial del
desempefio. El objetivo financiero inmediato del VEM fue lograr un incremento del rendimiento
anual minimo de 400 millones de coronas danesas o US $66 millones y- alcanzar, como minimo, un
11% anual de retorno sobre el capital empleado después de impuestos. Alrededor de 100 de los 6.600
empleados de Borealis trabajaron a tiempo completo en VEM durante 1995, ademas de personal a
tiempo parcial que colaboré en ¢l proyecto. A fines de ese afio, los ahorros estimados del programa
superaban los mil millones de coronas.

Iniciade en 1997, el programa de reingenieria de Borealis formé equipos de produccion
interfuncionales para mejorar la eficiencia del costo en las plantas y establecer una estructura
orgarnuzacional mas plana. Los beneficios de este programa se obtuvieron en 1999, a pesar de que
Borealis adquirié e integrd PCD Polymere, de Austria, en 1998.

El Proceso Presupuestario

Inmediatamente después de la fusion de comienzos de 1994, Borealis debia efectuar el
presupuesto para la empresa en su comjunto. Los presupuestos de Neste y Statoil, histéricamente,
habian cumplido roles tradicionales para facilitar el planeamiento y control. Bjarte Bogsnes, que
antes habia sido director de Presupuesto de Statoil, paso a ser vicepresidente de Control Corporativo
de Borealis. Deseaba implementar un nuevo enfoque de gestion, que reemplazara el presupuesto de
la empresa.

Los presupuestos tradicionales atendian demasiados propdsitos diferentes, como por ¢jemplo,
las proyvecciones y la fjacién de objetivos. Las proyecciones debian ser realistas y los objetivos
desafiantes, por lo tanto, los ntimeros no deberian ser iguales.

Y los presupuestos no sélo establecen un techo a los costos, sino también un piso. Impedian la
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descentralizacién de las decisiones y responsabilidades, a menudo actuando como una barrera para
responder a los clientes. El proceso presupuestario en si hace del control financiero un suceso otofial
anual y absorbe importantes recursos de toda la organizacién. Una vez realizado, tantas variables
estan fuera del control de los gerentes, que las vamaciones superiores e inferiores al plan pueden no
tener sentido.

Thomas Boesen, contralor finarciero, describia sus experiencias previas con el proceso
presupuestario:

Teniamos muchas discusiones v debates. La gente se esforzaba para hacer un documento
detallado, Jo ponia en una gran carpeta v, tristemente, nunca lo volvia a ver. Nuestros
preductos v mercados estaban cambwando con tanta rapidez que el presupuesto se
desactualizaba en semanas. Por ejemplo, nuestra fusidn se produjo cuando nuestros méargenes
estaban entre los méas bajos en la historia de la industria. Pero doce meses después, las
condiciones habian cambiaclo y nuestro planeamiento anterior ya era inatil.

En el otofio de 1994, después de termunar finalmente la reunion para definir el presupuesto para
1995, el equipo de Control Corporativo efectud su revision anual del proceso. ;Qué se podia
mejorar? ;Qué formularios se podian modificar? ;Qué informacion adicional deberia solicitarse? Un
miembro del equipo que no habia estado hablando mucho, murd fijo al techo y pregunté en voz alta:
”;Qué pasa si no hacemos ningun presupuesto?”’. En ese momento, la pregunta no fue respondida.
Pero cuando la implementacion del programa de reingenieria “Value for Money” se aceleraba, en la
primavera de 1995, Bogsnes recordé la pregunta surgida al final del proceso presupuestario del afio
anterior. Creia que si Borealis iba a convertirse realmente en una compafiia nueva, diferente y mejor,
ése era el momento para pensar en un pasc radical y elimunar por completo los presupuestos. La alta
direccidn pidid luz verde al Directorio para eliminar el tedioso y complejo proceso presupuestario.
El Directorio dio su aprobacion, sujeta a que la alta direccion pudiera disefiar un proceso mas rapido
y simple. Bogsnes recordaba: “Pensando en el bajo riesgo de este cambio de proceso, nosotros
estAbamos convencidos de tener la razdn. Si nos equivocabamos, no habriamos olvidade como hacer
presupuestos. La tinica desventaja seria quedar mal”.

Bogsnes estuvo de acuerdo con intentar buscar la forma de reemplazar el presupuesto
tradicional:

En una era de cambio, competencia impredecible y clhientes volubles, pocas compariias,
incluyendo la nuestra, pueden planear el futuro con cierta seguridad. Todavia estdbamos
encerrados en el modelo de negocio * planear-hacer-vender”, con un proceso presupuestario
anual prolongado, basado en objetivos y recursos negociados y en la presuncién de que los
clientes comprarian todo lo que hiciésermos. ;Cémo podria tener validez esto, cuando los
clientes cambian de proveedor con un clic del raton de la computadora?

El equipo de reingenieria formé grupos de proyecto para analizar y pensar alternativas para el
presupuesto. Sin embargo, ninguno volvid con una solucién plausible, lo que aumentd la-ansiedad
sobre cémo satisfacer el desafio del Directorio.

Finalmente, el equipo se dio cuenta de que debia buscar herramientas distintas, en lugar de un
unico medio para reemplazar el presupuests. Con nuevas energias, el equipo explord soluciones
para las dos funciones primarias del presupuesto: planeamiento financiero y gestion de desempefio.
¢Como podian estimular a los gerentes para que lograsen objetivos exigentes y que al mismo fiempo
brindaran informacién sobre el futuro financiero méas probable para la compafiia? El equipo
establecid cuatro objetivos a ser cumplidoes por el nuevo sistema:

+ Mejorar la gestion financiera y la medicién del desempefio
* Descentralizar la autoridad y las decisiones
» Simplificar el proceso presupuestario
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* Reducir los recursos utilizados en el proceso

El equipo deliberd y, finalmente, selecciond cuatro herramientas especializadas de gestion:
proyecciones financieras periddicamente actualizadas, cuadro de mando integral (Balanced
Scorecard), costo basado en la actividad (ABC) y gestién de inversiones (ver Anexo 4). Bogsnes
recordaba que la filosofia de la compariia no era conseguir la perfeccién al implementar nuevos
enfoques: “Solamente necesitAbamos un 80% de sclucién. Incluso si encontrdbamos agujeros negros
esporadicos, estabamos convencidos de que ibamos por el camuno correcto. Aprenderiamos. No
debiamos tratar de disefiar el 100%. El enfoque se puede modificar mas adelante”.

Abandonando el presupuesto

La implementacion constaba de dos fases comadentes. En la primera, que durd
aproximadamente tres afios, Borealis abandond su proceso presupuestario. En la segunda fase,
implementé mediciones y sistemas de control alternativos.

El abandono del presupuesto se correspondia con los valores de Borealis, que no pretendia ser
una compafia burocratica. “Terminar con los presupuestos indica, sin duda, que somos serios”,
decia Bogsnes. Algunos gerentes, sin embargo, pensaban que Bogsnes tenia una agenda oculta. Se
preguntaban por qué un contralor abandonaria voluntariamente el poder de controlar el
presupuesto. Bogsnes consideraba que el proceso presupuestario se habia convertido en la nueva
vestimenta del Emperador, como en el cuento de Hans Christian Andersen. Hablando con los
gerentes individualmente, cada uno expresaba frustracion y disgusto por el presupuesto y su
proceso. Sin embargo, en forma colectiva, todos sentian la necesidad de contar con presupuestos. La
alta direccién consideraba el proceso presupuestario como un periodo de accién tangible y lo
utilizaba para ejercer poder. Los numeros del presupuesto proporcionaban un sentido de control,
aun cuando Borealis continuaba enfrentando una volatihdad incontrolable en el costo de sus
materias primas y el precio de los productos. Eliminar el presupuesto daba la impresion de que se
retiraba la red de seguridad. Bogsnes comentaba: “Al comienzo nos focalizamos en el corto plazo y
no usamos el empuje en el cambio para pensar en el proceso de planeamiento a largo plazo. Cuando
suprimimos el presupuesto, nos preguntamos por qué ne lo habiamos hecho mucho antes.”

Bajo el nuevo sistema, la direccién fijaba los objetivos de desempefio para los costos variables,
costos fijos y mérgenes operativos, mediante la comparacién con estandares de sus competicdores.
Philip Townsend Associates Inc., una firma consultora de Houston, le suministraba informacién a
Borealis sobre el desempeno de sus plantas en relacién con las competidoras (ver Ancxo 5). Los
objetivos externos, por lo general, eran considerados mas dificiles que los negociados previamente,
en forma interna, durante el proceso presupuestario. Por otra parte, la ausencia de presupuestos
proporcioné a los gerentes una mayor libertad para gastar dinero, con el fin de alcanzar estandares
competitivos. Bognes remarcd: “El sistema de comparacién con los competidores elimina mucho el
juego. Nadie queria quedar rezagado en el cuartil de més bajo desemperio. {Con el sistema de
comparacion, los objetivos se fijan solos”

Una vez que el presupuesto habia sido eliminado, el equipo de Bogsnes pasé a la segunda fase, la
de implementacion de las cuatro herramuentas de gestion.
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Proyecciones Financieras Periddicamente Actualizadas

Borealis efectuaba proyecciones periédicamente actualizadas para los cnco trimestres
posteriores. El objetivo del sistema era lograr un cuadro simple y claro del desempefio financiero
esperado. Utihizando suposiciones (aproximadamente correctas) sobre margenes, volimenes e
inversiones clave, la oficina central realizaba las proyecciones, casi en “el reverso de un sobre”, sin
necesidad de gran cantidad de detalles sobre toda la orgamizacion. Dado que las proyecciones no
afectarian la remuneracion de los gerentes, éstos tenian poco incentivo parajugar con el sistema. Ello
brindaba una mayor exactitud que la que provenia de los presupuestos, cuyos objetivos siempre
tenfan que equilibrar la tension entre exactitud y la posibilidad de cumplimiento.

Cada unidad de negocio utlizaba los datos més objetivos que pudiera encontrar en cada
trimestre para realizar su nueva proyeccion. Los datos comprendian informacién sobre precios
suministrada por Planeamiento Corporativo, volumen de ventas esperado de las unidades de
negocio, costo fijo y depreciacion de las plantas de produccidn, asi como tasas de cambio, inflaciéne
informacién sobre préstamos del area de Finanzas Corporativa. Se efectuaban las proyecciones para
los cinco trimestres siguientes, de manera que fueran revisados cada trimestre y los gerentes siempre
pudieran analizarlos con una anticipacién mituma de un afio. Bogsnes observd- que, aunque la
proyeccion se habia hecho con anterioridad, el nuevo propdsite era diferente ahora. “Las
proyecciones financieras periodicamente actualizadas literalmente nos dan mas por menos; mejor
confiabilidact porque no hay juegos, actualizaciones frecuentes y una proporcion significativamente
menor de bisqueda de informacién y cdlculos a gran escala”.

Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

Las encuestas a los empleados habian revelado que los trabajadores de planta tenian poco
conocimiento sobre la estrategia corporativa. El Director General podria visitar las plantas, hablar
sobre los objetivos de crecimiento de la comparia y tecnologias innovadoras, pero no podria
traclucirlos en términos que tuvieran sentido para los trabajadores. Borealis adopté el Cuadro de
Mando Integral para comunicar los objetives estratégicos e indicadores a los empleados y para
estimularlos a fijar objetivos personales, que estén vinculados con la estrategia corporativa (ver el
Cuadro de Mando Integral de Borealis en el Anexo 6). En lugar de comunicar el desempefio
corporativo a través de presupuestos y varianzas estadisticas, la compaiiia ahora podia efectuar un
seguimiento del desempenio, comparandolo con indicadores clave de desempetio relacionados con
el negocio.

Ademas, al reemplazar el rol desempenado previamente por el presupuesto, el Cuadro de
Mando Integral se convirtid en la agenda para las reuniones de revisién mensuales de la direccién.
El informe del Cuadro de Mando Integral brindaba una lista de los Indicadores Clave de Desempefio
corporatives (ICD) y reportaba sobre el desempefio de las seis divisiones en cada ICD. Los
resultados eran codificados por color; verde significaba que el objetivo habia sido cumplido, rojo que
el desempefo no alcanzd el objetivo. Con el Cuadro de Mando Integral, los gerentes revisaban el
estado de resultados y el balance general en forma esporadica. Bogsnes comentaba: “Fue como una
bola de nieve. Demanda cinco afios hacer rodar la bola y lleva tiempo desarrollar la mentalidad de
las personas hacia el Cuadro de Mando Integral. No creo que pueda hacerse en un periodo corto.”

Excepto para el negocio de comercio electronico en rapida evolucion, los objetivos e indicadores
del Cuadro de Mandoc Integral permanecian relativamente estables de un afio a otro. Efectivamente,
Borealis agregé un solo indicador nuevo: Desempefio Financiero Relativo, para hacer una mayor
distincion entre la proyeccion y la gestidn de desempefio. Los cambios de margenes externos
afectaban mucho mas el resultado final de un negocio ciclico como el petroquimico, que el
desempefio interno real de ese ario. El nuevo indicador eliminaba el beneficio o penalidad de los

21



TALLER DE ACTUALIZACION EN PROCESOS DE MANUFACTURA
Médulo V “Control Presupuestal de fa Manufactura”

cambios del precio de mercado, dejando el foco en las mejoras internas, comparadas con el
desempeiio propio o el de sus competicores. Borealis descubrié que realmente tuvo un desemperio
inferior en su afio récord (19% de retorno del capital invertido, después de impuestos), al que habia
experimentado en otros periodos con una tasa mas baa.

Por supuesto, a largo plazo, el buen desempefio relativo no seria suficiente si los resultados
absolutos fueran inadecuados. La compafiia agregd un Indicador: creacién de valor. Debido a que no
era una compafia que cotizara en bolsa, Borealis debia solicitar a un banco de inversién que
realizara una evaluacion anual del valor total de la compania. Borealis utilizo esta medicién en el
plan de incentivos a largo plazo para gerentes clave. Para los empleados de planta, la compafiia
establecid un pequefio plan de incentivos que podia pagar entre 3.000 y 8.000 coronas suecas (US
$500-1.000) y no superaba la muitad de un sueldo mensual; basandose en los doce Indicadores Clave
de Desempefio del Cuadro de Mando Integral.

Gestion del Costo basado en la actividad (ABC)

Bajo el viejo proceso presupuestario, los costos {fijos) relacionados con la capacidad eran
presupuestados y monitoreados a través de las categorfas de gastos de la partida presupuestana. El
seguimiento y control de los costos también se realizaba en los niveles departamentales. Borealis
adoptd el sisterma ABC (por sus siglas en inglés Activity Based Costing), para efectuar el seguimiento
del costo de las actividades. El ABC proporcioné un lenguaje coman para describir los costos y para
su andlisis comparativo entre plantas y con otras compaiiias. La informacién que proporcionaba era
mucho mas intuitiva y entendible para los empleados de las plantas. Ellos podian ver cémo y dénde
controlar los costos para lograr un impacto maximo. Bogsnes reflexionabar:

“Yo siempre me he preguntado por qué las compafiias no hacen un seguimiento y registro
de sus costos por actividad. Cuando se analizan los costos, casi siempre es por actividad, pero
al asentarse en los libros, se lo hace por categoria de costo y por departamento. {No tiene
sentido! Es tan importante entender el PORQUE se ha incurrido en ese costo, como QUE tipo
de costos y QUIEN lo ha hecho.”

Los costos por actividad también podian ser convenientes y adecuadamente llevados por
productos y clientes, facilitando el manejo de la rentabilidad del producto y chente en forma
individual. En lugar de comparar costos con montos presupuestados, los gerentes comparaban
costos con un objetivo anual y promedios actualizados de los Gltimos 12 meses del proceso, de
acuerdo con la actividad y costo del producto (ver Anexo 7). El precio o costo por unidad de
actividad se determinaba sobre la base del uso maximo de capacidad. Las variaciones que surgian
cacla mes entre los costos asignados (identificados) y los reales no eran imputadas a los productos.
Esa variacién se transferia al centro de beneficios, basada en las diferencias entre la capacidad
provista, el uso de capacidad planificado y la capacidad real utihzada durante el periodo. Este
analisis ponia de relieve el impacto y el costo de la capacidad ociosa esperada o inesperada.

Gestion de Inoversion.

La cuarta herramienta era la gestion descentralizada de las inversiones. Borealis elimné los
presupuestos centralizados de capital y puso la toma de decision y el control en manos de los
gerentes y empleados que estaban mas cerca del mercado y de los clientes. Los proyectos de
inversion se clasificaban sobre la base del tamafo, Las inversiones pequefias {menores a DKK 10
millones o US $1,65 millones) no requerian aprobacién externa de la division, planta o funcién en la
que se proponia el proyecto. El costo de estas pequeiias inversiones era seguido como parte del
promedio actualizado de los ultimos 12 meses de los costos basados en la actividad. Las inversiones
medianas (entre DKK 10 y 50 millones o entre LS $1,65 millones y US $8,25 millones) debian exceder
una tasa critica fijada para cada periodo por la direccién corporativa, de acuerdo con las
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proyecciones financieras de la proyeccién financiera actualizada de los cinco trimestres. Si se preveia
un flujo de caja ajustado, la direccién aumentaba la tasa critica. Los provectos de inversion a mayor
escala (superiores a DKK 50 mullones o US $8,25 rmullones) debian ser aprobados centralmente por el
Directorio Fjecutivo. Bogsnes recordaba los problemas con el control y aprobacion centralizada de
los pedidos de capital: “Los proyectos de inversién debian calcularse dos veces; la primera, para
conseguir la aceptaciéon en el presupuesto y luego antes de la aprobacién final y puesta en marcha
del proyecto. Para entonces, los supuestos del mercado podian haber cambiado completamente,
haciéndose necesaria una nueva evaluacion total de la inversion.”

Al comuenzo, la gestion de inversién demostrd ser el componente menos satisfactorio de las
nuevas herramientas. El Directorio Ejecutivo estaba preocupado por perder el control sobre la
financiacion de proyectos e inversiones, Creian que aprobar presupuestos una vez por afio les
permitiria tener cierto impacto directo sobre la compania.

Evolucion

Durante los afios en los que funciond el nuevo sistema, los empleadas generaron muchas ideas
paramejorar el desempefio orgarizacional. En 1998, Boreahs presents 40 solicitudes de patente y dio
a conocer 80 inventos internos. Modificd su politica de inversion, reemplazando el uso de tasas
criticas por decisiones en las que evaluaba con mayor profundidad el impacto que las inversiones
tendrian en sus objetivos estratégicos. Por medio del Cuadre de Mando Integral, muchos maés
empleados podian entender ahora cémo su tarea diarna contribuia con los objetivos de la compafia.
Tenian un claro retrato de cémo lo estaban haciendo: “verde” era bueno; “rojo” significaba un
desempefio por debajo del objetivo. La importancia que la direccién asignaba a las mediciones del
“porcentaje de verde” en el Cuadro de Mando Integral se puso de relieve cuando Borealis vinculo el
desernpefio al Cuadro de Mando Integral. Si el porcentaje de verde era menor al 50%, los empleados
no recibian bonos. Para gue los empleados obtuvieran el bono objetivo, el porcentaje de verde debia
superar el 80%. Un 100% de verde generaba una bonficacion de 1,5 veces el bono objetivo.

En el verano de 2000, Borealis introdujo una tercera categoria de color, amarillo (ademas del rojo
¥ verde) en el Cuadro de Mande Integral, para denotar el desempefio que estaba por debajo del
objetivo, pero que era superior al del afio anterior. Este cambio focalizo a los empleados en las
tendencias y en el desempefio absoluto. El personal agradecid el cambio, consistente con la filosofia
Borealis de mejora continua y mayor comunicacién.

En retrospectiva, Borealis se dio cuenta de que su implementacién inucial del Cuadro de Mando
Integral habia sido demasiado ambiciosa. Incluia muchos Indicadores Clave de Desempefio,
comunes para toda la compafia en sus distintas ubicaciones. Para el afio 2000, Borealis estaba
usando menos Indicadores y permutiendo que se desarrollaran indicadores especificos y propios
para cada lugar, lo que permutié una mayor focalizacién. Por supuesto, con la creciente autonomia,
cada érea tenia mas responsabilidad y compromuso con su éxito. Se les permitiria utilizar diferentes
rutas para llegar a sus objetivos, aun cuando ello significara sacnficar la naturaleza comin de los
ICD. Borealis esperaba estimular las nuevas practicas desarrolladas en cada sitio, a través de la
gestion de conocimiento, el aprendizaje y una aptitucd mental para compartir la informacién entre
todos.

En general, los directivos y empleados de Borealis estaban conformes con las cuatro herramientas
que gutaban la nueva organizacién, aunque Bogsnes se preguntaba qué habja marcado exactarmente
la diferencia. Tanto ocurrié simultaneamente que era dificil deterrmunar el efecto del abandono de los
presupuestos. Fue todo junto. La estructura orgaruzacional también habia cambiaclo. Lo ocurrido no
fue simplemente el reemplazo del proceso presupuestario con la misma estructura organizacionat
como en 1994,
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En 1998, Bjarte Bogsnes habia rotado a una nueva posicién como vicepresidente de Recursos
Humanos Corporativos. Reflexionaba sobre el abandono del presupuesto durante su desempefio en

Finanzas:

“Hemos hecho lo que era correcto para nosotros, pero esto no es necesariamente una
medicina universal para todos. Sin embargo, yo no puedo entender cémo una compaiiia se
puede beneficiar del proceso presupuestario tradicional. Tiene tantas debilidades
fundamentales: la inflexibilidad, el calculo a gran escala, el juego. jY el riesgo de probar algo

diferente es casi cero!”

Nuestras herramientas se basan en el sentido comun y la ssmplicidad. Eso es lo que hace que sean
valoradas y que funcicnen. Pero no dejen de tener curiosidad sobre addnde ir a partir de aqui;

siempre hay un camino mejor.

Anexo 1 Capacidad de Comercializacién de los 10 principales productores de Poliolefinas

(kilotonelada/ afio)
Productor
Dow f UCC 7.762
Exxon / Mobil 6.392
Montell (Shell y BASE) 4.442
Borealis 3.340
Equistar 3.1
TotalFina / Eif 2.774
BP Amoco 2.698
Solvay 3010
Elenac 1.930
DsM 1.895

Produccion de Poliolefinas Mundial Europa

2,580
1125
1.490
3340
N/D
1.755
1.541
315

1.930
1.895

Fuente: Borealis, Informaddn 2000 Anexo 2A Balance General Consolidado (en mutlones de euros)
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Anexo 2B Estado Consolidado de Resultados (en millones de euros)

Ao finalizado el 31/12/1998 31/12/1999
Ventas nelas 2.739 2,987
Costos de produccién -2.025 -2.315
Costos de venta y distribucién -275 -264
Costos administrativos -208 -192
Costos de reestructuracién -54 0
Beneficio operativo 177 216
Beneficio (pérdida) de la venta de operaciones 0 -7
Gastos financieros (neto) -21 -30
Beneficio antes de impuestos 156 179
Impuestos -37 -38
Beneficio neto del afio 119 141

31/12/2000
3.756
-3.132

-330
-202

92

20
-48

64

-22

Anexo 2C Cambio en los Beneficios Operativos (en millones de Euros)

Adlo finalizado el 31/12/1999  31/12/2000
Beneticio operativo (afio anterior) 177 216
Margen -128 -33
Volumen 39 -30
Depreciacién -10 -38
Gastos dereestructuracién 54 4]
Cambio de politicas contables 0 14
Otros 34 -37
Beneficio operativo (afio actual) 216 92
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Anexo2D Rentabilidad del capital invertido (porcentaje)

Aflo 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Se define como retorno sobre el capital invertido al benéficio operativo, beneficio o pérdida por la
venta de operaciones, mas el interés devengado, después de impuestos, dividido por el promedio de
capital invertido.

Anexo 3A Analisis de Sensibilidad (en millones de euros)

Afio finalizado el 31/12/1998 31/12/1999  31/122000
Precio de poliolefinas +/- 0,05 marcos alermanes/ kg 75 81 78
Volumen de venta de policlefinas +/- 5% 51 34 30
Precio de la nafta + /- 10 d6lares/tonelada 20 21 22

Efecto aproximado del cambio en las condiciones del mercado sobre el beneficio operativo antes

de impuestos de Borealis.

Fuente: Borealis, Informe Anual

Anexo 3B Tendencia de los Precios

1999 2000
Factores 2 3 Trimestre | 4 Trimestre 1 Trimestre
Trimestre
Costos de Insumos Alza Alza Sin cambio Sin cambio
Precios de Energia Baja Baja Baja Baja
Margenes de Insumos Alza Alza Sin cambio .Sin cambio
Margen de productores Alza Alza Sin cambio Sin cambio
Capacidad de Utilizacién Alza Sin carnbic | Sin cambio Sin cambio
Amenaza de competidores Sin cambio | Sincambio | Sin cambio Sin cambio
Competencia entre materiales Baja Baja Baja Baja
Precios de Importacién/Exportacion | Sin cambio | Sin cambio | Sin cambio Sin cambio

Fuente: Adaptado de Modem Plastic, Philip Townsen Associates Inc.
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Anexo4 Descripcién del Rol del Presupuesto de Borealis

LOGRAMOS LO QUE HACIA EL PRESUPUESTO DE UNA MANERA MAS SIMPLE
El presupuesto era utilizado para: Logramos lo mismo por medio de:
*Planeamiento financiero e impositivo de alto -+ Proyecciones financieras periGdicamente
nivel actualizadas
s Daterminacién de objetivos — Cuadro de Mando Integral
+Controlar los costos fijos — Informe de Tendencias
Objetivos de costo, donde y cudnd o sean
nacesarios
Enfoque ABC
= Priorizar y asignar recursos para -» Pequentos proyectos: informe de tendencias
proyectos e inversiones Proyectos medianos: variando la tasa
critica
Importantes proyectos estrabdgicos: caso
por <caso
El presupuesto nunca fue una herramienta ...
+ Delegacion de autoridad - Uso de esquemas existentes de mandato
y autoridad

Fuente: Documentos de la compaiiia Borealis.

Anexo 5 Comparacién sobre el Desempeiio de Costos de Planta (coronas danesas por tonelada de
Polietileno de baja densidad -LPDE)

Plania (volunen}  Costo Verlable Costo Erogabla
A —ri= —
8 ] = |
¢ ] —
D .
ExclL AyD —
Promadio de lodas las plantas Tom—) 1
Cuaril 25% - PTAI -
Promadio de PTAI ]
Cuanil 75% - PTAI —1
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Fuerte: Adaptadn de documenios de s compafis

Anexo 6A Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) de Borealis
Ejemplos:

SSMASC: Sakud, Sepuridad Medio Ambiente y Calkied

Puoree: Adeotedo de documertos du is cornalis

Anexo 6B Cuadro de Mando Integral {Balanced Scorecard) de Borealis
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Anexo 7

Desarrollo del Costo de los Recursos Humanos de Borealis

12 WM trmn

~H 660K 8
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COSTEO ABC

Nota técnica formulada por Jesis Cedefio a partir de recopilacién de Informacién publica, para servir de base de
discusién y no como demostracién de la gestién adecuada de una situacién determinada.

Primavera de 2010,

Es un método de costeo de productos de doble fase que asigna costos primero a las
actividades y después a los productos basdndose en el uso de las actividades por cada
producto.

Una actividad es cualquier tarea discreta que una organizacion emprende para hacer o
entregar un bien o servicio. El costeo basado en actividades asume que los productos
consumen actividades y las actividades consumen recursos.

El costeo basado en actividades involucra los siguientes pasos:

1. Identificar las actividades {como el procesamiento de drdenes) que consumen
recursos y asignarles sus costos.

2. ldentificar los conductores de costo asociados con cada actividad. Un
conductor de coste causa, o conduce, los costos de una actividad. Para la
actividad de procesamiento de érdenes, el conductor de costo puede ser el
numero de érdenes.

3. Calcular una tarifa de costo (rate) por unidad o transaccién de conduccion de
costo. La tarifa de conduccion de costo puede ser el costo por orden.

4. Asignar costos a los productos multiplicando la tarifa de conduccidn de costo
por el volumen de unidades consumidas conductoras de costo por el producto.
Por ejemplo, el costo por orden multiplicado por el niamero de ordenes
procesadas parz una cancion en particular durante el mes de marzo mide el
costo de la actividad de procesamiento de érdenes para esa cancién en marzo.

IDENTIFICAR LAS ACTIVIDADES QUE USEN RECURSOS

Comunmente la parte mas interesante y retadora del ejercicio es identificar
actividades que consumen recursos porque hacerlo requiere entender todas las
actividades involucradas para hacer el producto.

De hecho, gran parte del valor del costeo basado en actividades viene de este ejercicio
aun y sin cambiar la manera en que los costos son calculados. Cuando los gerentes dan
paso atrds y analizan los procesos (actividades) que siguen para producir un producto o
servicio, regularmente descubren muchos pasos que no generan ningan valor
agregado, los cuales pueden eliminar.
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IDENTIFICAR LOS CONDUCTORES DE COSTO

En la siguiente tabla se muestran los tipos de conductores de costo que las compafiias
usan. La mayoria estdn relacionados ya sea con el volumen de produccion o con la
complejidad de la produccion o el proceso de marketing.

Horas-maquina usadas Tiempo de computadora usado
Horas de mano de obra o costo de mano de Nimero de articulos producidos o
obra incurrido vendidos
Libras manejadas de material Clientes servidos
| Paginas tecleadas Horas de vuelo completadas i
Tiempos de preparacion (set-ups) de las Operaciones quinirgicas realizadas
maquinas
Ordenes de compra completadas Ordenes de scrap/retrabajo
completadas
Inspecciones de calidad realizadas Horas gastadas en pruebas
[ Numero de partes instaladas en un producto Numero de diferentes clientes servidos |
Millas manejadas

El mejor conductor de costo es aguel gue esta casualmente relacionado con el costo
que se estd asignando. Encontrar una base de asignacién que esté casualmente
relacionada con el costo es cominmente imposible.

Con un sistema de costeo bhasado en actividades, la seleccién de una base de
asignacion, o conductor de costo, es mas fécil porque podemos usar una medida de
actividad de volumen. Por ejemplo, una base razonable de asignacion para los costos
de preparacién de una maquina (costos de set-up) son las horas maquina de
preparacion (horas de set-up). Note gue muchos de los conductores de costo en la
tabla anterior se refieren a una actividad.

CALCULAR UNA TARIFA DE COSTO POR CADA CONDUCTOR DE COSTO

En general, las tarifas predeterminadas para la asignacion de costos indirectos a los
productos son calculadas de |z siguiente manera:

Tarifa Predeterminada = Costo indirecto estimado / Base estimado de volumen de
asignacion.

Esta férmula aplica para cualquier costo indirecto, ya sea costo de manufactura o
administrativo, de distribucién, de venta, o cualguier otro costo indirecto. Los
trabajadores y las maquinas desempefian actividades en cada producto cuando va
siendo producido. Los costos estan distribuidos a un producto multiplicando la tarifa
predeterminada de cada actividad por el volumen de actividad usada en la elaboracion
de producto.

En el sistema de costeo de doble fase, la primera fase consiste de actividades, no
departamentos. En lugar de una tarifa de departamento, el costec basado en
actividades calcula una tarifa de conduccion de costo para cada centro de actividad.
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Esto significa que cada actividad tiene asociado un conjunto de costo. Si el conductor
de costo para el manejo de material es el numero de corridas de produccion, por
ejemplo, la comparfiia debe estar habilitada para estimar los- costos del manejo de
material antes del periodo e idealmente, monitorear el costo actual del manejo de
material cuando vaya siendo incurrido en el periodo.

ASIGNAR COSTOS A LOS PRODUCTOS

El paso final en el sistema del costeo basado en actividades es asignar los costos de
actividad a los productos. Para esto se multiplica las tarifas de conduccion de costo por
el nimerc de unidades del conductor de costo en cada producto. La siguiente tabla
muestra un diagrama de flujo de costo con los cuatro pasos para desarrollar
graficamente un sistema de costeo basado en actividades: ~

. e e —— e S e o Oy A

Gastos’
Indirectos
Primera Fase
2 L . 3
Paso 1: Preparacion de Manejo de Procesarmiento
Maquing Materig! en Magquinas ' Empe&qnt.:ie;ado ¥
{Horas de {Comidas de (Horas — (Envi
‘Paso2: Preparacion) Produccion) Magquina) nvios)
$ por $ por $ por $.por.
) hora comrida -hora? ‘corrida’
‘Paso-3: de prep. de prod. maquina. de prod.
Segunda Fase
‘Paso 4: ‘ | 2rodlCIOT T L2rodiciop

L craslasipe
o Falsonndastde]producaioall
ouginoractmaguina
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, . Crofio de 2010,
JESUS CEDENO

“ENSALADA” DE SISTEMAS DE COSTEO

En todas las empresas —principalmente las manufactureras-, los costos de fabricacion o
transformacion impactan el valor del producto en cada una de las etapas del proceso
productivo. Dentro de los procesos productivos la materia prima (MP) es procesada por la
mango de obra (MO), utilizando otros recursos conocidos como costos indirectos (C1), los cuales
posibilitan los procesos de transfarmacion hasta la obtencidn del producto terminado.

Bajo condiciones de inestabilidad en los mercados y en las economias, resulta importante
contar con informacion precisa, confiable y oportuna acerca de los costos y su adecuada
clasificacidn para generar estrategias y planes de accién que apuntalen las ventas y eleven la
rentabilidad del negocio.

Es bajo tales condiciones “que se agudizan las tensiones”; y es cuando surge la necesidad de
replantear si ese negocio continuara siéndolo bajo las condiciones imperantes; o serd tiempo
de cambiar de horizontes...

Bajo este escenario se torna relevante conocer la naturaleza y comportamiento del negocio
desde su estructura basica. Esto es, desde su estructura de costos.

Por otro lado, en condiciones de estabilidad también resulta importante conocer y entender la
légica de las estructuras de costos, pues es estratégica la defensa y ampliacion de los
mercados...

Los negocios son inmensamente diversos en su naturaleza. No hay negocio que en estricto
sentido sea igual a otro. Por ello, los procesos entre un negocio y otro también son distintos.
Aungue correspondan a empresas de un mismo sector. Ello ha obligado a los analistas de
costos y a la administracidn en general, a la bisqueda de nuevas formulas para costear la
produccion o la operacidn de los negocios.

En este sentido, los sistemas de costeo estaran asociados a los procesos de fabricacidn o
transformacidn; a la naturaleza propia del negocio en su sector de actividad; y a Ia visién que el
management tenga del mismo.

En todo proceso de negocio podremos identificar dos tipos de costos: los directamente
asociados con los procesos de fabricacién; y los indirectos, no identificables o “asociables” al
producto resultante, pero que son indispensables para la fabricacidn de ese producto.

El reto que presentan los costos indirectos se debe a que en muchas ocasiones se consumen
de forma proporcional o incluso tienen un comportamiento fijo. Esto es, tenemos que incurrir

Nota téenica elaborada a partir de canceptos ¢ Infarmacién recopllada de los Ifbros: Camabilidad de Costos, Torres Salinas; y Costos para
administradores y Dirigentes, Del Ria Gonedlez; para servir de base de discusién ¥ na como demostracion de la gestitn adecuada de una sltuacién
determinada.
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en ellos independientemente de que se lleve a cabo el proceso operativo en cuestion; o mas
aln que se venda o no aquello que se fabricd.

Por tal motivo, para hacer una adecuada asignacion de los costos resulta necesario decidir 1a
mejor forma como los costos indirectos deberan ser asignados, repartidos o distribuidos entre
los productos que se estan fabricando. Tal asignacion de los costos y demas recursos puede
hacerse de diversas maneras.

Todos estos sistemas de costeo han ido surgiendo y evolucionando con el paso del tiempo,
presentando ventajas y limitaciones. Con el paso del tiempo y el avance de la tecnologia de
procesos, tales sistemas han ido posicionandose en las preferencias del “management” en
funcion de sus necesidades y la propia naturaleza del negocio, las caracteristicas propias de!
sector de actividad y la situacion coyuntural del entorno.

-COSTEO REAL

Bajo este enfoque los tres elementos del costo son cargados a la produccidn cuando se conoce
el valor real (MO, MP, Cl}. Este sistema se centra en acumular los recursos y repartirlos entre
las unidades producidas.

Dependiendo de la naturaleza del negocio y de las estrategias seguidas se podran definir
diferentes formas de registrar los costos dentro del proceso productivo.

COSTEO NORMAL

En este sistema de costeo se registran datos reales para MP y MQ; y se calcula una tasa de
asignacidn para repartir los Cl. Lo anterior, implica hacer estimaciones sobre el consumo de los
Cl, asi como la forma de repartirlos. Al final de cada ejercicio, se tendrd que hacer un ajuste
entre el Cl estimado para propdsitos presupuestales vs. el Cl real.

COSTEQ ESTANDAR

Este sistema de costeo se origina a partir del sistema de costeo normal, el cual requiere de la
formulacion de presupuestos de los Cl a fin de poder calcular la tasa de asignacién a los
productos fabricados.

Lo que crea una expectativa o estimacion acerca de los € por consumir en el proceso.
Provocando de forma automatica variaciones versus la realidad. Lo que obligard a la basqueda
de explicaciones y causas probables acerca de tales desviaciones. Este sistema posibilita el
control y la rectificacién de los procesos con miras a mantener determinado comportamiento.

Esta forma de costear parte de la necesidad de hacer presupuestos y analizar las variaciones.
Permite analizar variaciones en los tres elementos del costo, establecer pardmetros de
desempeiio. Es util en ambientes de produccion muy estables.

Neota téeniza elaborada a pardr de conceptos e informacldn recopflada de los libros: Contabllidad de Caostos, Torres Salinas; y Costos para
administradares y Dirigentes, Dal Ria Gonedler; para servir da base de discusidn y mo como demostracidn de la gestidn adecuada de una situacldn
determinada.
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El costeo estandar extiende el beneficio del andlisis de variaciones entre lo estimado y lo real a
los tres elementos del costo: MO, MP y CL.

Estd mas orientado a generar informacion en apoyo a la optimizacién de los recursos que al
cdlculo de los costos. Su metodologia estara mas orientada hacia industrias que operan con
productos y procesos con ciclos de vida largos.

COSTEG ABSORBENTE (C. TOTAL)

Incluye los costos fijos y variables dentro del proceso de produccidn. Donde se reparte el costo
fijo utilizando, a través de la definicién de algun criterio de distribucion. Permite asignar el CF
de farma unitaria, con lo que se incluye en el costo de lo vendido. Mientras que la faccidn de
CF de las unidades no vendidas permanecen en el inventario.

COSTEO VARIABLE (C. DIRECTO)

Como su nombre lo indica, consiste en acumular en los inventarios, los costos variables;
mientras que los costos fijos son enviados a resultados, independientemente del destino de las
unidades beneficiadas por éste,

COSTEO POR ACTIVIDADES'

Es una herramienta reciente con popularidad creciente. Orientada a la generacidn de
informacion para la toma de decisiones.

Asigna recursos a los productos, servicios y otros elementos sujetos a evaluacion. Se pueden
incluir gastos de venta, administracion y financieros, con la finalidad de conocer mejor como se
genera la utilidad y las variables que intervienen.

El costeo por actividades busca la relacion directa entre el consumo de los recursos de cada
producto y su objeto de costo. Antes de las computadoras los sistemas de informacion se
encontraban limitados para producir la informacién necesaria para poder realizar este tipo de
costeo. Actualmente esta limitacion tiende a desaparecer por el uso de los sistemas de
computo y procesamiento de datos.

Podemos sugerir gque este sistema es recomendable para negocios que manegjan una gama
muy amplia de productos distintos; donde existen procesos de automatizacion fuertes, y
donde el C| ocupa una porcion importante dentro de los elementos del costo.

En general puede decirse que el reto de las areas de costos se centrard en generar mas
informacién oportuna, confiable vy precisa para la toma de decisiones. Pues a medida que la
globalizacidn y la competencia aumentan, también aumenta la necesidad de los negocios de

' También canocido por sus siglas en Inglés “ABC Cost”, este sistema lo tratamos en la hota técnica
Costeo ABC. Por tal motive en esta nota Unicamente lo citamas resaltando sus principales caracteristicas
para propdsitas comparativas.

Nota técnica elaberads a partir de conceptas e Infarmacién recopilada de los libras: Contabllidad de Costos, Torres Sallinas; v Costas para
administradores y Dirigentes, Del Rio Ganzilez; para servir de base de discusién y no como demastracién de la gestlén adecuada de una situacién
determinada.
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adaptarse a los cambios en el entormo. Por lo que serd importante buscar mejores
herramientas de administracidn de los recursos con que cuentan las empresas.

SISTEMA - - . Jl.CARACTARISTICAS. = . L
Costeo Real Los tres elementos de del costo son cargados a la produccion cuando se |

conoce ef valor real (MO, MP, Ci). Consiste en acumular los recursos y
repartirlos entre las unidades producidas.
o

Se registran datos reales de MP y MO y se calcula una tasa de asignacion
. para repartir los Cl. Lo que implica hacer estimaciones de consumo de

Costeo Normal '

Cl y la forma de repartirlo. Al final de cada ejercicia , se tiene que hacer
. un ajuste entre el Craplicado vs. el Cl real.

S U § S - D - e e et e o

Costeo Estandar Parte de la necesidad de hacer presupuestos y analizar las variaciones.

Este sistema permite analizar fas variaciones en fos tres elementos del
costo, y el establecimiento de parametros de desempefios Es dtil en
ambientes de produccion muy estables

? Costeo incluye los costos fijos y variables dentro del proceso de produccién. Se
Absorbente {C. reparte el costo fijo utilizando algin criterio. Permite asignar el CF de
Total) forma unitaria, con lo que se incluye en el costo de lo vendido. Mientras |

gue la faccion de CF de las unidades no vendidas permanecen en el
! . inventario

Costeo Variable Consiste en-acumular en los inventarios los costos variables, mientras
(C. Directo) que los costos fijos son enviados a resuitados, -ihdependientémenvte del
destino de las unidades beneficiadas por éste,

@

] Costeo por Asigna recursos a los productos, servicios y otros elementos sujetos a
i actividades " evaluacidn. Se pueden incluir gastos de venta, administracion vy
; financieros, con la finalidad de conocer mejor como se genera la utilidad
i y las variables que intervienen

I

Mmoo e e e e e e e e . ]

Nata técnica claborada a partir de conzeptos ¢ informacidn recopliada de los llbros: Contabllidad de Costos, Torres Salinmas; y Costos para
administraderes v Dirlgentes, Del Rlo Gonzdlez; para servir de base de discuslén v no como demastracién de la pestidn adecuada de una situaclén
determinada.
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Tema V El cuadro de Mando Integral y los Indicadores Financieros de Desempefio

16 de sep. 1999
MOBIL USM&R (A): Conectando ¢l Balanced Scorecard

Por lo que puedo ver, uvimos un buen cuatrimestre a pesar de que los resultados
financieros que fueron desilusionantes. Los resultados tan pobres fueron originados por un
clima de invierno inusualmente tibio, gue deprimi6 las ventas de gas natural y de aceite para
uso de calefaccion doméstica. Pero las acciones en el mercado de nuestro principal cliente
subieron. Los gastos de operacion de refineria bajaron. Los resultados de nuestra encuesta
“empleado-satisfaccion” fueron altos. En todas la dareas que pudimos controlar, movimos la
aguja en la direccion correcta.

Bob McCool, vice-presidente ejecutivo de Mobil Corporation U.S, Marketing and Refining
(USM&R) Division (Division de Mercadotecnia y Refinamiento) hizo estos comentarios sobre los
resultados del primer cuatrimestre de 1995.

Un ejecutivo pensd para si mismo:

Esto es un total despegue del pasado. Ahi esta todo un gjecutivo de Mobil diciendo
publicamente, "Qigan, no hicimos dinero este cuatrimestre pero me siento bien acerca de la
forma en que estamos haciendo los negocios”.

Mobil U.S. Mercadotecnia y Refineria

La Corporacion Mobil, con sede en Fairfax, Virginia, y con operaciones en mas de 100
paises esta, junto con Exxon y Shell, dentro de las tres empresas de aceite, gas y petroquimicos,
mds integradas del mundo. El “retomo sobre capital empleado™ del 12.8% de Mobil en 1995,
promedié 4° entre las 14 empresas mejor integradas del ramo; su promedio de 19.1% de retorno
anual a los accionistas de 1991 a 1995 fue el mas alto entre las 14 principales empresas
petroleras y excedid el retorno anual promedio de S&P 500, en mas de dos puntos porcentuales.
La informacién de ventas y de ingresos totales se muestra en ¢l Anexo 1

La corporacidn consiste de cinco divisiones mayores: Exploration & Producing
(exploracion y produccién) (el negocio “de subida™), Marketing & Refining (mercadotecnia y
refineria) (el negocio “de bajada™), Chemical, Mining & Minerals, (quimica, mineria y
minerales) y Real Estate (bienes raices). La division Marketing & Refining (M&R) procesa
petroleo crudo para combustibles, lubricantes, alimento petroquimico y otros pruductos en 20

El profesor Robert 5. Kaplan prepard este caso como base para discutir en clase, mds que para mostrar el manejo efectivo
0 inefectivo de una situacién administrativa. El Sr. Ed Lewis del grupo Mobil Business and Performance Analysis colabord
con ung ayuda invaluable,
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refinerias en doce paises. M&R también distribuye productos Mobil a 19,000 estaciones de
servicio y otros puntos de venta en mas de 100 paises. Las ventas totales de producto habian
aumentado mas de 5% por aiio, durante los pasados cinco afios.

La division de Marketing & Refining de.los E.E.U.U. (USM&R) fue la quinta refineria
mas grande de los Estados Unidos. Operé cinco refinerias ultra modemas y sus mas de 7,700
estaciones de servicio, marca Mobil, vendieron alrededor de 23 millones de galones de gasolina
al dia. Esto represent6 un 7% de participacion nacional {cuarto en los Estados Unidos). Lared
de menudeo de Mobil tuvo una gran concentracion. En los 18 Estados en que vendid casi el
95% de su gasolina, Mobil tuvo una participacion de mercado del 12%. Mobil también fue la
principal empresa de mercado de lubricantes terminados, en los Estados Unidos, con una
participacion en el mercado del 12% vy tarifas recientes de crecimiento de cerca del 3%,
especialmente en mezclas de calidad premium.

En 1992, USM&R reportd una pérdida de operacion de sus operaciones de refineria y
mercadeo, y promedié el nimero 12 de 13 compadiias, en ganancias de operaciones de mercado
y de refinerias en los Estados Unidos." La voltereta de ganancias inicié en 1993, y los ingresos
y retorno de inversidén, que se¢ habia deprimido en 1991 y 1992, excedicron pronto la media
industrial. S¢ presenta un resumen de datos financieros de la division USM&R en el Anexo 2.

USM&R se organizd, funcionalmente, hasta 1994. El grupo de suministros obtuvo
petroleo crudo y lo transportd a una de las refinerias de Mobil. La funcion de manufactura
operd refinerias que procesaban petroleo crudo vy lo convertian en productos como gasolina,
keroseno, aceite para calentar, combustible diesel, gas-avion, lubricantes y crudos
petroquimicos. La organizacién de suministro en productos, transportd productos de petrbleo
refinado, por tuberias, barcas y camiones, a terminales regionales por todo ¢l pais. Llos gerentes
de terminal recibian, almacenaban y manejaban grandes inventarios de productos derivados del
petroleo y distribuian los productos a minoristas y distribuidores. La funcién de mercado
determiné cémo USM&R deberia empacar, distribuir y vender productos Mobil con los
mayoristas y minoristas hasta los consumidores finales.

Reorganizacion: 1994

A principio de los noventa, USM&R se encontraba en un ambiente con demanda plana de
gasolina y otros productos derivados del petréleo, ante una competencia en aumento y capital limitado
para invertir en un negocio de gran capital intenso. McCool recuerda:

En 1990 no estdbamos ganando dinero; de hecho habia una pérdida de 500 millones de
délares en efectivo. Los gastos se habian duplicado, el capital se habia duplicado, los margenes
estaban planos y los volimenes se iban hacia abajo. No se necesitaba un titulo profesional para
saber que estdbamos en problemas.

McCool se pasd los siguientes dos afios tratando de estabilizar el negocio para que
dejara de sangrar.

Lo conseguimos, pero tuvimos que enfrentarnos al dilema de cémo generar un futuro
crecimiento.

! Fuente: “Benchmarking the Integrated Oils, 1995,#U.S. Research (Goldman Sachs, JTulio 15, 1996), pp.83,85.
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Una encuesta del ambiente en 1993 revel6 que los empleados sentian que los requerimientos
internos de reéportes, los procesos administrativos y las politicas bisicas estaban asfixiando la
creatividad y la innovacion. La relaciéon con los clientes era adversa, la gente estaba trabajando
concentrada en mejorar los resultados reportados de sus unidades funcionales individuales. McCool,
con la ayuda de consultores externos, inicié unos grandes estudios de procesos de negocios v de
efectividad organizacional. Basandose en los estudios, McCool concluyé que si USM&R debia crecer,
tenia que conseguir lo mejor de sus activos existentes y concentrarse mds intensamente en los clientes,
dindole a los conductores lo que ellos gquerian, no lo que los especialistas funcionales en la
organizacion pensaban que los conductores deberian querer.

En 1994, McCool decidié descentralizar la toma de decisiones a los gerentes y empleados que
deberian estar mas cercanos a los clientes. Reorganizé USM&R en 17 unidades naturales de negocio
(NBU) y 14 compafiias de servicio (ver Anexo 3). Las NBU incluian (1) unidades de vema y
distribucién, (2) refineria integrada, unidades de ventas y distribucion, y (3) productos especializados
(por ejemplo: destilados, lubricantes, gases liquidos) y unidades de proceso (refinerias solas). McCool
comenté lo sigutente acerca de la reorganizacion:

“Habiamos crecido como una organizacion altamente funcional. Teniamos un personal
inmenso y ellos dirigian el negocio. Necesitibamos controlar nuestros costos de personal.
Pero, lo mds importante, teniamos que aprender a centrarnos en el cliente. Teniamos que hacer
que todos en la organizacién pensaran en cémo hacer su propio trabajo un. poco mejor, pero
centrando todas sus energias en mejorar los productos y servicios Mobil para los clientes.”

Brian Baker, vice-presidente de USM&R, comento:

“Eramos una gran organizacion central que se habia vuelto un poco latosa y quiza habia
perdido el toque con el cliente. No teniamos la habilidad para movemnos rapidamente con
nuevos programas de mercado en diferentes partes del pais.™

La reorganizacion de USM&R sucedié simultaneamente con una estrategia recién desarrollada
en la segmentacion del. cliente. Historicamente, Mobil, como otras empresas, tratd de mantener el
volumen y crecimiento al comercializar un gran rango de productos y servicios dirigidos a todos los
segmentos de los consumidores. El grupo de mercado de gasolina habia realizado recientemente un
estudio que reveld cinco segmentos diferentes de consumidor entre el piblico que compraba gasolina
(ver Anexo 4 para la descripcion de los cinco segmentos):

Road Warriors (16%)
True Blues (16%)
Generation F3 (27%)
Homebodies (21%)
Price Shoppers (20%)

USM&R decidio que sus esfuerzos deberian enfocarse en los primeros tres de estos segmentos
(59% de compradores de gasolina), y no tratar de atacar al segmento sensible al precio pero de baja
lealtad (Price Shopper), que sumaba tnicamente el 20% de los consumidores. La nueva estrategia
requeria un compromiso de mejorar todas las estaciones de servicio para que pudieran ofrecer un
servicio rapido, amistoso y seguro a los tres segmentos de clientes. También requeria un cambio mayor
en el rol de las tiendas de conveniencia de Mobil (tiendas C). Al momento, las tiendas C, eran tiendas
de refrigerios que atendian a los compradores impulsivos al comprar gasolina. USM&R queria
redisefiar y reorientar su tiendas C para que se pudieran convertir en una tienda destino, ofreciendo a
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los compradores una oferta de una parada, con compras convenientes de alimentos y golosinas de
compra frecuente.

Balanced Scorecard de USM&R

Todos los recién nombrados gerentes de unidad de negocio se habian formado dentro de una
organizacion funcional estructurada de arriba a abajo. Algunos habian sido gerentes de ventas de
distrito, otros habian administrado una linea o una red regional de distribucion. McCool anticipaba
problemas con la transicion:

“Estabamos tomando gente que habia pasado toda su vida profesional como gerentes en
una gran organizaciéon funcional y les estabamos pidiendo que se convirtieran en lideres de
negocios mas empresariales para obtener ganancias, algunos hasta de mil millones de délares en
acciones. ;Como los ibamos a sacar de su area historica de experiencia funcional para pensar
estratégicamente como gerentes generales de negocios orientados a obtener ganancias?”

McCool pensaba que la nueva organizacion y estrategia requerian un sistema nuevo de
medicion. Histdricamente, USM&R habia confiado en las medidas funcionales locales: bajos costos de
fabricacion y operaciones de distribucién, disponibilidad de operaciones basadas en distribuidores,
margenes ¥ volumen para operaciones de mercado, indicadores ambientales y de seguridad para el
grupo de personas a carge del ambiente, salud y seguridad. A McCool le entristecian estas medidas:

*“Estdbamos todavia con la mentalidad de controladores, revisando ¢l pasado, no guiando
el futuro. Las medidas funcionales no comunicaban lo que queriamos hacer. Yo no queria
medidas que reforzaran nuestra mentalidad histérica de control. Queria que fueran parte de un
proceso de comunicacion por la cual todos en la organizacién pudieran comprender e
implementar nuestra estrategia. Necesitdbamos mejores medidas para que nuestro proceso de
planeacion se pudiera ligar a nuestras acciones, para motivar a la gente a hacer las cosas con las
que la organizacidén se comprometia ahora.”

Baker también se dio cuenta de la necesidad de nuevas medidas:

“Nuestra gente estaba obsesionada con el volumen y los margenes a nivel distribuidor.
Mercadotecnia no queria perder distribuidores de gasolina. No teniamos ningin objetivo o
medicion sobre la calidad de los distribuidores, asi que con frecuencia teniamos distribuidores
franquiciatarios que no prolegian la imagen de nuestra marca.’ También, habiamos fuchado tan
duro por las ganancias de corto plazo, que cuando los volimenes bajaron, nuestra gente en
mercadotecnia trato de alcanzar sus nimeros de ganancias aumentando los precios, Se puede
hacer esto por un tiempo si se tiene una marca fuerte, la cual tenemos, pero no se puede sostener
este tipo de acciones a largo plazo.”

A mediados de 1993, Ed Lewis, que habia sido el director financiero de mercadotecnia en los
Estados Unidos, tenia una comisién especial con Dan Riordan, sub-controlador de USM&R, para
examinar la efectividad del analisis financiero para toda la division. Concluyeron en que se estaba
haciendo una gran parte de un excelente analisis financiero — muchas medidas, muchos andlisis — pero
ninguno ligado con la estrategia de la division. A finales de 1993, Lewis vio un articulo sobre el
Balanced Scorecard’ y penso:

2R.S. Kaplan y D.P Norton, “The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance,” Harvard Business Review
{Enero — Febrero, 1992)
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“Este puede ser lo que estamos buscando. Nuestra operacion era vista como "el sabor
del mes". Nuestro objetivo cambiaba frecuentemente, asi que si a usted no le gustaba lo que
estibamos haciendo hoy, espere; el proximo mes estaremos haciendo algo diferente. Nada de lo
que hiciéramos nos amarraba a ninguna misiéon. El Balanced Scorecard parecia diferente. Era
un proceso que amarraba la medicion a la mision y estrategia de la organizacién. Nos podia
iniciar en la jormada para implementar la nueva organizacién y estrategia de USM&R
manteniéndonos enfocados en nuestro objetivo.”

Lewis y Riordan recomendaron a McCool que USM&R desarrollara un Balanced Scorecard.
McCool estaba receptivo desde que habia conocido el concepto en un informe que habia recibido a
principios de afio. El equipo Senior de direccion de USM&R lanzd un proyecto BSC a principios de
1994. Contrataron a Renaissance Solutions, la cmpresa consultora fundada por David Norton, un co-
autor del articulo Balanced Scorecard, para que los ayudara en el proceso.

Un comité de direccion de nivel Sefior, compuesto por McCool, Baker, los vice presidentes de
todas las funciones staff, el controlador de division y el direcior de los anilisis financieros de
operaciones salientes, ofrecieron supervision y guia para el proyecto BSC. El equipo del proyecto era
dirigido por Lewis y Riordan, ayudados por los consultores de Renaissance.

Empezando en enero de 1994, Lewis v su equipo de proyecto condujeron entrevistas
individuales de dos horas con todos los miembros del equipo directivo, para comprender los
pensamientos de cada persona en la nueva estrategia. El equipo sintetizd la informacion recibida de las
entrevistas y, con David Norton, como facilitador, condujeron varios talleres para desarrollar objetivos
especificos y medidas para las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard: financieras, de clientes,
procesos internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento. Los talleres siempre incluian didlogos y
debates activos acerca de las implicaciones de 1a nueva estrategia. Lewis comento:

Forzar a los gerentes durante los talleres para estrechar las estrategias en objetivos
estralégicos en nuestras cuatro perspectivas, realmente desarrollo la alineacion a la nueva
estrategia. Soélo se podia ver un consenso desarrollarse durante ¢l periodo de tres meses.

Dentro de los aspectos nuevos del Scorecard de USM&R, estaba el reconocimiento de que la
divisiéon tenia dos tipos de clientes. El cliente inmediato era, por supuesto, la extensa red de
distribuidores franquiciatarios que compraban gasolina y productos derivados del petroleo a Mobil. El
otro cliente eran los millones de consumidores que compraban productos Mobil de distribuidores y
detallistas independientes. El eqiiipo del proyecto queria la perspectiva del cliente en el.scorecard para
incorporar objetivos estratégicos y medidas para los dos tipos de clientes.

Para mayo de 1994; el equipo del proyecto habia desarrollado una férmula tentativa del
scorecard de USM&R. En este punto, trajeron a mds gerentes y los dividieron en ocho sub-equipos
para propiciar y refinar los objetivos y las medidas estratégicas: un equipo de Financieros (dirigido por
el vice-presidente de Planeacion Estratégica); dos equipos de Clientes — uno enfocado en
Distribuidores, el otro en Consumidores: un equipo de Manufactura, enfocado en medidas para las
refinerias y costo de manufactura; un equipo de Logistica, enfocado a dirigir inventarios y costos de
entrega especifica, un equipo de Medio Ambiente, Salubridad y Seguridad; un equipo de Recursos
Humanos; y un equipo de Tecnologia e Informatica. Cada sub-equipo identificaba objetivos y medidas
para su drea asignada.

42



TALLER DE ACTUALIZACION EN PROCESOS DE MANUFACTURA
Modulo V “Control Presupuestal de la Manufactura”

Los equipos también identificaron la necesidad de mecanismos nuevos para suministrar alguna
de las medidas deseadas. Por ejemplo, la estrategia para satisfacer a los consumidores en los tres
segmentos requeridos, requeria que las estaciones de gasolina Mobil entregaran una compra rapida, que
tuvieran empleados amistosos y serviciales y que reconocieran la lealtad del consumidor. En este
tiempo, sin embargo, no existian medidas para evaluar, el desempefio del distribuidor sobre estos
procesos no-criticos. El sub-equipo de Clientes, enfocado a la clientela, desarrolié un programa de
Comprador Misterioso, en el que un tercero compraba gasolina v "snacks™ en cada estacion Mobil cada
mes. El comprador evaluaba el desempefio del distribuidor en 23 puntos especificos, relacionados con
la apariencia exterior de la estacion, las islas de servicio, el area de ventas, el personal, los sanitarios.
El "score" del desempefio del comprador misterioso seria una medida en la perspectiva del Balanced
Scorecard de USM&R.

El sub-equipo enfocado en los Clientes lanzé una iniciativa para apoyar la estrategia de
desarrollo del distribuidor. El equipo desarrolié “herramientas™ que ayudarian a los representantes de
mercado a evaluar y trabajar con los distribuidores para mejorar el desempefio en siete areas de
negocios, direccidon financiera, islas de servicio, direccion de personal, lavado de autos, tiendas de
conveniencia, compra de gasolina y una mejor experiencia de compra para los clientes. Los
representantes de mercado darian una norma a los distribuidores para identificar las fortalezas
existentes y las oportunidades de mejora. El objetivo era aumentar el desempefio de ganancias de los
distribuidores y de los mercados de mayoreo de los productos Mobil, medidos como ganancia-total
bruta de los distribuidores y el margen bruto mensual de los Centros Alternativos de Ganancia (APC) —
tiendas de conveniencia y islas de servicio.

Para agosto de 1994, los ocho sub-equipos habian desarrollado objetivos estratégicos
especificos para las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard (ver Anexo 5) y seleccionaron el grupo
inicial de medidas para estos objetivos (ver Anexo 6). El proceso se habia llevado de dos a tres
semanas equivalentes a tiempo completo, de todos los miembros del Equipo Ejecutivo de Liderazgo
(McCool y todos sus subordinados directos, incluyendo los gerentes de las unidades de negocios).

Entre junio y agosto de 1994, mientras los sub-equipos habian estado refinando sus objetivos v
medidas estratégicas, el Equipo Ejecutivo de Liderazgo repasé cada perspectiva para identificar uno o
dos temas criticos. El equipo de proyecto produjo un folleto para comunicar estos temas estratégicos a
todos los 11,000 empleados de USM&R. En agosto de 1994, USM&R anunci6 su Balanced Scorecard
inicial y distribuyé el folleto (ver Anexo 7).

Relacion del Balanced Scorecard con NBU y Serveos

Mientras que el scorecard de USM&R se estaba desarrollando en abril de 1994, el equipo de
proyecto lanzé pilotos para desarrollar scorecards de unidades de negocios en la costa oeste y en el
medio oeste de NBU. La Alta Direccion queria que NBU trabajara desde los temas estratégicos
establecidos en el nivel de la division de USM&R y traducir la estrategia de divisién en objetivos y
medidas locales que reflejaran las oportunidades particulares y el ambiente competitivo encontrado en
cada NBU. Esto era parte de la creencia de McCool de que los gerentes NBU tenian que aprender a
tomar la responsabilidad para la estrategia de sus unidades de negocios.

Ed Lewis, con apoyo de los consultores, fue con los NBU vy replico el proceso de desarrollo del
scorecard con su personal:
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Hicimos las entrevistas, condujimos los talleres y durante seis semanas desarrollamos un
scorecard local. Usamos el scorecard de USM&R como una luz de guia, pero eso fue todo.
Cuando una NBU desarroll6 un scorecard, fue su propia scorecard y hubiera vivido para ella.

McCool concluyé:

“Mobil en el medio oceste, no es el mismo Mobil en Nueva Inglaterra, o en la costa oeste.
En cada mercado, el consumidor nos ve de manera diferente, nuestra competencia en cada
region es diferente, y la economia de operar en cada mercado es diferente. No quiero dictar una
solucién desde Fairfax. Tenemos una estrategia basica y un grupo de programas de apoyo que
podemos entregar a cada NBU. Tenemos algunas restricciones: queremos que nuestros
distribuidores operen bajo un.letrero que diga “Mobil”, hay un disefio basico para la estacion y
para la tienda C que queremos compartir por todas las regiones, y creemos que tenemos una
estrategia de segmentacion ganadora con servicio rapido y amigable. Pero si un NBU cree que
tiene una mejor opcidn para el éxito, estoy esperando escucharlo. Quiero que el NBU principal
me lo diga, aqui estd mi negocio, esta es mi visidn y mi estrategia, y asi es como voy a ir de
aqui para alla. Nuestro trabajo en Fairfax es aprobar (o desaprobar) la estrategia y preguntar
qué recursos adicionales pueden necesitar para hacer su trabajo.”

Lewis recordo:

“Cuando primero empecé a hablar a los gerentes NBU en los talleres acerca de el
enfoque y medicidn de las tiendas C, 90% de ellos pensaban que estaba fuera de mis cabales.
Me dijeron que su negocio era vender gasolina, no "snacks". Les dijimos que el scorecard de
USM&R estaba asesorando el progreso de la tienda C a través de una medida de ingresos APC
(centros alternativos de ganancias), por pie cuadrado. Eventualmente los NBU acordaron
incluir esta medida en sus scorecards para que s¢ pudieran alinear con ¢l scorecard de Fairfax.”

Un afio después, sin embargo, todos los NBU se habian metido ¢n la estrategia de la
tienda C. Acordaron que al desarrollar un disefio nuevo de tienda C y al hacer una parada de
destino para los consumidores era ahora una diferencia de la compaiiia. Incluso nos forzaron a
cambiar la forma de medir las ventas de la tienda C, desde ingresos agregados por pie cuadrado
a ingresos por mes (algunas ventas de tienda por periodo) y el porcentaje bruto de ganancias,
porque esa es la forma en que los mejores detallistas como 7-11 y Walmart se autoevaluan.

Los scorecards NBU, en general, reflgjaban el scorecard de USM&R, aunque con menos
medidas, especialmente en la perspectiva interna, ya que los NBU estaban enfocados en funciones
especificas — tales como marketing y ventas regionales, refinacion y distribucion — para que tode el
rango de medidas internas no fueran relevantes para cada NBU.

Varios de los NBU dedicaron una seccion de sus revistas mensuales a la informacién del
Balanced Scorecard. En los primeros nimeros, la seccion revisaba una sola perspectiva de scorecard,
explicando la importancia de la perspectiva, articulando el razonamiento detris de los objetivos
especificos que se¢ habian seleccionado y describiendo las medidas que se usarian para motivar y
monitorear el desempefio de esa perspectiva. Después de comunicar el proposito y el contenido del
scorecard en los primeros nimeros, el contenido de la seccidn de noticias cambioé de educacion a
retroalimentacién, Cada edicién, reportaba resultados recientes sobre las medidas para una de las
perspectivas. Los nmimeros comunes y las tendencias se complementaban con historias de hombres y
c6mo, un departamento o una persona, estaba contribuyendo al desempeiio reportado. Las vifietas
comunicaban a la fuerza de trabajo la forma en que los individuos y los equipos estaban tomando las
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iniciativas locales para ayudar a que la organizacion implementara su estrategia. Las historias crearon
modelos de empleados contribuyendo a la implementacion de la estrategia a través de sus actividades
cotidianas.

Acuerdos de servicio Servco y Balanced Scorecards

El comité directivo también queria que los servcos se contabilizaran por su desempeiio.
Previamente, cada funcién de personal operaba desde la casa matriz en Fairfax, ofreciendo estrategias,
direccion y servicios a la organizacion, en el campo. Después de la reorganizacion, las funciones del
personal se volvieron unidades de servicio autonomas que vendian servicios a los NBU después de
obtener un acuerdo de ellos sobre precios y nivel de servicio ofrecido. USM&R establecié comités de
compradores, consistiendo en 3 a 5 representantes de NBU, para trabajar con cada servco. De esta
forma, las ofertas de cada scrvco se podrian relacionar a la misién y estrategia de los NBU y de
USM&R. Eventualmente, cada servco y su comité de compradores acordaron sobre las prioridades y
precios de las ofertas que podrian suministrar. Dan Zivny, gerente de Finanzas y Servicios de
Informacidn, apoyo el nuevo proceso:

Platicas con ¢l comité de compradores nos ayudd a comunicarle a los NBU acerca de lo
que hacemos y de lo que serdn nuestras entregas. Previamente, los NBU reclamarian acerca de
los costos y cargos por servicios de¢ informacidn. Los NBU ahora son parte del proceso que
especifica las salidas que produciremos v los precios que cargaremos.

Varios de los servcos empezaron a desarrollar sus propias Balanced Scorecards. Marty
Di Mezza, gerente del servco Gasolina Marketing, comento:

“El acuerdo de servicio con el comité de compradores v nuestro Balanced Scorecard ha
permitido a mi organizacién que se enfoque mas hacia el cliente. La gente ahora se da cuenta

de que tienen que vender sus servicios v de que tenemos que encajar en todo el cuadro de
USM&R.™

Ademas de desarrollar su propia BSC, se asigno a la gente clave de servco que recolectaran los
datos y reportes de cada medida en el scorecard USM&R. Se asignd cada medida a un “duefio
métrico” (ver Anexo 8 para la lista de métricas y duefios de métricas). Por ¢jemplo, la organizacién
Gasolina Marketing de DiMezza, era ducfia de la métrica del “comprador misterioso” y de ganancias
brutas del distribuidor. Los duefios de las métricas verificaban que las medidas reflejaran
adecuadamente los objetivos estratégicos, y podian, basandose en retroalimentacién de campo, hacer
recomendaciones al equipo de liderazgo ejecutivo para las medidas nuevas o modificadas. La gente
dentro de servco con dueilos métricos, recolectaba los datos de operaciones y reportaba valores actuales
de 1as medidas del duefio métrico.

Liga del Balanced Scorecard con la compensacion

Todos los empleados asalariados de USM&R estaban ligados al programa de premios
corporativos de Mobil. Este programa estaba basado en el desempefio relativo a los primeros siete
competidores de Mobil en dos medidas financieras: retomo sobre capital empleado v crecimiento de
ganancias por accién (ver Anexo 9). Este programa premiaba un bono de hasta 10% si Mobil era el
nimero 1 en el crecimiento de ROCE y EPS,
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McCool inicié un programa adicional dentro de USM&R que otorgaba bonos de hasta el 20% a
gerentes en cada unidad de negocio. Los empleados NBU obtenia el 30% del premio basado en el
desempeiio de USM&R, y 70% basado en el desempeiio de su NBU. Los empleados de serveo
también obtuvieron 30% del desempeiio -de USM&R, 20% en las relaciones con otras unidades de
negocios y 50% en su BSC servco. Las medidas de relacién para los de servco representaban los
objetivos y resultados que podian influenciar ya sea en el NBU 6 en USM&R.

El plan de bonos era parte de un programa nuevo de compensacion de pagos variables. Un
congelamiento de salarios a principios de los 90 habia reducido ¢l punto de referencia basico de pago a
90% de los sueldos competitivos del mercado. Mas que restaurar la paridad de sueldos a través de un
incremento de una sola vez, Mobil dejo que los empleados alcanzaran el 10% restante de
compensacion, a través del plan variable de pagos, por un desempefio promedio sobre tres factores:

¢ Un componente basado en los dos promedios competitivos de desempeiio financiero
corporativo
Un componente de division basado en las métricas del Balanced Scorecard de USM&R
s Un componente de unidad de negocio basado en indicadores clave de desempefio, de las
métricas de NBU o del Balanced Scorecard de servco.

El plan de pago variable podia premiar un 20% adicional de compensacion y se podia recibir por
desempefio excepcional a lo largo de estos tres componentes. La teoria del plan de pago variable era
simple: el premio por debajo de la compensacion promedio por desempefio por debajo del promedio,
promedio de pago por desempefio promedio, v pago por encima del promedio por desempefio por
encima del promedio.

McCool queria que cada unidad de negocio trabajara con los duefios de métricas para desarrollar
sus propios objetivos para las medidas de scorecard. Ademas, los BU asignaban un peso porcentual
asociado con ¢l logro de esta meta. Este porcentaje, que ascendia a 100 a lo largo de las medidas que
se pretendian, podia determinar la contribucion relativa de cada medida del scorecard al grupo de
bonos. La mayor parte de las unidades de negocios eligieron sopesar todas las medidas en sus
scorecards; los restantes todavia pesaban la mayoria de sus medidas del scorecard. Sélo una unidad de
negocios puso mas del 50% del peso en sus medidas financieras.

Las unidades de negocio, mas alld de establecer objetivos para cada medida del scorecard,
también asignaron un factor de desempefio que representaba el grado percibido de dificultad para el
logro de objetivos (ver Anexo 10). El factor de desempeiio se podia multiplicar por el peso asignado a
la medida, para alcanzar una cantidad total de desempefio, mis o menos como se registra una
competencia de clavados (el desempefio absoluto en un clavado, se¢ ve aumentado por el grado de
dificultad del clavado). La puntuacion maxima catalogada de 1.25 ocurrié cuando el objetivo ponia la
unidad Mobil como el mejor en su clase. Un objetivo promedio recibié un factor de desempefio de
1.00, y una puntuacion de factor tan bajo como 0.7, se aplicaria cuando el objetivo representara un bajo
desempeiio, o se consideraba muy facil de lograr. Las unidades individuales de negocios propusieron
los factores de desempefio para cada medida, pero éstos se debian explicar y defender en una revision
con ¢l equipo de liderazgo ejecutivo y los dueilos de métricas. Los gerentes de unidad de negocios
también podian ver (y comentar acerca de) objetivos, pesos y factores de desempeiio, propuestos por
los demas BU.

3 Ademais, el plan nciuia premios individuales, admimstrados dentro de un rango estrecho, para ajustar por el desempefio no
capturado por las métricas. Los gerentes de unidad de negocio se premiaban con un “lote de dinero™ fijo por dichos premios
individuales, pero esta concesion no se podia eastar de més.
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Brian Baker era un fuerte abogado de los objetivos catalogados:

“Historicamente, la gente recibia premios por alcanzar objetivos y penalizada cuando no
lograban el objetivo. Asi que los objetivos de “saco de arena” se volvieron una forma de arte. Yo
prefiero el sistema actual en el que puedo dar una mejor puntuacién a un gerente que se estira para
alcanzar un objetivo y se queda un poco corto que los que usan "sacos de arena” con un objetivo facil y
lo consiguen.”

Revision de los Balanced Scorecards
McCool reflejo en la experiencia a la fecha con el Balanced Scorecard:

“Nos ha permitido ensefiar a los gerentes NBU acerca de las estrategias; acerca de los
indicadores de liderazgo v rezago, y a pensar por toda la organizacién, no solo en silos
funcionales. Ha expuesto a los gerentes a asuntos fuera de su experiencia y a comprender la
relacion que tlienen con otras partes de la organizacion. La gente habla ahora de cosas que estin
fuera de su responsabilidad inmediata, De seguridad similar, ambiental y de tiendas C. El
scorecard ha ofrecido un lenguaje comin, una buena base para la comunicacion.

Somos también afortunados de que cuando Mobil nos pidio un plan de pago por
desempeiio, pudimos usar nuestras mediciones de scorecard. Los planes variables de pago sélo
trabajan si hay una buena métrica establecida. Los gerentes aceptaron ¢l plan de compensacion
basado en el scorecard ya que creian que las medidas representaban bien lo que estaban tratando
de lograr.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento ha sido el problema més grande. Al final,
esa perspectiva serd la diferencia para la compaiiia, 1a habilidad de nuestra gente para aprender
y aplicar esos conocimientos. La buena noticia es que al menos sabemos hablar de aprendizaje-
tanto como hablamos de margenes brutos. Pero estamos luchando para obtener buenas medidas
de salida para el objetivo de aprendizaje.”

McCool comentd sobre los cambios en las juntas que €l conduce con los gerentes NBU:

“Para una junia con un gerente NBU, como la costa oeste, tengo al gerente mis los
representantes de varios servos, como suministro, marketing y tiendas C. Platicamos. En el
pasado éramos un grupo de controladores sentados hablando acerca de variantes. Ahora
hablamos de lo que ha ido bien, lo que ha ido mal. Qué debemos seguir haciendo y qué
debemos dejar de hacer. Qué recursos necesitamos para seguir en la pista, no explicando una
variante negativa debido a una mezcla de volimenes.

El proceso me permite ver como piensan los gerentes NBU, como planean y ejecutan.
Puedo ver las brechas y al comprender la cultura y mentalidad del gerente, puedo desarrollar
programas adaptados para hacerlo sentir un mejor gerente.”

Baker comento sobre las revisiones que condujo recientemente con los gerentes de nueve NBU
y cuatro Servco que le reportaron:

“Entré en estas revisiones pensando que serian largas y arduas. Me sorprendi muy
gratamente de ver lo simples que eran. Los gerentes venian preparados. Le estaban prestando
atencion a sus scorecards y usandolas de una forma muy productiva — para impulsar a su
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organizacion hacia los objetivos dificiles de lograr. La forma en que pesaban sus medidas
hablaba claramente acerca de sus prioridades de importancia relativa hacia arriba y debajo de
las cuatro perspectivas.

Basicamente, no hay forma de que yo pueda comprender y supervisar todas las
actividades que me reportan. Necesito un dispositivo como ¢l scorecard en el que los gerentes
de unidad de negocios miden su propio desempefio. Mi trabajo es seguir ajustando la luz y
brillo en su estrategia e implementacion, monitorear y guiar sus Jornadas y ver si hay tormentas
potenciales en el horizonte, que debamos de cuidar.”

Baker sintié que confiar en una sola medida financiera, como las ganancias o retorno sobre
capital empleado, era peligroso.

“A un gran acecionista puede no importarle las condiciones locales de negocio o el
ambiente competitivo. S6lo consiga el ROCE de 12%, produzca dinero y no me hable de sus
problemas. Es su derecho como accionista y algunas personas pueden decir "esas son las reglas,
y pongamos objetivos estrictos de ganancias para cada una de nuestras unidades de negocio y
eso es todo”.

Pero hay otro lado mio que dice que para motivar a la gente hay cosas que pueden influir
a los gerentes y cosas que no. En un mercado fuerte, puedes hacer un muy mal trabajo y tener
un, gran afio. Y puedes hacer un trabajo soberbio y obtener bajos ingresos debido a que el
mercado estuvo muy débil. El scorecard tiene varios elementos que me ayudan a entender qué
tan bien se desempefia un gerente contra ¢l mercado. Sin el entendimiento que ahora tenemos
del scorecard, forzariamos a la gente a hacer cosas muy raras para plantear objetivos de
ganancias a corto plazo, y s¢ podrian ir antes de que los problemas se dieran.

Los gerentes parecen estar usando el scorecard para sus procesos gerenciales. No lo
estan haciendo sélo porque McCool y yo s¢ los impusimos, Saben que es un sistema que todos
estan usando, todas las demas unidades de negocios estan viviendo con las mismas reglas. Esto
es increiblemente importante. También, el grado de dificultad de las normas les permite ser
mas ambiciosos y agresivos al plantear sus objetivos.”

McCool concluyé:

“En 3 6 4 afios hemos venido de una operacion que era la peor en su grupo, drenando
500 millones de délares al afio, a una empresa que es la primera en su grupo, genera cientos de
millones de délares de fiujo positivo de efectivo.*

El Balanced Scorecard ha sido el principal contribuyente. Nos ayud6 a enfocar nuestras
iniciativas y mantenerlas alineadas con nuestros objetivos estratégicos. Ha sido una gran
herramienta de comunicacién para contar la historia de los negocios y una gran herramienta de
aprendizaje también. La gente ahora ve como contribuye su trabajo diario al desempefio de
USM&R. Nuestro reto es coémo podemos mantener este desempefio. S6lo hemos visto 1a punta
del iceberg. Quiero que la gente use el scorecard para centrar su atencion en las grandes
oportunidades de crecimiento.”

1 En 1995, USM&R, obtuvo un ingreso por barril de $1 02, que excedia grandemente el promedio de $0 65 de la industria
El retorno global de operacion de refineria, marketing y transporte de 10 1% por délar de acciones fue el mas alto en ia
industria (8.6% y quinto lugar en 1994). Fuente: "Benchmarking The Integrated Oils, 1995, U 8. Research (Goldman
Sachs, Julio 15, 1996) pp.7.9.
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Mobil USM&R: Relacién del Balanced Scorecard 197-025
Anexo 1 Resumen de la informacion financiera de Mobil, 1991-1995 (000,000)
1991 1992 1993 1994 1995

Ingresos $63,311 $64.456 $63,975 $67,383 $75.370
Ganancias de operacion 1,894 1,488 2,224 2,231 2,846
Gastos de capital y exploracion 5,053 4,470 2,224 2,231 2,846
Capital usado al final del afio 25,804 25,088 25,333 24,946 24,802
Relacion de deuda contra capital 32% 34% 32% 31% 27%
Tarifas de retorno basadas en:

Equidad promedio S/H 10.9% 8.8% 13.2% 13.2% 16.2%

Promedio industria 10.0% 14.0%

Capital promedio usado 9.4% 7.5% 10.2% 10.3% 12.8%

Promedio industria 8.1% 10.0%

Anexo 2 Marketing y Refineria en E.E.U.U: Resumen financiero, 1991-1995 (000,000)

mercado (los principales 18 estados)

1991 1992 1993 1994 1995
Ventas y servicios
Productos refinados del petroleo $10,134  $10,504 $10,560 $10,920 $12,403
Otras ventas y servicios 3.879 3,702 3,481 3,522 3,698
Total de ventas y servicios $14,013 $14,206 $14,041 $14442 $16,101
Impuestos de gasolina, estatales y 2,421 2,606 2,957 3,663 3,965
del gjercicio
Otros ingresos 80 118 90 88 108
Ingresos totales $16,514 $16,930 $17.088 $18,193 $20,174
Costos y gastos de operacion 16,304 17,125 16,822 17,792 19.796
Ganancia de operacion antes de $210 $(195) $266 $401 $378
impuesto
Impuestos sobre la renta 94 {(50) 115 160 152
Ganancias totales de USM&R $116 $(145) $151 $241 $378
Partidas especiales (96) (128) (145) 32) (104)
Ganancias de operacion de USM&R $212 $(17 $296 $273 $330
Acciones a final de afio $6,653 $7,281 $7,248 $7,460 $7.492
Capital empleado a final del afio 4,705 5,286 5,071 5,155 5,128
Ganancias: gasolina y destilados
(centavos/galon) 3.6 0.2 3.7 4.1 4.6
(promedio de fa industria) 3.5 2.2 4.0 3.6 2.6
Retomo sobre acciones 4.2% (0.2%) 5.2% 4.8% 5.9%
{(promedio de la industria) 7.0 4.5 7.6 6.8 49
Participacion de gasolina en el 11.4% 11.6% 11.9%
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Anexo 3 Unidades Naturales de Negocios (NBU) y Compafilas de Servicio (SERVCO)

USM&R

Bob McCool - Wicepresidente Ejecutivo

197-025 -12-

| | |

IBU Costa Qeste* 1BU Medio Oeste* Este/Sudoaste Destilados Lubricantes Suministro
Lucille Cavanaugh Goerge Dan Zwvney -
-GG Madden - GG GG
(antenomente (antenocmente
proveedor - GG) 175 GG Serveo

Brian Faker -VvP

Servcos NBUs Servcos NBUs
Mercadotecnia de gasoling New England S&D _Programas de suministro Inventano
Marty DiMezza Tony Turch:
Logistica Este
Desarrollo de Mercadotecnia N Y _Metro S&D
Jel Webster Transportacion terrestre Tuberla

Paulsboro 1BU*

Tiendas de Conveniencia Servicios de tngeniera
Mid-Attanbc S&D

Operacicnes de temmnal

Precios y Tecnologa Texas/La S&D

Refineria
Chalmette

Refinena
Beaumont

[Gaseshqucos

* Unidades integradas de negocios
{Refineria, ventas y distnbucion}

Gerencia y Comercio

Servcos

Desempefio y enalisls
del negocic

Politicas y emisiones

Recursos humanos

Sistemas de Informacion

Senvicios de fabnecacion

LJernpeinuepy el ap (eissndnsal [04U0D), A O[NPOA

YVUNLOVANNVIA 3d SOSAD0Ud N3 NQIDOVZ

I'NVN1OV 3d d9T1VL
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Mobil USM&R (A): Relacion del Balanced Scorecard 195-025

Anexod4  Cinco segmentos del comprador de gasolina

Road Warriors (16%%)

True Blues (16%6)

Generntion F3 (27%)

Homgebodies (21%8)

Price Shoppers (20%5)

Generalmente hombres de mediana edad, de ingresos altos, que conducen entre 25,000 a 50.0000 millas al afio,
compran gasolina premiwm con una tarjeta de crédito y compran sindwiches ¥y bebidas cn la tienda de
conveniencia, que algunas veces lavan sus outos en ¢l auto lavado

Generalmenie hombres y mujeres con ingresos de moderado a altos. que son leales a la marca y algunas veces a
una eslacion en particular, compran {recuentemente gasolina Premium y pagan de contado.

(F3 — combustible, comida y ripido) Hombres y mujeres activos — la mitad de menos de 25 oftos de edad - que
estdn constaniemente en movimiento: conducen mucho y comen bastante, comprando en la tienda de
conveniencia,

Generalmente amas de casn que se la pasan repartiendo a sus hijos durante ¢l dia y utilizan cualquier estacion de
gasolina que esté en su ciudad o en su ruta.

Generalmente no son leales a ninguna marca ni a ninguna estacion en particular, compran la linea Premium muy
esporadicamente; ticne presupucstos muy justos; el foco de atencion de los esfierzos de las compafifas de gasolina
por muchos afios.
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Anexo 5 Estado de Objetivos del Balanced Scorecard de USM&R 197-025  -14-

Retorno sobre capital empleado — Ganar un rango continuo de capital empleado (ROCE) que sea consistente entre las mejores empresas en la industria de
produceion de los Estado Urndos, pero no menos que el objetivo corporativo ROCE acordado de 12%.

Flujo de efective — Dingir las operaciones para generar suficiente efectivo para cubnr al menos el gasto de capital de USM&R, costo neto de financiamiento y
acclones de rango pro del dividiendo del accionista corporativo

Ganancias — Mejorar contmuamente las ganancias generando un margen neto integrado (centavos por galén), que nos ponga consisientemente como uno de los
dos mejores entre la industria productora de los Estados Unudos

El costo més bajo - Conseguir ventajas competitivas constantes al integrar las diversas posiciones de la cadena de valores, par alcanzar el costo total
completamente mdas bajo, consistente con la proposicion de valor entregada

Alcanzar Objetivos de Ganancias de Crecimiento - Hacer crecer al negocio sumentando €] volumen més répido que ¢l promedio de la industnia, identificando
¥ buscando agresivamente las oportunidades de ganancia de los combustible y lubricantes, que sean consistentes con Ia estrategia en general de la division

Dar gusto continuamente al cliente objetivo — Identificar y cumplir con las propuestas de valor para nuestros cliente objetivo (velocidad, sonrisa, actitud)
mieniras se mantiene y mejora el “precio de entrada” de los articulos

Mejorar las Gananctas de nuestros Distribuidores Mercado de Mayoristas — Mejorar las ganancias de los distnbuidores/mercado mayorista, offeciendo
servicios y productos enfocados a los consumidores y ayudando & que desarrollen sus competencias de negocios

Cliente llinlndero

Mercadotecnia
Desarrollo del centro de ganancias alternas de producies y servicios - Desarrollar servicios innovadores y que sean también
Beneficiosos
Calidad del distribuidor ¥ mayorista - Mejorar 1a panancia del distnbuidor/mayorista, ofreciendo productos y servicios dirigidos al
: consumidor y ayudando a desarrollar sus competencias de negocios
Manufactura
Bajar los costos de manufactura més rapido que la competencia - Crear una ventaja compentiva al seguir sumentando los mérgenes
brutos y reducir los gastos de manufactura mas répido que la competencia.
Mejorar ¢l desempeiio del hardware — Optimizar el fiuncionamiento de nuestras acciones de la refineria a través de produccidn mejorada
y con la reduccion de tiempos de reposo.
Seguridad - Luchar por eliminar lestones relacionadas con el trabajo, haciendo esfuerzos constantes en la mejora de la segundad del
ambiente de wrabajo en la refineria a través de educacion continua a los empleados y con la prevencion de nesgos en los
lugares de trabajo

Interno

Suministro, comercio y logistica
Reduccién de los costos fijos - Seguwr bajando los costos de adquisicion de suministros y de transporte, para reducir los costos fijos de
productos ligeros, para que luchemos por suministrar productos a nuestras terminales a un costo igual o
mejor que el fabricante competitivo del mercado
Optimizacion de negociacidn — Maximizar las realizaciones de ventas del mercado desde el producto terminado de la refineria y costos

Fijos de productos Ligeros no terminados, como para esforzarmes por suministrar productos a nuestras
terminales & un costo igual o mejor que ¢l fabricants competitivo del mercado
Direccién de Inventarios — Optimizar los inventarias de productos ligeros mientras mantenemos niveles satisfactorios de servicio al
cliente
Desempeiio de mejora de sulud, seguridad y ambiente — Ser un buen empleador y vecino, demosirando estar comprometidos con la
seguridad de todas nuestras instalaciones y manifestar nuesira preocupacién activa
sobre el impacto sobre ka comunidad y €l ambiente.
Calidad — Dirigir las operaciones para ofrecer productos de alta calidad al consumidor, apoyéndonos en procesos de negocios de calidad que
estén a tiempo y cjecutados comectamente desde |a primers vez a wdo lo largo de 1a cadena de valores.

Compromiso organizacional - Permitrr ¢l logro de nuestra vision, promoviendo y comprendiendo nuestra estrategia organizacional y
creando un clima en ol que nuestros empleados estén motivados y comprometidos a luchar hacia esa vision
Competencias y habilidades medulares - (@) visia integrada - Motivar y facilitar o nuesira gente a que adquicran una mayor comprension
del negocio de la mercadotecnia y de la refineria de principio & fin.
(b) Excelencia funcional ~ Habilitar el nivel de habilidades y competencias necesarias pam ejecutar nuestra
visidn.
(¢} Liderazgo — Desarrollar el liderazgo .
Acceso a informacién estratégica — Desarmollar ¢l apoyo requerido para ls informacién estratégica, para ejecular nuestras esireleg)

Aprendizaje y
crecimiento
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Balanced Scorecard

Objetive

Medidas

Financiero

Retomo sobre capital empleado

Flujo de caja

Rendimiento

Costo mas bajo

Alcance de objetivos de crecimiento rentable

ROCE (%)

Flujo de caja, Excl Div. ($MM)
Flujo de caja Incl Div ($MM)

P&L ($MM después de impuestos
Margen neto {centavos por galon antes de impuestos
Margen neto, promedio de 6

Gastos totales de operacion (centavos por galén
Crectmiento por volumen, ventas de gasolina por menudeo

Crecimtento por volumen, ventas de destilados al comercio
Crecimiento por velumen, Lube (%)

Clientes

Agradar continuamente al consumidor objetive

Mejorar la panancia de nuestros socios

Accién del segmenta (%)
- % de Road Warriors
- %de Trae Blues
- %de Generation F3
Comprador misterioso (%)

Ganancia tota) bruta, dividendo

Frecuencia

L0

22 Zo o o0 e zoooe| |IEEZE Z OEE EE

Mejorar ¢l desempefio de EHS Incidentes de seguridad (dias lejos del trabajo)
incidentes ambientales
Desarrollo de productos, servicio y APC Margen bruto APC/tienda/mes ($M)
=
E Bajar costos de manufactura vs competencia ROCE de refineria (%)
E Gasto de refineria (centavos/UEDC)
Mejorar ¢l desempefio del hardware tndice de confianza de refineria (%)
Indice de produccidn de refineria (%)
Mejorar el desempefio de EHS Incidentes de seguridad de refineria Q
Reduccion de costos fijos LDC vs mejor proveedor de la competencia — gas (centavos por galén) Q
LDC vs mejor proveedor de la competencia — Dist. (centavos por galén) Q
Direccidn de mventarios Nivel de mventarios (MMBbI) M
Indice de disponubilidad de producto (%) M
Calidad indice de calidad Q
- ,2 Compromiso de la otganizacion Indice de mvestigacién de clma M
&
@
% E Competencias y habilidades medulares % de disponibilidad estratégica de competencia % A
3:1 E Acceso a informacion estratégica Pisponibilidad estratégica de sistermas A
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Amnexo 7 Folleto de Temas Estratégicos 197-025 -16-
Temas Estratégicos de USM&R Relacion ganar/ganar Buen vecino

Nos guiara a nuestra vision y se definen Mejorar la ganancia de mercado del Proteger la salud y seguridad de nuestra
encima de cada pérrafo distribuidor/mayorista a través de productos y | gente, las comunidades en las que trabajamos

servicios para el cliente y desarrollando las
competencias de negocios

y el ambiente que todos compartimos

Medidas estratégicas de USM&R

Que nos mantendran enfocados en lograr que
los temas estratégicos de USM&R se
expliquen en graficas y el texto de boletin
que los acompafia

Ganancia total en las tiendas Mobil y
compartir con nuestros
distribuidores/mayoristas y Mobil

Se compone de:

- Descargas reportables de aire y agua

- Derramas reportables

- Incidentes reportados en la comunidad

Fuerza financiera

Premiar a nuestros accionistas ofreciendo un

retorno superior de largo plazo, que exceda el

de nuestros compaiieros.

- Ingreso dividido por capital empleado,
incluyendo todas las asignaciones.

Seguridad y confianza

Mantener una posicidn de liderazgo en la
seguridad manteniendo nuestras refinerias
completamente utilizadas

Especificaciones a tiempo

Ofrecer productos de calidad apoyados en los
procesos de negocios de calidad que estén a
tiempo y bien hechos desde la primera vez.

- Compuesto de incidentes de

- Producto fuera de especificacion

- Embarques tardios

- Errores de proceso de negocio

- Quejas del cliente

- Costo de reserva

Dar gusto al Cliente

Comprender las necesidades de nuestros

clientes mejor que cualquier otro y ofrecerles

productos y servicios que excedan sus
expectativas.

- El programa de Comprador Misterioso
mide qué tan bien esta entregando, cada
una de nuestras estaciones “la mejor
experiencia de compra”

Proveedor competitivo

Ofrecer productos a nuestras terminales a un

costo igual o mejor que los fabricantes

competitivos.

- Nuestro costo de entrega de producto ala
Terminal vs proveedor de costo mas bajo

Motivado y preparado

Desarrollar y vatorar el trabajo en equipo v la

habilidad para pensar Mobil, actuar

localmente.

- Investigacién de empleados para medir
¢6mo percibe la gente el ambiente del
lugar de trabajo de Mobil.

Anexo 8  Dueiios métricos de USM&R

197-025 -17-

b Dueilo Métrico

SERVCO

Medidas |

Ed Mitchel
Jeff Webster

Many DiMezza

Borden Walter

Tony Jonson

Ted Shore

Carol Ellis
Check Coe

Bill Klarman

Pierre President

Desempeilo y anilisis de negocios
Desarrollo de mercado

Mercadotecnia de gasolina

Tiendas de conveniencia

Servicios de manufaciura

Programas de suministro

Programas de suministro
Programas de suministro

Recursos humanos

Sistemas de informdtica

Financieras
Accion del segmento

Comprador misterioso
Servicio amistoso

Centro alternativo de ganancias
Rentas y margen bruto

Desempeiio EHS
Costo mis bajo
Desempeito del hardware

Costo de gastos fijos
Nivel de invemario

Calidad de lubricantes
Culidad de combustibles

Compromise organizacional
Competencias vitales

Acceso a informacion estratégica
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Anexe 9 Accidn de Desempeito Corporativo (CPS)

197-025 -18-

Grupos de satarios 13— 19 % de métricas y premios (de sueldo de referencia)

Rango relativo

Stete principales

de crecimiento EPS Competidores
1
2% 4% 8% 10%
2
3
2% 3% 6% 8% Amoco
Arco
4 BP
5 Chevron
1% 2% % 4% Exxon
6 Shell
7 Texaco
e 1%* 1% 2% 2%
8 7 6 4 3 1
* a discrecion
Rango Relativo ROCE
Anexo10  Meétricas 197-025 -19-
Factor de Desempefio Cualitative
1.25 El mejor de la clase Cémo pensar en los factores de desempefio
1.20
1.15 Muy por encima del promedio 1. Objetivo:
1.12 Benchmark extemo
1.0% 1.00 significa que el objetivo es igual
1.06 Encima del promedio al promedio de competencia
1.03
[1.oo Promedio | 1.25 significa que el objetivo es igual
0.90 al mas alto del grupo competitivo
0.80 Por debajo del promedio
0.70
0.60 2. Subjetivo:
0.50 Necesita mejorar Benchmark interno
0.40 1.0 significa que la dificultad del objetivo
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BALANCED SCORECARD

Nota técnica formulada por Jesis Cedeiio a partir de
recopilacién de Informacién piblica, para servir de
base de discusién y no como demostraclén de la
gestién adecuada de una situacién determinada.

Primavera de 2010.

El concepto de cuadro de mando
integral — CMI (Balanced Scorecard —
BSC) fue presentado en el nimero de
Enero/febrero de 1992 de la revista
Harvard Business Review, con base en
un trabajo realizado para una empresa
de semiconductores (La empresa en
cuestion serfa Analog Devices Inc.).

Sus autores, Robert Kaplan y David
Norton, plantean que el CMI es un
sistema de administracion o sistema
administrativo (Management system),
que va mids alld de la perspectiva
financiera con 1fa que los gerentes
acostumbran evaluar la marcha de una
empresa.

Es un método para medir las
actividades de una compafiia en
términos de su vision y estrategia.
Proporciona a los administradores una
mirada global de las prestaciones del
negocio,

Es una herramienta de administracion
de empresas que muestra
continuamente cuindo una compaiiia y
sus empleados alcanzan los resultados
definidos por el plan estratégico.
También es una herramienta que ayuda
a la compafiia a expresar los objetivos e
iniciativas necesarias para cumplir con
la estrategia.

Segun el libro “The Balanced ScoreCard:
Transiating Strotegy into Action”,
Harvard Business School Press, Boston,
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1996: "el BSC es una herramienta
revolucionaria para movilizar @ la gente
hacia el pleno cumplimiento de la
misién, a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en Ja
organizacion hacio el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite
tanto guiar el desempefno actual como
apuntar el desempedo futuro. Usa
medidas en cuatro cotegorigs -
desempefio financiero, conocimiento
del cliente, procesos internos de
negocios y aprendizaje y crecimiento-
para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos
enteramente nuevos para cumplir con
objetivos del cliente y accionistas.

Es un robusto sistemo de aprendizaje
para probar, obtener realimentacion y
gctualizar fa  estrategia de o
organizacién.  Provee el sistemao
gerencial para gque fas compafiias
inviertan en el largo plazo -en clientes,
empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mds bien que en
gerenciar la ultima linea para bombear
utilidodes de corto plazo. Cambia la
manerg en que se mide y gerencia un
negocio".

El CMI sugiere que veamos a la
organizacién desde cuatro
perspectivas, cada una de las cuales
debe responder a wuna pregunta
determinada:

» Desarrollo y Aprendizaje (Learning
and Growth): éPodemos continuar
mejorando y creando valor?

» Interna del Negocio (internal
Business): éEn qué debemos
sobresalir?
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= Del cliente (Customer): ¢{Céma nos
ven los clientes?

« Financiera (Financial): (Cémo nos
vemaos a los ojos de los accionistas?

El CMI es por lo tanto un sistema de
gestion estratégica de la empresa, que
consiste en:

*  Formular una estrategia
consistente y transparente.
* Comunicar la estrategia a través de

la organizacion.

* (Coordinar los objetivos de las
diversas unidades organizativas.

=  Conectar los objetivos con la
planificacion financiera Y
presupuestaria.

® Identificar y coordinar las

iniciativas estratégicas.

=  Medir de un modo sistematico la
realizacién, proponiendo acciones
correctivas oportunas.

PERSPECTIVA FINANCIERA

En general, los indicadores financieros
estan basados en la contabilidad de la
Compafiia, y muestran el pasado de la
misma. El motive se debe a que la
contabilidad no es inmediata (Al emitir
un proveedor una factura, la misma no
se contabiliza automaticamente), sino
que deben efectuarse cierres que
aseguren la completitud y consistencia
de la informacién. Debido a estas
demoras, algunos autores sostienen
que dirigir una Compafia prestando
atencion solamente a indicadores
financieros es como conducir a 100
km/h mirando por el espejo retrovisor.

Algunos indicadores frecuentemente
utilizados son:
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» [ndice de liquidez.

« [ndice de endeudamiento.

» [ndice DuPont.

* indice de rendimiento del capital
invertido.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Para lograr el desempefio financiero
gque una empresa desea, es
fundamental que posea clientes leales y
satisfechos, con ese objetivo en esta
perspectiva se miden las relaciones con
los clientes y las expectativas que los
mismos tienen sobre los negocios.
Ademas, en esta perspectiva se toman
en -cuenta los principales elementos
que generan valor para los clientes,
para poder asi centrarse en los
procesos que para ellos son mas
importantes y que mas |as satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los
procesos que mds valor generan es
muy importante para lograr que el
panorama financiero sea prospero. Sin
el estudio de las peculiaridades del
mercado al que estd enfocada la
empresa no podrd existir un desarrollo
sostenible en la perspectiva financiera,
ya que en gran medida el éxito
financiero proviene del aumento de las
ventas, situacion que es el efecto de
clientes que repiten sus compras
porque prefieren los productos que la
empresa desarrolia teniendo en cuenta
sus preferencias.

Una buena manera de medir o saber la
perspectiva del cliente es disefiando
protocolos basicos de atencion vy
utilizar la metodologia de cliente
incognito para la relacién del personal
en contacto con el cliente (PEC),
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

Analiza |3 adecuacién de los procesos
internos de la empresa de cara a la
obtencidn de la satisfaccidon del cliente
y logro de altos niveles de rendimiento
financiero, Para alcanzar este objetivo
se praopone un andlisis de los procesos
internos desde wuna perspectiva de
negocio y una predeterminacién de los
procesos clave a través de la cadena de
valor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

®  Procesos de Operaciones.
Desarrollados a través de los
andlisis de calidad y reingenieria.
Los indicadores son los relativos a
costos, calidad, tiempos 0
flexibilidad de los procesos.

= Procesos de Gestion de Clientes.
Indicadores: Seleccidon de clientes,
captacion de clientes, retencion y
crecimiento de clientes.

*  Procesos de Innovacion (dificil de
medir}. Ejemplo de indicadores: %
de productos nuevos, % productos
patentados, introduccion de
nuevos productos en relacién a la
competencia.

» Procesos relacionados con el
Medio Ambiente y la Comunidad.
Indicadores tipicos de Gestién
Ambiental, Seguridad e Higiene vy
Responsabilidad Social Corporativa.

PERSPECTIVA DEL DESARROLLO DE LAS
PERSONAS Y EL APRENDIZAJE

El modelo plantea los valores de este
blogue como el conjunto de guias del
resto de las perspectivas. Estos
inductores constituyen el conjunto de
activos que dotan a la organizacion de
la habilidad para mejorar y aprender.
Se critica la visidén de la contabilidad
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tradicional, que considera la formacion
COMmo un gasto, no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora
es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este
punto. De cualquier forma, Ia
aportacion del modelo es relevante, ya
gue deja un camino perfectamente
apuntado y estructura esta perspectiva.
Clasifica los activos relativos al
aprendizaje y mejora en:

» (Capacidad y competencia de las
personas {(gestion de los
empleados). Incluye indicadores de
satisfaccion de los empleados,
productividad, necesidad de
formacion, entre otros.

= Sistemas de informacion (sistemas
que proveen informacion util para
el trabajo). Indicadores: bases de
datos estratégicos, software
propio, las patentes y copyrights,
entre otros. -

s Cuitura-clima-motivacion para el
aprendizaje y ia accion.
Indicadores: iniciativa de las
personas y equipos, la capacidad
de trabajar en equipo, el
alineamiento con la vision de la
empresa, entre otros.

Fsta perspectiva se basa en la
utilizacion de activos intangibles, lo que
en toda compafiia no es siempre la
lé6gica de negocios. En algunas
compafiias los recursos tangibles son
preponderantes en vez de los
intangibles, por lo que no se trata de
copiar y pegar tratando de encajar este
modelo en todas las empresas. Pueden
existir mas o menos perspectivas del
BSC (Cuadro de mando Integral).

CARACTERISTICAS DEL CUADRO DE
MANDO
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En la actualidad -debido a las
turbulencias del entorno empresarial,
influenciado en la mayoria de los casos
por una gran presidon competitiva, asi
como por un auge de la tecnologia- es
cuando comienza a tener una amplia
trascendencia.

El concepto de Cuadro de Mando
deriva del concepto denominado
"tableau de bord" en Francia, que
traducido de manera literal, vendria a
significar algo asi como tablero de
mandos, o cuadro de instrumentos,

A partir de los afios 80, es cuando el
Cuadro de Mando pasa a ser, ademas
de un concepto practico, una idea
académica, ya que hasta entonces el
entorno empresarial no sufria grandes
variaciones, la tendencia del mismo era
estable, las decisiones que se tomaban
carecian de un alto nive! de riesgo.

Para entonces, los principios bdsicos
sobre los que se sostenia el Cuadro de
Mando ya estaban estructurados, es
decir, se fijaban unos fines en I3
entidad, cada uno de éstos eran
llevados 2 cabo mediante la definicién
de unas variables clave, y el control era
realizado a través de indicadares.

Basicamente, y de manera resumida,
podemos destacar tres caracteristicas
fundamentales de los Cuadros de
Mando:

1. La naturaleza de las informaciones
recogidas en él, dando <ierto
privilegio a las secciones
operativas, (ventas, etc) para
poder informar a las secciones de
caracter financiero, siendo éstas
ultimas el producto resultante de
las demids.
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2. la rapidez de ascenso de la
informacion  entre los distintos
niveles de responsabilidad.

3. Lz seleccidn de los indicadores
necesarios para la toma de
decisiones, sobre todo en el menor
numero posible,

En definitiva, lo importante es
establecer un sistema de sefiales en
forma de Cuadro de Mando que nos
indigque la variacién de las magnitudes
verdaderamente  importantes que
debemos vigilar para someter a control
la gestion.




