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« Ejemplo ilustrativo de Compaiiia que factura y costea con el método ABC.

« Ejemplo ilustrativo de un anélisis de inversion.

- Compaiia que opera varios locales de venta y prepara presupuesto general para el
siguiente afo con base en ciertas cifras estimadas.

» Ejemplo ilustrativo de empresa que prepara un presupuestado de ingresos y egresos
balanceados.

« Planeacién de ingresos y de ventas posibles en un evento con costos de adquisicién
y politicas de descuento conocidas.

» Compaiia que planea vender un curso con duracién de un mes, reconoce los costos
y proyecta ingresos con base en estimativos.

« Empresa con tres tipos de productos que analiza la rentabilidad por linea de
produccién y demanda.

« Banco que estudia posibilidad de establecer para sus clientes un nuevo producto y
para ello analiza indicadores de rentabilidad de las operaciones.

« Firma interesada en analizar los costos de sus servicios y para ello recolecta diversa
informacion del dltimo aflo de operaciones y establece asi sus costos.

« Compaiiia que distribuye productos farmacéuticos obtiene en un mes resultados que
necesita complementar con los de periodos anteriores.

« Compaiiia que produce por lotes mediante un proceso continuo y con base en
especificaciones de sus clientes, establece su presupuesto de ventas.

» Empresa editorial con 2 clases de costos directos y uno solo de costos indirectos,
establece su presupuesto de ventas.

« Enun cuadro, el lector llena las casillas con signo ? con valores que estime necesarios
hasta completar un presupuesto de produccion.

- Compaiia que planea vender cierto volumen de produccién al siguiente afio, con un
inventario de materias primas y de semiterminados, establece su plan de ventas.

« Compaiia que fabrica y ensambla motocicletas, tiene inventarios parciales y precios
con los que desea establecer su presupuesto de ventas.

« Un SuperMercado prepara su presupuesto general y sus costos de operacién con
base en la metodologia ABC.

» Compaiia con un método de mejoramiento continuo, quiere establecer su plan de
ventas para el siguiente periodo.

« Compaifia que con base en un inventario objetivo al terminar un afio, inventarios
finales y un volumen planeado de ventas, desea presupuestar ventas para el siguiente
afo.

» Empresa que manufacura dos productos en un afio X y desea elaborar sus cuadros y
tablas de cifras resultantes en este afio.

« Industria que manufactura y distribuye productos y con presupuesto orientado a
medir la rentabilidad de sus lineas de produccion.
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Fabrica con un solo producto que desea completar el balance operativo y financiero
de un periodo de tiempo.

Firma de consultoria que contrata recursos temporales y analiza precios para nuevas
ofertas.

Empresa que tiene estandares por unidad producida y los aplica en un andlisis de
precios y rentabilidad.

Compaiiia que decide llevar a cabo un proceso de Mejoramiento Continuo con base
en estandares.

Compaiiia de servicios de transporte con problemas en interpretar el rol de algunos
rubros en sus ingresos.

Hospital con una serie de déficits y una estructura de costos muy alta con relacion a
otros hospitales.

Andlisis de los costos operativos de una entidad hospitalaria y su comparacién con
estadndares y mejores practicas.

Calculo del ingreso operacional para un determinado periédo de tiempo de una
fabrica.

El lector dispone de Microsoft Project y lo va a usar para un caso sencillo de costos
de produccién en linea.

El lector usa MS-Projecty analiza e interpreta sus contenidos, vistas e iconos relevantes
aplicables a un sistema de produccién continua.

Hallar los costos de unas tareas que consumen recursos usando MS-Project.
Determine las tareas de un proceso y luego, asigne recursos a las tareas para hallar
sus costos y analizar resultados.

Fabrica que evalla dos alternativas para manufacturar productos: una intensiva en el
uso de maquinas y la otra, en labor humana.

Empresa de servicios de asesoria que estima el precio de una solicitud que implica
contratar recursos adicionales.

Usando ABC para costeo de productos y varias categorias de costos directos e
indirectos, halla presupuesto de ingresos y egresos.

Teniendo en cuenta un ingreso neto operacional esperado, calcular presupuesto de
ingresos y egresos.

Andlisis Causa-Efecto, para identificar posibles razones de fallas en un producto
usando diagramas de Pareto.

Costos e ingresos por servicios de transporte y calculo del operacional variable por
oficina.

Costos de servicios hospitalarios integrados.

Verificacién de la forma de registrar diversas transacciones, asumiendo que se
terminan algunas operaciones seleccionadas.

Con base en costos comunes hasta un punto de separacién de dos productos, calcula
el costo de un nuevo producto.

Asumiendo distribucién de costos comunes por el peso fisico de los productos, se
elabora el analisis de ingresos y costos.

Busqueda del valor de una tasa de retorno mediante un proceso de error y ensayo.
Encontrar el costo de capital mediante la proporcion que del total representa cada
fuente de financiacion.

Calcular el descuento por pronto pago representado en una tasa de interés.

Andlisis con base en todas las desviaciones posibles: valores reales, presupuesto
flexible y precios presupuestados y volimenes reales.

Analizar medidas de la productividad (parcial y total) en la produccién de bienes.
Rentabilidad de una linea de produccion.
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Prefacio

Por su amplio uso y difusion en el medio profesional, continuamente emplea-
ré en esta obra expresiones y términos en inglés, generalmente para referir
conceptos empleados en Finanzas, Contabilidad de Costos, Procesos de Pro-
duccion (por ejemplo Just-in-time y Benchmarking) asi como en Computacion
y Sistemas Informaticos. En la medida de lo posible, sin embargo, emplearé
expresiones y términos en castellano, sin pretender eliminar del todo el uso del
inglés, lo que fundamentalmente se realiza mediante ejemplos y la demostra-
cion de varios casos en este lenguaje.

Esta obra viene acompafiada de una serie de ejercicios practicos y aplicables
a los temas contenidos en la misma, los cuales se hicieron en su gran mayoria
usando Excel de Microsoft™ (MS) escogida por el amplio uso que tiene para
el manejo de procesos matematicos y por contener un excelente conjunto de
férmulas y de facilidades gréficas. El uso de Excel en esta obra no es exclusivo;
otros productos de las llamadas Hojas Electrénicas (Lotus 1-2-3, Quattro, Cal-
cular de Open Office) se pueden emplear. Los ejercicios hacen uso de valores
monetarios expresados en una moneda ficticia, y aqui lo importante es que el
lector entienda los conceptos y mecanismos de calculo.

La informacion que se menciona en ejemplos y las citaciones a compafias am-
pliamente conocidas en el medio comercial e industrial se hizo previa confir-
macion de que la informacion citada en dichos ejemplos es de publico acceso
y libre circulacién; muchos ejemplos hacen mencién a nombres de compafiias
ficticias. Aunque algunos casos se explican en términos contables, el autor no
pretende ahondar en esta materia pues la intencién del libro es fundamental-
mente la de profundizar en procedimientos para costear procesos de produc-
cion teniendo en cuenta la metodologia ABC. Cuando se muestren resultados
en formato contable, debe pensarse que su intencién es complementar diver-
sos procesos de costeo y, en tal caso, los resultados siguen las recomendacio-
nes y estandares NIIF (Normas Internacionales de Informacion Financiera) e
IFRS (International Financial Reporting Standars) del International Accounting
Standards Board (IASB).

Las instrucciones de Excel se presentan en esta obra en castellano, sefialando
en negrilla los nombres de los menus o teclas de acceso rapido y en letra nor-
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mal las opciones que el usuario podra o debe indicar en cada instruccion. En
caso que el usuario deba escoger una opcién de una lista de opciones, ésta
aparece demarcada entre paréntesis rectangulares [..] y si tiene que escribir
un texto en particular, ello se sefalarad con la notacién <...>. Algunos ejemplos
pueden contener expresiones en inglés.

Las teclas de acceso rapido son opciones de programas de Microsoft ejecuta-
bles con una combinacién de dos teclas. Generalmente, se oprime primero la
tecla Ctrl y, manteniéndola oprimida, se oprime la tecla correspondiente a la
letra que aparece subrayada en la opcidn respectiva (por ejemplo, Ctrl+O). Los
nombres y opciones de un menu que aparezcan con una letra subrayada es
porque se pueden ejecutar con esta combinacién de teclas de acceso rapido.

Los términos en inglés clic y mouse se utilizaran en este libro en el primer caso,
con la expresién clic para aludir a la accién de presionar uno de los botones
(generalmente el izquierdo) del dispositivo apuntador llamado comiUnmente,
mouse 6 “ratén” en castellano.

En el capitulo final de este libro se explica un procedimiento para el disefio 16-
gico de una aplicacion computarizada de costos y presupuestos con base en la
herramienta Access de Microsoft. La aplicacion maneja la produccion de bienes,
explicando el caso clasico de una industria manufacturera en general. El pro-
posito aqui no es el dominio de métodos de disefos de sistemas sino ilustrar
al usuario sobre cdmo el disefio de esta aplicacion le hace claro como plantear
sus necesidades funcionales.

El libro incluye alrededor de 70 casos distribuidos a lo largo de los 6 capitu-
los para que el lector trate de desarrollarlos con la ayuda de los respectivos
archivos en Excel que hacen parte de esta obra. También hay alrededor de 15
ejemplos caso que se desarrollan y explican a través de la simple lectura y que
también vienen acompanados de archivos en Excel.

La obra trae al final un apéndice dedicado a explicar el uso de varios factores
de conversidn de unidades de medicion de procesos e insumos asi como finan-
cieras, mediante tablas de facil interpretacion. Las tablas también se pueden
descargar haciendo uso del complemento sistematizado en medio magnético,
asi como los multiples ejemplos y casos desarrollados. Dado el contenido de
los temas tratados, se recomienda al lector cierta familiaridad con el lenguaje
inglés.



Introduccion

El libro estd dirigido a los administradores y directores de sistemas de produccién
de empresas que requieran planear, programar y manejar la informacién contable y
financiera de sistemas de produccion. Tiene como objetivo general desarrollar en los
responsables de estos sistemas, ya sea de productos y/o de servicios, habilidades para
aplicar herramientas de planeacién y control de los costos de estos procesos y criterios
para juzgar sus resultados, contando con el apoyo de herramientas computarizadas.

El libro pretende que el lector reconozca la importancia de herramientas de Tecnologias
de Informacion (IT en Inglés) y asi facilitarle el manejo de los costos y recursos financieros
de una empresa, incluyendo la elaboracion de presupuestos, ajustar cifras presupuestadas
y reales y preparar nuevas ideas y proyectos de producciéon de bienes y/o servicios.
Eventualmente, el lector reconocera las diferencias entre métodos tradicionales de costos
y el método de contabilidad de costos, denominado ABC por sus siglas en inglés, Activity
Based Costing.

Esta obra viene con una serie de ejercicios practicos y aplicables a los temas contenidos
en la misma, los cuales se hicieron en su gran mayoria usando Excel de Microsoft™,
seleccionada por el amplio uso que tiene en procesos matematicos y por contener un
adecuado conjunto de facilidades gréficas. El uso de Excel en esta obra no es exclusivo;
otros productos de las llamadas asi llamadas hojas electrénicas (Lotus 1-2-3, Quattro,
Calcular de Open Office) se pueden emplear.

Implicito en lo anterior, el autor de este libro asume que los lectores ya estan familiarizados
con los conceptos generales de los sistemas de contabilidad de costos, finanzas y
procesos productivos. Al finalizar la lectura del presente libro, los lectores estaran en
capacidad de:

— Disefar y aplicar sistemas de costeo, financiacion y presupuesto de procesos
productivos con el apoyo de herramientas computarizadas.

—  Programary asignar costos e insumos de diversa indole asociados a estos procesos

— Realizar un esquema de los costos y utilidades asociadas a la organizacién de un
proyecto de produccion.

— Analizar y ajustar asignaciones de insumos y costos, de acuerdo con el desarrollo y
las posibles modificaciones a un proceso productivo.

—  Producir reportes e informes destinados a la gerencia de una empresa productora
con informacién financiera resumida o detallada de todo el proceso de produccion.

—  Controlar y analizar varias lineas de producciéon de productos o servicios que, por
compartir costos, es conveniente en determinados casos que sean manejados y
presentados como un proceso global de produccién.

—  Reconocery emplear eficientemente las herramientas computarizadas para desplegar,
resumir, reportar y dar mantenimiento a la informacién de uno o varios sistemas de
produccion, de acuerdo a las necesidades que se presenten.
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En resumen, para un pleno entendimiento y comprensioén de estos temas es conveniente
un cierto conocimiento, por parte del lector, de los conceptos fundamentales de
planeacién y control de sistemas de produccién, ya sea de productos y/o servicios y de
sus mecanismos de administracién, asi como un conocimiento general de herramientas
de computacién de MicroSoft ® Office Professional y un claro interés en armonizar
la responsabilidad en la administracion de sus sistemas de produccién con el uso de
herramientas computarizadas orientadas al usuario final.

La organizacién de los diferentes tépicos cubiertos en este libro es flexible a fin de
permitirle al lector enfocar su interés particular en determinados mecanismos de costeo.
Si un lector esté interesado especificamente en los detalles de un proceso de produccion,
puede dirigirse a los contenidos de los capitulos 4 y 5 que cubren desde la simple orden
de trabajo hasta la entrega y distribucién de un producto, sin interrumpir el flujo de las
materias primarias, mientras que el lector interesado en conocer sobre la elaboracién de
presupuestos y los procesos gerenciales relativos a estos procesos, puede detenerse un
buen rato en los capitulos 2 y 3.

Los siguientes aspectos generales hacen parte importante en la conducciény presentacién
del material expuesto en este libro:

1. Empleo de nuevos conceptos y metodologias aplicables en una adecuada formacién
en contabilidad de costos, a saber:

e  Enfoque hacia el cliente: Los capitulos 1,.2, 3 y 4 incluyen varios casos sobre este
tema.

e  Factores claves en el éxito de una empresa de produccion: tales como costo,
calidad, eficiencia y tiempo de entrega.

e Andlisis de la cadena total de valores agregados: que va desde el Capitulo 1 hasta
el Ultimo en términos claros y sencillos.

e  Enfoque dual Interno / Externo: Temas como benchmarking (numeral 2.2) y la
satisfaccion total del cliente sefialan laimportancia e impacto que ciertos factores
externos a una compafia tienen en una conveniente administracién contable y
financiera de la misma.

e Mejoramiento continuo: Topicos como presupuestos flexibles (numeral 2.2) y
productividad (numeral 6.1) enfatizan la importancia que hoy en dia le prestan
las compandias al mejoramiento continuo de sus procesos de produccion.

e  Extendido cubrimiento del sector de los servicios: Por ser este renglon uno de
los de mayor crecimiento en los Ultimos afios a nivel internacional.

e  Contenido global expandido: En términos de la globalizacién de las economias
nacionales en un marco internacional competitivo y estandarizado.

e Administracién general y detallada de los costos de produccién: En sus diversas
fases: planeacion, administracién y control.

e  Evaluacion de lo realizado: Debido a que los procesos de evaluacion de un
sistema de costeo tienen que ser mejorados e innovados permanentemente,
en estos momentos se hace fundamental relevar el papel de cifras no
financieras y su combinacién con medidas o indicadores financieros. El
numeral 6.3. describe un marco conceptual y metodolégico para entender
estos aspectos de evaluacion.
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CONCEPTOS GENERALES SOBRE LA CONTABILIDAD DE COSTOS

11. Fundamentos vy propésitos de La
contabilidad de costos

El sistema contable debe ser el mas importante y el mas creible sistema de informacién
cuantitativa de todas las empresas y debe proveer informacion confiable y actualizada
por cinco (5) razones principales:

1) Para formular planes y estrategias de mediano y largo plazo, que incluyen el desarrollo
de nuevos productos y la inversion en activos tanto tangibles como intangibles
(marcas, patentes y personas).

2) Diferentes decisiones relativas a la reubicacion de los insumos de una empresa, tales
como la asignacién de un precio de venta, la rentabilidad de productos o de servicios
o de clientes, canales de distribucion, etc.

3) La planeacion y el control de costos de diversas operaciones y actividades, lo cual
implica informar sobre los ingresos, costos, activos y pasivos de departamentos,
plantas y de otras areas de responsabilidad.

4) Medidas de realizaciones de procesos y de personas, lo cual significa medir los
resultados vs. los planes para lo cual se puede contar tanto con cifras financieras como
no financieras.

5) Cumplimiento de requisitos legales, tanto internos como externos, de una empresa, de
acuerdo a normas y regulaciones establecidas por un gobierno o por una asociacion
publica o privada propia de un sector industrial.

Cada uno de estas razones puede necesitar un formato y un mecanismo de presentacion
distinto de los reportes o informes respectivos.

Contabilidad administrativa, contabilidad
financiera y la contabilidad de costos

La contabilidad administrativa mide y reporta informacion financiera asi como otro tipo de
informacion no estrictamente financiera que servira a los gerentes para el cumplimiento
de las metas de una organizacién. Su interés es medir las realizaciones de procesos y/o
de personas.

La contabilidad financiera particulariza los aspectos que estan de acuerdo a principios
contables generalmente aceptados y su enfoque es hacia el cumplimiento de requisitos
legales, de acuerdo a regulaciones preestablecidas que pueden ser especificas de un
sector econémico y/o de una zona geografica.

La contabilidad de costos, por otro lado, mide, consolida y reporta informacién tanto
financiera como no financiera relativa a la adquisicién y/o consumo de insumos por parte
de una empresa, proveyendo informacion tanto a la contabilidad administrativa_como a
la contabilidad financiera.

De acuerdo a estas sencillas definiciones, la contabilidad administrativa no esta limitada
ni restringida por normas y regulaciones preestablecidas como si lo esta la contabilidad

financiera. No hay que suponer que la contabilidad administrativa implica en forma
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exclusiva el uso de informacion interna de una empresa en particular, ya que es creciente
(y a veces imprescindible) el uso de informacién externa a la misma.

La administracion de los costos y los
sistemas de contabilidad

Emplearemos el concepto de administracion de costos para describir todas las acciones que
un gerente debe realizar para satisfacer las necesidades de sus clientes al mismo tiempo
que propende por una reduccién y control de los costos inherentes a la produccién. Un
componente importante de la administracién de costos es el reconocimiento de que
una decision administrativa anterior a menudo compromete a la empresa en procesos
subsiguientes de asignacion de insumos y que la misma influye en forma apreciable en
el costo de manejo del nivel diario y permanente de materiales e insumos, una vez el
proceso de produccién es iniciado.

Los sistemas de contabilidad giran siempre alrededor de la necesidad de contar
con informacién contable y financiera actualizada, confiable y oportuna en forma
permanente.

La cadena de valor de las funciones del negocio

Como ya se indico, éste es uno de los mecanismos permanentes de presentacion del
material de este libro. La cadena de valor agregado es la secuencia de funciones de
negocio en la cual una utilidad, cuantificable y relevante, es agregada a los productos o
servicios de una empresa. Estas funciones son:

1. Investigacion y Desarrollo (I&D), o sea, la generacidon y experimentacién con ideas
relativas a nuevos productos, servicios o procesos.

2. Disefio de productos, servicios o procesos: La planeacion detallada y el disefio de
productos, servicios o procesos.

3. Produccién: La coordinacién y el ensamblaje de recursos e insumos necesarios para
producir un producto o un servicio.

4. Mercadeo: La forma en la cual individuos o grupos perciben y valoran los atributos de
productos o servicios y luego deciden comprarlos.

5. Distribucién: El mecanismo por el cual los productos o servicios son entregados a los
clientes.

6. Servicio al Cliente: Las actividades de soporte y satisfaccion al cliente, posteriores a la
adquisicion y disfrute del producto o servicio.
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» Figura 1.1. Cadena de valores agregados

Fundamentalmente, esta cadena no sélo visualiza los procesos en forma de una secuencia,
sino que también interpreta cada paso como una serie de eslabones que agregan valor
permanentemente, ya sea en términos de costo, calidad y velocidad de entrega de un
producto o servicio, desde el momento del disefio de los insumos bésicos hasta que todo
el trabajo ha sido completado a satisfaccion del cliente.

Los administradores de cada parte de la cadena de valor tienen la responsabilidad de
adoptar decisiones relativas a la estrategia global de estos pasos, cdmo los recursos
tienen que ser adquiridos y cémo las recompensas van a distribuirse por alcanzar los
resultados parciales o totales de la cadena de valor. La contabilidad es, en Gltimas, un
mecanismo que le ayuda a los gerentes a administrar cada uno de los eslabones de esta
cadena y a coordinar arménicamente sus actividades dentro de la estructura global de la
organizaciéon como un todo.

Planeacion y control

Aunque hay muchas definiciones de planeacién, la mas comun es esta: “fase en la que
se definen los pasos o actividades que conforman un plan de accion tendiente a la
obtencion de un resultado (generalmente econdémico), los tiempos que deben destinarse
a cada una, la relacion de ejecucion que guardan entre si y se establecen los insumos
que se requieren y los costos asociados con los recursos y con el desarrollo de un plan
de accién en particular”.

Un presupuesto es la expresion cuantificada del plan de accidony constituye una herramienta
adecuada para la coordinacién e implantacién de este plan o proceso de produccién. El
control es una fase posterior en la que se supervisa y controla el desarrollo del proceso
de produccién registrando los cambios con respecto al plan original y analizando las
desviaciones en la sucesion de tareas para poder tomar las medidas necesarias y lograr
el cumplimiento de los objetivos. Para que los resultados parciales, obtenidos a lo largo
del desarrollo de un proceso de produccion, puedan ser analizados por las distintas
partes involucradas en él, se elaboran reportes peridédicos con los datos recopilados de
las diferentes areas del proceso de produccién.

Un plan bien concebido debe facilitar a los gerentes introducir cambios a sus planes
tales que deriven en oportunidades de mejora en el negocio no previstas inicialmente en

dichos planes. En ningln caso, un mecanismo de control debe forzar a los responsables
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de un proceso de produccién a seguir un plan originalmente concebido sin tener en
cuenta que durante su desarrollo pueden presentarse alternativas u otros cursos de
accién que pueden dar mejores resultados. La mejor recomendacion a ser aplicada en
estos casos es mantener siempre una retroalimentacién continua entre la planeacién y el
control. Veamos algunos ejemplos:

Uso de retroalimentacion para: Ejemplo
Una aerolinea hace énfasis en la obtencién de un
flujo de caja neto positivo en vez del ingreso neto
operacional, previendo que se puedan presentar
problemas de liquidez.
Una empresa de telecomunicaciones incorpora
Hacer predicciones pronosticos de inflacion promedia en salarios cuando
predice los futuros costos laborables.
Una empresa de computadoras considera calcular la
Cambiando el sistema de recompensa  bonificacién por mercadeo y ventas, tomando como
y bonificaciones base la utilidad de cada venta y no el volumen total
de la venta.

Cambiar los objetivos

Enfoque Costo-Beneficio

En Contabilidad General de Costos y en Anélisis Financiero, es usual hablar de un enfoque
del andlisis que se basa en el criterio Costo-Beneficio, el cual consiste, en breves términos,
en seleccionar entre varias alternativas la que mejor contribuya al logro de los objetivos
financieros de una empresa y sobre la base de los costos de desarrollo de cada una de
éstas.

Considere el caso de una empresa que por vez primera decide montar un sistema
computarizado de presupuesto. Previamente esta compafia ha venido recolectando
y usando diversa informacién histérica en forma manual, quizds con poca o escasa
formalidad. Un beneficio inmediato de esta iniciativa es que fuerza a los gerentes a
planificar en mejor forma sus programas de accién y a ponerlos en una actitud maés
ordenada y estandarizada que con respecto al procedimiento anterior, con lo que la
compafia se beneficiard quizd en un monto que inclusive sobrepase el costo de
adquisicion de este paquete computarizado (costo de adquisicion, equipo de cémputo,
software, entrenamiento, etc.).

Debemos eso si reconocer que la medida exacta de estos beneficios es raramente posible
y, en la mayoria de los casos, muy dificil, por lo que este concepto es mas un concepto
general que una guia préactica. Sin embargo, el criterio Costo-Beneficio es un buen punto
de arranque para analizar concienzudamente casi todos los aspectos contables de un
plan de accion.
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1.2. Introduccion a la terminologia de
COStOs Y su propoésito

Objetos de costo

Un contador usualmente define un costo como un recurso que se sacrifica o consume en
aras de alcanzar un objetivo especifico. La mayoria de las personas considera que un costo
es sencillamente la cantidad de dinero que hay que pagar a fin de adquirir un producto
0 un servicio. Los administradores de una empresa a menudo desean saber cuanto vale
un determinado objeto (un nuevo lavador de cabello, el servicio de venta y entrega de
tiquetes aéreos, una bicicleta, etc.). Esto es lo que se llama en este libro objeto de costo,
0 sea, cualquier cosa para la cual se quiere tener una medida de su costo. Este término
puede ser el departamento de una empresa, un lote de productos, un cliente especifico o
un grupo de clientes con determinadas caracteristicas, una orden de pedido, etc.

Acumulacion de costos y la asignacion de costo

Un sistema de costos usualmente contabiliza los costos respectivos en dos etapas

basicas:

1. Acumula los costos de acuerdo a alguna clasificacion “natural y obvia” como por
ejemplo: materiales, mano de obra, equipos, combustibles, etc.

2. Asigna estos costos acumulados a un predeterminado objeto de costo.

La acumulacién de costos es entonces un proceso de recolectar y acumular datos de
costos en una forma organizada y de acuerdo a un plan o sistema contable. La asignacion
es entonces un término general que comprende tanto la acumulacién de costos como
su asignacion. Se asignan costos a un objeto de costo como una forma para tomar
decisiones. Por ejemplo: se asignan costos a un departamento financiero para facilitar las
decisiones sobre su eficiencia o a un producto o a un cliente para medir su rentabilidad.
Casi todos los sistemas contables acumulan costos reales (o histéricos) asi llamados para
distinguirlos de los costos presupuestados o pronosticados.

Costos directos y costos indirectos

Los costos que pueden ser directamente reconocidos en un objeto de costo mediante
un claro mecanismo cuantitativo de seguimiento son los asi llamados costos directos,
mientras que los que sélo pueden ser identificados en él mediante una féormula de
asignacion especifica son los lindirectos.

Los costos directos son entonces costos que estadn directamente relacionados a un
determinado objeto de costo y que pueden ser reconocidos en éste mediante un facil, y a
veces obvio, mecanismo de seguimiento econémicamente factible y efectivo en términos
del costo.

Los costos indirectos, aunque estan relacionados con un objeto de costo especifico, no

pueden ser reconocidos en éste mediante una simple formula econémica. Para poder
asignarlos debemos apelar a un mecanismo de asignacion particular.

CAPITULO 1
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Un ejemplo: la silla en la que el lector se puede encontrar sentado puede tener una parte
metalica y la cantidad de este material empleada en la fabricacién es un costo directo
porque esta cantidad puede ser razonablemente determinada en la silla, mientras que el
servicio de iluminacién de la fabrica donde la silla fue elaborada es un costo indirecto.
¢Por qué? Porque no es posible calcular la cantidad exacta de energia eléctrica consumida
para fabricar la silla, por lo que no es facilmente medible en el costo total de la silla y sélo
mediante una férmula de aproximacién podemos asignarle este costo.

Mecanismo de asignacién

—| costos directos

Asigancién Objeto
de costos de
costo

_| costos indirectos

Seguimiento del costo

» Figura 1.2. Asignacion de costos a un objeto

El seguimiento de costos es entonces el mecanismo para asignar costos directos a un
objeto de costo y la asignacion de costos es el que asigna los costos indirectos a este
objeto de costo. Son diversos los factores que afectan la seguridad con la que se pueden
determinar cuéles son los costos directos y cuéles los indirectos, a saber:

e La cuantificacién de los costos: Entre mayor sea un costo, es mayor la probabilidad de
encontrarle una férmula econémicamente factible y razonable.

e Las tecnologias y metodologias para el levantamiento de la informacién relativa al
proceso productivo.

e El disefio de operaciones: Un disefio adecuado de una operacion ayuda en forma
importante a determinar y clasificar los costos respectivos.

e Acuerdos contractuales: Un contrato puede estipular que sélo cierto “chip” se
utilice en el proceso de fabricacion de una computadora, por ejemplo.

Generadores de costo y la administracion de costos

Los esfuerzos de reduccion de costos en las empresas con frecuencia se dirigen a dos

areas claves:

1. Ejecutar sdlo las actividades que agreguen valor al producto, es decir, sélo
aquellas actividades por las cuales los clientes estan dispuestos a pagar por los
productos o servicios que adquieren

2. Administracién eficiente en el uso de generadores de costo!, aplicables para las
actividades que agregan valor al producto.

1 Este término en inglés se conoce com o Cost Drivers.
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El generador de costo es el factor variable que determina el costo total de una actividad.
Equivale a decir que cualquier cambio en el nivel de uso de un generador de costo
provoca un cambio inmediato en el costo total de una actividad. Ha recibido diversos
nombres en la literatura, como inductor de costo, activador, detonador de costo, insumo
unitario, etc. Este Ultimo es muy usado en proyectos de construccion y en general se
emplea para medir el costo de una actividad en términos de una unidad de obra (m?, m?,
Ton., etc.). Enseguida, algunos ejemplos de generadores de costo empleados en diversas
fases de la cadena de valor:

Funcién del negocio Generadores de costo

Investigacion & desarrollo Horas-hombre del personal de investigadores

Disefio de producto / servicio Numero de partes por producto, complejidad del producto
Produccion Cantidad de refrescos en botella producidos

Mercadeo Cantidad de pautas publicitarias

Distribucion Cantidad de clientes, proximidad o lejania de los mercados
Servicio al cliente No. de llamadas de post-servicio, clausulas de garantia

» Tabla 1.1. Ejemplos de generadores de costos

La administracién de costos es sencillamente el conjunto de acciones que los gerentes
emprenden para satisfacer a su clientela, reduciendo y controlando los costos de sus
productos y/o servicios. Desde el punto de vista de actividades, existen diferencias
fundamentales entre las empresas de servicios y las de manufactura. Las actividades de
estas Ultimas tienden a ser del mismo tipo y a desarrollarse bajo un esquema continuo y
similar, mientras que en las de servicios la situaciéon es mas elusiva: el producto es menos
tangible, pero no por ello se necesita definir sus costos.

Patrones del comportamiento de los costos:
variables y fijos

En la practica existen diversos enfoques (inclusive algunos propios de cada empresa) para
clasificar los costos, pero podemos advertir que desde el punto de vista del responsable
de un proceso soélo dos enfoques acerca de los costos le son relevantes: el primero,
orientado a describir los costos y el segundo, el que emplea para determinar la viabilidad
financiera de un proceso de produccion.

Bajo el primer punto de vista surgen tres categorias de costos de un proceso de produccion:
costos fijos, costos variables y los costos totales. Algunos incluyen una cuarta categoria:
costos discretos pero es sano considerarlos como variables por rangos de unidades de
produccion. Aclaremos todo esto con la siguiente figura:

Los costos totales son simplemente la suma de los costos fijos y de los variables. En este
ejemplo los costos fijos son independientes del volumen & de las unidades generadas
durante el desarrollo de un proceso productivo mientras que los costos variables se
modifican — no necesariamente en forma proporcional — con el nivel de utilizacion de los
recursos requeridos en el proceso. Note como este enfoque se asemeja al de los costos
indirectos mencionados en el parrafo anterior, aunque hacemos esta aclaracién: no todos
los costos fijos son necesariamente indirectos, como se va a explicar mas adelante durante
el desarrollo de estos temas.
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Costo total

Costo variable
continuo

Costos $

Costo fijo

Unidades de produccién

» Figura 1.3. Clases de costos por su comportamiento

En la categoria de costos fijos se pueden entonces incluir los costos de administracién
general de un proceso de produccion, el pago de arrendamientos e impuestos que
son comunes al proceso de produccion y, en el caso de costos variables, materiales
directamente utilizados durante la realizacién de una tarea de produccion. Note que los
costos variables son aquellos que varian proporcionalmente con el volumen de unidades
consumidas en una labor y se asignan directamente al objeto de costo que puede
caracterizar una labor.

Los costos discretos varian con el nivel de utilizacion de los insumos requeridos para una
tarea por rangos. Por ejemplo, se van a utilizar autobuses con capacidad de 36 pasajeros
sentados y se tienen que transportar 70 pasajeros, entonces se necesitan 2 autobuses,
pero si se necesitara transportar 80 se requieren 3.

Todas las categorias de costos anteriormente explicadas son manejables con las asi
llamadas hojas electronicas como Excel, tanto a nivel de tareas como a nivel de los
insumos asignados. Diversos ejemplos expondremos sobre estos casos. Desde el punto
de vista de quien decide sobre la viabilidad financiera de un proceso de produccién, los
costos se clasifican en dos categorias:

+ Costos incrementales vs. costos muertos.
« Costos de oportunidad vs. costos histéricos 6 contables.

Los costos incrementales son los que se modifican como resultado de una decisién que se
vaya a adoptar y los costos muertos son, por el contrario, los que no se modifican como
resultado de una decision de este tipo. Ejemplo: un nuevo sistema de ventanas utilizable
durante la construccién de edificios tiene un costo superior en un 20% sobre el precio
de las ventanas ya disefiadas, pero reduce los costos de instalacion y mantenimiento
en un 30%. La pregunta es: jes conveniente, financieramente hablando, cambiar este
material?

En este ejemplo es claro que los costos incrementales son una porcién de los costos
de instalacion y mantenimiento (posiblemente variables discretos) que se modifican en
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un 30% y una porcién de los costos variables continuos de materiales que aumentan
en un 20%. Como todos los demas costos no se ven afectados por esta decision, ellos
son considerados como costos muertos en este caso. Una decision de este tipo puede
perfectamente analizarse usando Excel y especificamente las herramientas financieras,
empleando posiblemente en este caso las funciones valor presente neto (Valor Neto
Actual 6 VNA en Excel) o tasa interna de retorno (TIR en Excel) de dos alternativas
claramente excluyentes: empleo el anterior sistema de ventanas 6 el actual.

Al emplear la funcion VNA de Excel es necesario especificar dos parametros: el flujo por
periodos de los ingresos y/o egresos y la tasa de oportunidad, o sea, la tasa de interés que
efectivamente refleja en un momento y para un inversionista especifico las oportunidades
- buenas y malas — de inversién. Los flujos de ingresos y/o egresos se construyen usando
preferiblemente celdas contiguas en Excel; la tasa de oportunidad se guarda en una celda
que por conveniencia va a ser referenciada en forma absoluta? por la funcion VNA.

Los costos de oportunidad estan directamente vinculados con el concepto del valor de
oportunidad de un bien o activo. Recordemos que este concepto lo podemos definir en
términos financieros como el Valor Presente Neto (VPN) de los ingresos (+) y egresos
(-) que produce dicho bien o activo en manos de quien toma la decision. Obviamente,
cuando se calcula el VPN Ise tiene muy presente cuél es su tasa de oportunidad.

El costo histérico es sencillamente el valor que figura en los libros de contabilidad, el cual en
muchos casos es igual al valor de adquisicién o compra del activo menos la depreciacién
contable acumulada. Un ejemplo: un software antivirus da utilidades mensuales de $100
y tiene una vigencia de un afo; el costo de desarrollo de este software antivirus fue de
$900 y se esta pensando seriamente en no continuar actualizando este paquete debido
a la temible competencia.

El costo historico es, obviamente, $900 menos la depreciaciéon acumulada, mientras que
para calcular el costo de oportunidad se debe primero estimar la tasa de oportunidad
(supuesta en un 4% efectiva mensual), lo cual conduce finalmente a calcular el VPN sobre
la base de 12 ingresos iguales mensuales de $100 y descontandolos a esta tasa de
oportunidad. Claramente este tipo de problemas también se puede realizar con Excel
usando la funcién VNA. Este ejemplo esta incluido en el Complemento Virtual del SIL
(Sistema de Informacién en Linea) con el nombre CdeC_Casol.

Supuestos importantes de los costos fijos y variables

Las definiciones de costos fijos y variables conducen a cinco (5) fundamentales suposi-
ciones:

1. Los costos se definen como fijos o variables con respecto a un especifico objeto de
costo.

2. Se debe especificar un marco de tiempo (el arrendamiento de una planta se hace a un
aflo, tiempo durante el cual éste es un costo fijo).

2 Las celdas en Excel tienen una direccion con base en la letra de la columna y el no. de la fila;
cuando en una férmula la direccion de una celda se referencia en forma absoluta, se suele usar
la tecla F4. Por defecto, este tipo de referencias es relativa.

CAPITULO 1

n



COSTOS ABC Y PRESUPUESTOS

3. Los costos totales son generalmente lineales (ver figura 1.3).

4. Hay un solo generador de costo, puesto que este es el foco de atencién en nuestro
anélisis.

5. Las desviaciones en el nivel de uso del generador de costo estan dentro de un rango
relevante (usualmente, este rango es el periodo de tiempo base de un presupuesto).

Relaciones entre tipos de costos

Los costos pueden ser simultdneamente:
— Directos y variables.
— Directos y fijos.
— Indirectos y variables.
— Indirectos y fijos.

Algunos ejemplos:

Asignacion de costos a un objeto de costo:

Costo directo Costo indirecto
Objeto de costo: automovil
Objeto de costo: automdvil  ensamblado.
Costo . .
. ensamblado. Ejemplo: El uso de potencia
variable . o
Ejemplo: Las llantas. eléctrica en la planta de
Patrén de ensamble.
comportamiento . . Objeto de costo: Depto. de
del Costo: Objeto de costo: Depto. de Mercadeo
Mercadeo : .
Ejemplo: El costo del leasing Ejemplo: Cargo mensual
Costo Fijo ) ’ por el uso compartido

de los autos asignados a los

| m r |
vendedores. de la computadora de la

corporacién

» Tabla 1.2. Ejemplos de asignacién de costos a objetos

Costos unitarios

Un costo unitario (Ilamado también costo promedio) es calculado dividiendo los costos
totales por el nUmero de unidades producidas. Asi, si producimos 1,000 lapices de
colores y el costo total de producirlos asciende a $98,000, entonces el costo unitario se
calcula tomando el costo total de manufactura ($98,000) y dividiéndolo por el nimero de
unidades producidas (1,000), dando un costo de $98 por unidad.

Ahora, si de estas 1.000 hemos vendido 800 y 200 permanecen en el inventario final,
entonces el costo unitario nos ayuda en la asignacién de los costos en un Estado de
Pérdidas y Ganancias y en el Balance General, de esta forma:

Costo de bienes vendidos 800 X $98..........ccooovvvevrree. $78,400
Inventario final de bienes terminados, 200 X $98.............. $19,600
Total de costos de manufactura de 1.000 unids................ $98.000
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Los costos unitarios suelen hallarse en toda la cadena de valores. Por ejemplo, es posible
encontrar como costos unitarios del disefio de un producto las llamadas telefonicas de
los vendedores o las que se hicieron a los clientes como un servicio de postventa.

Términos a revisar

Se invita a un repaso y revision general de lo visto hasta la anterior pagina. Trate el lector
de dar una breve explicacion de los siguientes términos:

Contabilidad administrativa Contabilidad financiera

Contabilidad de costos Costo fijo

Costo variable Costo directo

Costo indirecto Control del presupuesto

Enfoque Costo-Beneficio Presupuesto

Generador de costo La cadena de valor de las funciones del negocio
Objetos de costo Férmula de asignacién

1.3. Relaciones entre Costo, Volumen
y Utilidad (CVU)

El andlisis de Costos, Volimenes y Utilidad (llamado en este libro con las siglas CVU)
examina el comportamiento de los ingresos totales, de los costos totales y de los ingresos
operacionales en la medida en que se efectlian cambios en las variables fundamentales de
un proceso productivo: el volumen de produccién, el precio de venta, los costos variables
o los costos fijos. Este tipo de andlisis es frecuente encontrarlo enmarcado dentro de este
tipo de preguntas: ;como se afectan mis ingresos y mis costos si vendiéramos 100 unidades
mds de este producto?

Estas preguntas suelen ser denominadas en forma genérica como: “Qué pasa si.." y
las respuestas a las mismas son realmente fundamentales en muchos de los decisivos
procesos de produccion.

Generadores de ingresos y de costos

Ingresos son flujos de entrada de activos recibidos en intercambio por productos o
servicios que se suministran a los clientes. Un generador de ingresos es un factor que
afecta los ingresos, como el volumen de articulos vendidos, el precio de venta o de
alquiler, los niveles de costos de mercadeo, etc. En forma parecida, un generador de costos
es un factor que afecta los costos.
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La forma mas confiable para estimar los ingresos y los costos totales de un proceso
productivo es considerar los multiples generadores tanto de ingresos como de costos
y aplicar toda una serie de andlisis propios de cada factor. Este proceso, sin embargo,
resultaria muy largo de explicar y detallar por lo que en aras de una simplificacion, que se
espera el lector sepa interpretar debidamente, se limitard en este momento a seleccionar
un caso tedrico especial que tiene un solo generador de ingresos (unidades vendidas) y
un solo generador de costos (unidades manufacturadas).

Un andlisis de los Costos, Volimenes y Utilidad (CVU) puede ser aplicado en casos
especiales como el adoptado aqui, resaltando su conveniencia cuando las decisiones
gerenciales no pueden ser significativamente mejoradas con el uso de un modelo quizas
mas sofisticado y complicado. Se asume entonces que el costo total de un objeto de
costo es el resultado de sumar los costos variables (incluye tanto los costos variables
directos como los variables indirectos) y los fijos (fijos directos mas fijos indirectos):

Costo total = Costos variables + Costos fijos

Los ingresos operacionales son entonces la diferencia entre el ingreso total y estos costos
totales:

Ingreso operacional = Ingreso total operacional - Costo total

El ingreso neto se calcula sumando tanto el ingreso operacional como el no operacional
(por ejemplo, el ingreso proveniente de un titulo valor) y se le restan los costos no
operacionales y los impuestos de renta y patrimonio a que haya lugar. Para simplificar,
se asume que los ingresos y los costos no operacionales son iguales a cero, es decir, no
existen, de modo que la ecuacion del ingreso neto queda asi:

Ingreso neto = Ingreso operacional - Impuestos de renta
Cada sector de la industria emplea, para calcular su ingreso operativo, diferentes medidas

de sus volimenes de produccion, ya sea manufacturada o vendida, como vemos en esta
tabla:

| Industria Medida de produccion
Aerolineas Pasajero — milla
Automdviles Vehiculos manufacturados
Hospitales Paciente — dia
Hoteles Cuartos ocupados
Universidades Estudiante — créditos

» Tabla 1.3. Ejemplos de medidas de produccion

El andlisis CVU que entraremos a analizar en este momento se basa en estos supuestos:

1. Los costos totales se dividen en un componente fijo y en un componente variable con
respecto al nivel de produccion.
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2. El comportamiento de los ingresos totales y de los costos totales es lineal (linea recta)
con relacion al nivel de produccion y dentro de ciertos rangos considerados como
relevantes.

3. El precio unitario de venta, el costo variable unitario y los costos fijos son conocidos.

4. El andlisis se puede aplicar a un solo producto/servicio o a una mezcla de productos
cuyo ingreso permanecerd constante en la medida en que el total de unidades
vendidas cambie.

5. Todos los ingresos y los costos pueden ser adicionados y comparados sin tomar
en cuenta el valor del dinero en el tiempo (esta suposicién se eliminara en analisis
subsiguientes).

Estas suposiciones son claramente severas en el sentido de que muy raramente son
aplicables, pero éste si es un factor que los gerentes deben siempre cuestionar en aras
de optimizar sus decisiones.

El punto de equilibrio

El andlisis CVU puede emplearse para estudiar como diferentes alternativas tipo "Qué pasa
si..." pueden ser estimadas por un gerente y cémo éstas afectan el ingreso operacional. El
punto de equilibrio es con bastante frecuencia un concepto muy Util en estos andlisis, y se
define como la cantidad del producido tal que iguala los ingresos totales con los costos
totales, lo cual equivale a decir que es el volumen de producido para el cual el ingreso
operacional es cero. Se va a explicar qué es punto de equilibrio mediante un ejemplo y
como éste se puede estimar mediante tres métodos: el método de la ecuacion, el de la
contribuciéon marginal y el método gréfico:

CASO EJEMPLO 1.1: Mesys Ltd. planea vender un paquete software de costos de
produccion durante una feria de computadoras prevista para una semana. Mesys planea
comprar este software a una firma especializada a un costo de US$900 el paquete y
se le brinda la opcién de devolver los paquetes no vendidos sin ningln problema,
devolviéndolos por el mismo valor unitario de US$900. Cada paquete sera vendido a
US$1,300 y Mesys pagara US$10,000 por el alquiler de un espacio (stand) en esta feria.
La pregunta es: ;qué cantidad de paquetes debe vender a fin de alcanzar su punto de
equilibrio?, asuma que no hay otro tipo de costos en este problema.

Método de la ecuacién: El ingreso operacional puede ser expresado asi en la siguiente
ecuacion:

Ingresos [Precio Unit. (PU) * Unidades vendidas (UV)] - Costos Variables [Costo Unit.
Variable (CUV) * Unidades vendidas (UV) - Costos fijos (CF)] = Ingreso operacional
(10)

Ecuacién en la que distinguiremos cada una de estas variables por las siglas respectivas,
de modo que PU = US$1,300, CUV = US$900, CF = US$10,000, y debemos igualar el IO
a cero para poder hallar la cantidad de unidades que debemos vender en el punto de
equilibrio, con lo que:

($1,300 * UV) - ($900 * UV) - $10,000 = $0 obteniendo entonces:
UV = 10.000 / 400 = 25 unidades.
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De modo que si Mesys vende menos de 25 paquetes tendrd una pérdida y si vende mas
de esta cantidad hara una utilidad. Su punto de equilibrio es 25 unidades o su equivalente
en US$ = 25 X $1,300 o sea US$32,500.

Método de la contribucion marginal: Es simplemente una manipulacion algebraica del
anterior método. Se define como los ingresos menos todos los costos del producto o
servicio que varian con relacion al volumen de salida. La ecuacién anterior establece
que:

(PU *UV) - (CUVY *UV) - CF =10 entonces
(PU-CUV) *UV=10+CF ===>UV= (IO +CF)/(PU-CUV)

En el punto de equilibrio IO = 0, y como (PU - CUV) es la contribucidon marginal unitaria
CMU, se tiene que:

UV = CF/ CMU
En el ejemplo anterior, entonces, UV = 10.000 / (1,300 - 900) = 25 unidades

Es interesante un anélisis enfocado a la contribucién marginal en el ingreso con base en
este punto de equilibrio para revalidar precisamente su sentido:

Ingresos, $1,300 * 25...........cccommmrreeeennnne

Costos variables, $900 * 25.....................
Contribucién marginal, $400 * 25
Costos fijos
Ingreso operacional.....................cccee.

Método grdfico. Aqui se grafican los costos totales vs. los ingresos totales y su punto
de interseccion es el punto de equilibrio. Asumiendo que el comportamiento de estas
variables es lineal podemos asumir que la gréfica correspondiente a este mismo ejemplo
es la siguiente:

$
Ingreso total
45.000
30.000 Punto de Area de ganancias operacionales (¥)
equlibrio
Costo total

15.000 5

""" Sqmessssssssesccssseseaooooeeseeoo------ Costo fijo

10 20 30 40 50 Cantidad unidades
vendidas

(¥) Area en la que podemos obtener un ingreso operacional positivo

» Figura 1.4. Punto de equilibrio
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La linea de costos totales (variables + fijo, en color verde) parte de $10,000 relevantes
a lo largo de todos los volimenes de produccién. Los costos variables son $900 por
unidad y su trazado se hace simplemente multiplicando esta cantidad por los diferentes
volimenes de produccion. El ingreso total (en color azul) surge de multiplicar el ingreso
bruto unitario, $1,300 por cada unidad de produccién. El punto de equilibrio es el cruce
de estas dos lineas.

El ingreso operacional como objetivo

Suelen ser frecuentes para un gerente de produccion este tipo de preguntas: ;jcuantas
unidades de mi producto debo vender con el propdsito de obtener un ingreso
operacional de $45.000? El método de la ecuacidén provee una respuesta rapida a este
tipo de preguntas. Para ello, se asume Q como la variable correspondiente al nimero de
unidades necesarias para alcanzar este ingreso operacional:

Ingresos - Costos Variables - Costos fijos = Ingreso operacional

1,300 * Q - 900 * Q — 10,000 = 45,000
= Q = 55,000 /400 = 137.50 unidades

En forma alternativa se puede emplear el método de la contribucion marginal, asi:
Q = (Costos fijos + Ingreso operacional Objetivo) / contribucién marginal unitaria
=>Q = $(10,000 + 45,000) / $400/unid. = 137.50 unidades

Para confirmar este resultado, se realizan estos calculos:

Ingresos, $1,300 * 137.50.....ccccoummrvveeerrmmnnnnes $123,750
Costos variables, $900 * 137.50......ccccooo..... $68.750
Contribucién marginal, $ 400 * 137.50............ $55,000
Costos fijos............ $10,000
Ingreso operacional. $45,000

El grafico Volumen-Utilidad (V-U)

Un gréafico que muestre el impacto en el ingreso operacional (eje Y) como resultado de
desviaciones en el volumen de produccion vendida (eje X) se puede elaborar tomando
como base el anterior diagrama.

La linea puede dibujarse usando dos puntos: el primero, cuando el ingreso operacional
es igual a los costos fijos (-10 00), lo cual sucede cuando la produccién vendida es 0
unidades, y el segundo punto puede ser el punto de equilibrio (25 unidades vendidas),
en cuyo caso el ingreso es 0. Uniendo estos dos puntos mediante una linea recta resulta
la gréfica anterior, con la cual es facil hallar el ingreso operacional cuando se venden 30
unidades, por ejemplo, resultando que es $6.00.
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s $
2
2 10.000
]
o
o
2 5.00 )
5 Area de ganacias operacional
c
0 Punto de equilibrio = 25 unid.
-5.00
-10.00 Cantidad unidades vendidas

10 20 30 40 50
» Figura 1.5. Grafico volumen-utilidad
Este tipo de gréficas es también Util cuando se hacen ejercicios “Qué pasa si...", como
por ejemplo: ;qué pasa si se logra reducir el costo de alquiler en $8,000? Se asume en
este caso que se decide mantener el precio de venta en $1,300, con lo que el margen

de contribucidn unitario se mantiene en $400. Nuestro nuevo punto de equilibrio es
entonces:

Punto de equilibrio = 8,000 / 400 = 20 unidades

La nueva grafica V-U seria semejante a esta:

[ $
2
3 10.000
]
%
o
2 5.00 )
5 Area de ganacias operacional
[
0 Punto de equilibrio = 25 unid.
-5.00
-10.00 Cantidad unidades vendidas

10 20 30 40 50

» Figura 1.6. Ingreso operacional vs. unidades vendidas

Note que el drea de ganancias operacionales es ligeramente mayor en este caso y que
se hubiera podido obtener el valor original del punto de equilibrio (25) si, buscando
incrementar las ventas, se decide disminuir el precio de venta a $1,220, con lo que el
margen de contribucion unitario seria de $320 (=8,000 / 25).
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El analisis de sensibilidad y la incertidumbre

Un andlisis de sensibilidad es un caso especial del analisis “Qué pasa si...” que consiste
en examinar cémo un resultado puede cambiar si los datos pronosticados inicialmente
no se logran o si hay cambios en los supuestos iniciales. En este tipo de andlisis, las
preguntas usuales son: ";qué nivel de ingresos operacionales podré alcanzar si las ventas
pronosticadas originalmente caen en un 5%?". La sensibilidad a variados niveles de
ganancias amplia las perspectivas de los gerentes a posibles resultados, no importa qué
tan elaborados sean sus programas de produccion.

El uso masivo en nuestros dias de las hojas electrénicas ha promovido mucho el uso del
andlisis de sensibilidad en diversas empresas. Hasta aqui se ha supuesto que el lector
ya maneja Excel como una herramienta de trabajo en estos casos; en caso contrario,
se recomienda con prioridad leer la introduccién a su empleo en el numeral 2.1. La
siguiente tabla es un ejemplo de una hoja electrénica construida para el caso de la
empresa Mesys que produce y pretende vender en niveles de 30 hasta 50 unidades con
un precio de venta de $1,300, un costo variable desde $900 y unos costos fijos que
varian entre US$10,000 a 15,000. Este caso esta incluido en el Complemento Virtual del
SIL (Sistema de Informacion en Linea) con el nombre de archivo Excel Andlisis. CVU, hoja
1y su presentacion es la siguiente:

Ingresos requeridos con

Anlisis CVU un precio de venta de: $1,300
Ppara obtener un ingreso
Costo fijo Costo variable operacional de:
$0 $25,000 $5,000 $10,000

10,000 900 $ 32,500 $ 113,750 $ 48,750 $ 65,000
950 $ 37,143 $ 130,000 $ 55,714 $ 74,286
1,000 $ 43,333 $ 151,667 $ 65,000 $ 86,667
12,500 900 $ 40,625 $ 121,875 $ 56,875 $ 73,125
950 $ 46,429 $ 139,286 $ 65,000 $ 83,571
1,000 $ 54,167 $ 162,500 $ 75,833 $ 97,500
15,000 900 $ 48,750 $ 130,000 $ 65,000 $ 81,250
950 $ 55714 $ 148,571 $ 74,286 $ 92,857
1,000 $ 65,000 $ 173,333 $ 86,667 $ 108,333

» Tabla 1.4. Analisis de sensibilidad CVU

Este tipo de andlisis favorece la discusion de diferentes alternativas en caso de una
desviacion en los costos fijos o en el margen de utilidad determinado con base en un
precio de venta, constituyéndose lo que se conoce como el margen de seguridad, es
decir, el exceso de ingresos presupuestados sobre los ingresos a partir de un punto de
equilibrio. El margen de seguridad puede responder a preguntas de este tipo: Si los
ingresos presupuestados estdn por encima del punto de equilibrio y caen, ;qué tanto
pueden caer por debajo del presupuesto antes de alcanzar el punto de equilibrio?.
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Asuma que Mesys tiene un costo fijo de $12,500, un precio de venta de $1,300 y un costo
variable de $1,000/u. Si vende 75 unidades, los ingresos presupuestados son $97,500 y
el punto de equilibrio en este caso es de 42 unidades (12.500 / 300) aproximadamente,
que equivalen a $54,600 (42 x 1,300), por lo que el margen de seguridad es de $42,900
(97,500 — 54,600) que equivalen a su vez a 33 unidades.

La planeacion de costos y el analisis CVU

El andlisis de sensibilidad resalta el riesgo que puede tener una estructura de costos sobre
una organizacion y en combinacion con el analisis CVU puede conducir a los gerentes
financieros a revaluar periédicamente estas estructuras. Consideremos el mismo caso
anterior pero a la luz de tres alternativas de pago de un espacio (stand) en esta feria.
Recordemos que Mesys originalmente iba a pagar $10,000 por este alquiler y ésta es la
primera alternativa:

1. Un valor fijo de $10,000 por el alquiler, sin importar las ventas que pueda hacer.

2. $7,000 fijos mas un 5% del total de los ingresos brutos que haga en la feria.

3. Simplemente un 20% del total de los ingresos brutos que haga en la feria sin ningtn
valor fijo.

El andlisis CVU resalta como los diferentes riesgos afectan los ingresos asociados con
cada opcidn. La 12 opcién del ejemplo tiene el riesgo mas alto fijo colateral ($10,000)
pero también el mas alto margen de contribucidon por unidad vendida ($400) siempre y
cuando se pueda vender un minimo de 25 unidades. La segunda tiene un poco menos de
riesgo ya que los costos fijos bajan a $7,000, pero debe hacer frente a menores ingresos
operacionales si la demanda sube, debido a los mayores costos variables, aspecto éste
gue se hace mucho mas evidente en el caso de la 32 alternativa en la que los mayores
costos variables pueden llevarse una buena parte de las utilidades si la demanda es alta.
La decisién final dependera de la valoracion de la probable demanda y de la natural
inclinacién humana a asumir riesgos.

El punto de equilibrio de la segunda opcidn es calculado asi:

Costos fijos = $7,000

Costos variables unitarios = 900 + 0.05 X 1.300 = $965
Margen de contribucién unitaria = 1,300 - 965 = 335
Punto de equilibrio = $7,000 / 335 = 21 aprox.

El punto de equilibrio de la tercera opcién es cero puesto que los costos fijos son cero (0).
El respectivo costo variable unitario seria de $1,160 (= 900 + 0.20 X 1.300) y el margen de
contribucion unitaria es de apenas $140 (1.300 - 1.160).

El horizonte de tiempo

Una suposicion fundamental en el analisis CVU es que los costos pueden ser clasificados
como fijos o variables, pero esta clasificacién es afectada por el intervalo de tiempo que
consideremos. Entre mds corto sea el horizonte de tiempo que consideremos, es mds alta
la proporcidn de los costos que podemos considerar como fijos dentro de los costos totales.
Considere el ejemplo de un pasajero que llega en el Ultimo minuto a tomar un vuelo en
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una aerolinea distinta a aquella a la que le compré originalmente un tiquete, pero que en
virtud de acuerdos entre empresas de aviacion puede realizar este tipo de operacion.

¢Cudles son los costos variables para la aerolinea en la que viajara este pasajero asociados
a esta operacion? Aproximadamente cero (casi cero si se eliminara el refrigerio del que
disfrutase este pasajero), puesto que todos los demas (combustible, salarios del personal
a bordo, etc.) ya estan incluidos en la silla que, si no fuese por este sefor, viajaria vacia.
Practicamente casi todos los costos de esta operacidon son fijos. En contraste, una
decision de incluir una ciudad intermedia como punto de parada en un vuelo que en
este momento es de varias horas de duracion puede involucrar una mayor proporcién de
costos variables que de fijos, puesto que esta decisién se considera viable de programar
para un horizonte de operacién de, quizas, minimo 1 afo.

Mezcla de ingresos y su efecto sobre la utilidad total

Una mezcla de ingresos es sencillamente una combinacién relativa de cantidades de
productos y/o servicios que en conjunto conforman el total de ingresos de una empresa.
Si la mezcla cambia, el total de ingresos es afectado dependiendo de la mayor o menor
proporcion de cada producto, pudiendo evitar que un objetivo general de ingresos pueda
ser alcanzado. Considere el mismo caso de la empresa Mesys, pero ahora se cuenta con
la posibilidad de vender dos productos distintos: SIGA y SISCOS, con diferentes precios y
costos variables, para los cuales elabora estos presupuestos de venta:

SIGA SISCOS Total
Unidades a vender 45 45 90
Ingresos, $1.300 y $900 / unidad 58,500 40,500 99,000
Costos variables, $900 y $700/u. 40,500 31,500 72,000
Margen de contribucién, $400 y $200 18,000 9,000 27,000
Costos fijos 10,000
Ingreso operacional 17,000

iCudl es el punto de equilibrio en este caso? Diferente al caso de un solo producto,
aqui el punto de equilibrio corresponde a una mezcla de los dos productos, en la cual
podemos notar que existe una proporcion relativa entre las cantidades contribuidas por
el producto SIGA con respecto a SISCOS de 18,000 a 9,000, o sea, de 2 a 1. Aplicando la
conocida ecuacion del ingreso operacional, se halla el punto de equilibrio de la mezcla
de productos, asi:

Ingresos - Costos Variables - Costos fijos = Ingreso operacional = 0
Se calculan los ingresos brutos usando la ya mencionada ecuacién Precio Unit. * Unidades
vendidas y los costos variables como Costo Unit. Variable * Unidades vendidas, y, teniendo
en cuenta la proporcién (2/1) entre los productos, podemos calcular el punto de equilibrio

del producto SISCOS asi:

Punto de equilibrio de SISCOS = 10,000 / (2/1 * 400 + 200) = 10
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En igual forma, el punto de equilibrio del producto SIGA es de 20 unidades [10.000 / (1/2 *
200 + 400)] en la que la proporcion entre SISCOS a SIGA es de 1/2. En conjunto, el punto de
equilibrio de la mezcla es de 30 unidades. Podemos aqui ampliar nuestro andlisis simulando
un rango variable de proporciones entre los dos productos, para lo cual es muy conveniente
el uso de hojas electrénicas en las que podemos calcular diferentes puntos de equilibrio,
tanto en términos de los dos productos como de la mezcla:

Punto de equilibrio... 20 10 30

La férmula para calcular el punto de equilibrio del producto SISCOS se hizo mediante la
siguiente expresion en Excel =D6/(B2/C2*400+200) y la proporcién entre los productos
se define a través de la referencia a las celdas B2 y C2. Si esta proporcion se varia, se
puede obtener el siguiente conjunto de valores del punto de equilibrio3.

SIGA SISCOS Total
16.67 16.67 3333
20.59 8.82 2941
23.53 294 26.47
2493 0.28 25.21
17.86 14.29 3214
12.50 25 37.50
833 3333 41.67
5 40 45
4.55 40.91 4545

Este caso nos facilita estudiar cémo las proporciones y contribuciones de cada uno de los
productos afectan el ingreso operacional. Entre mayor sea la participacion de productos
que tienen el margen de contribuciéon mas alto, es mayor el ingreso operacional. Sin
considerar otros factores que en la practica afectan los ingresos operacionales, podemos
concluir que el punto de equilibrio de una mezcla de productos aumentara en la misma
proporcion en que disminuya el ingreso operacional como consecuencia de una mayor
contribucion de los productos que tienen menor margen de contribucién.

Este tipo de analisis se mejora en la medida en que se introduce otro inevitable elemento:
las restricciones impuestas por diversos factores como las cantidades disponibles de
los insumos o la capacidad de produccion. En el Capitulo 3, numeral 3.2 (Los costos e
ingresos pertinentes y el proceso de toma de decisiones), se analizan estos factores y
cdmo afectan el esperado ingreso operacional.

El impuesto sobre los ingresos

La ecuacion ingreso operacional: Ingresos - Costos Variables - Costos fijos = Ingreso
operacional se modifica por los obligatorios impuestos que en términos generales se
calculan con base en un porcentaje de los ingresos operacionales, dando lugar a una
expresion del tipo:

3. Este ejercicio se incluye en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea)
en la hoja 2 del archivo Excel cuyo nombre es AnalisisCBU.
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Ingreso neto = Ingreso operacional - (Ingreso operacional ) * (%Tasa Impuesto)
Que equivale a:

Ingreso operacional = Ingreso neto / (1 - Tasa Impuesto) o sea:
Ingresos - Costos Variables - Costos fijos = Ingreso neto / (1 - %Tasa Impuesto)

Se puede probar que la presencia de un impuesto sobre los ingresos no cambia el punto
de equilibrio. ;Por qué? Sencillamente porque por definicién el ingreso operacional en
el punto de equilibrio es cero, de modo que en este punto los impuestos a pagar son
cero. El lector puede probar esta afirmacién analizando el ejemplo AnalisisCVB hoja 1
en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea) . Lo Unico a ser
reemplazado en este caso es el ingreso operacional, el cual, si se multiplica por la
expresion (1 - %Tasa Impuesto), da a lugar al ingreso neto operacional.

Instituciones sin animo de lucro y el analisis CVU

El andlisis CVU se puede aplicar tanto a instituciones con o sin animo de lucro. Suponga
que una institucion sin animo de lucro tiene un presupuesto de inversiéon de $900,000
para este afio (en miles de pesos col.) destinado a programas de mejoramiento de varias
pequefias empresas (PYMES). En promedio, esta institucion costea una PYME en $5,000
anuales, en la que los costos fijos anuales (arriendos, pago de servicios, etc.) ascienden a
$270,000 y no hay mas costos. El director de la institucién quiere saber cuantas pequenas
empresas puede asistir con este presupuesto. Asuma que Q es la cantidad de empresas
que pueden ser asistidas y aqui se emplea el analisis CVU:

Ingresos - Costos Variables - Costos fijos = 0

900,000 - 5,000 * Q — 270,000 = 0
=0 Q = (900,000 — 270,000) / 5,000 = 126 pequefias empresas

Si este presupuesto fuera rebajado en un 15% (0.85 * 900,000 = 765,000) y tuviese que pagar
los mismos costos fijos, la cantidad de empresas que pueden ser asistidas seria:

765,000 - 5,000 * Q — 270,000 = 0

=0 Q = (765,000 — 270,000) / 5,000 = 99 empresas

Examinando cuidadosamente el caso de esta institucion sin animo de lucro podemos
extraer las siguientes conclusiones:

1. El porcentaje de caida del nUmero de empresas asistidas es 21.4% ([126 - 99] / 126) y
es un poco mayor que el porcentaje de reduccion del presupuesto (15%). ;Por qué?
Por la sencilla razdn de que los costos fijos (270,000) no alcanzan a compensar la caida
en los ingresos presupuestados.

2. Si de la relacién entre el presupuesto y la cantidad de empresas asistidas se hiciese
una gréfica, el presupuesto de ingresos apareceria como una linea recta y, si éste
sigue bajando, el director podria seguir brindando su asistencia acudiendo a tres
mecanismos distintos: a) reduciendo la cantidad de pequefias empresas asistidas, b)
reduciendo los costos variables (la asistencia por empresa), y c) reduciendo los costos
fijos.
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El margen de contribucion y el margen bruto

El margen de contribucién es un concepto clave en el analisis CVU y ahora se va a estudiar
cdmo se relaciona con el margen bruto visto antes. Por definicion:

Margen de contribucién = Ingresos - Todos los costos que varian en funcién del
nimero de unidades producidas

Margen bruto = Ingresos - Costo de las unidades producidas y vendidas

La frase "Todos los costos que varian en funcién del nimero.." se refiere a los costos
variables en cada uno de los eslabones de la cadena de valor. En el caso de empresas
gue mercadean o venden articulos, se refiere al costo de los bienes comprados para ser
vendidos; en el caso de empresas manufactureras, este concepto involucra todos los
costos de manufactura. De lo anterior se deduce que las compafiias pertenecientes al
sector de servicios pueden calcular un margen de contribucién, mas no un margen bruto.
Estas compafias no tienen un renglén de costo de las unidades vendidas en sus balances
de Ingresos/Egresos (PyG).

El analisis CVU en el sector manufacturero

Las dos grandes diferencias entre el Margen de Contribucion y el Margen bruto, si la
empresa es manufacturera, lo constituyen los costos fijos asociados a los bienes vendidos
(por ejemplo un pago fijo que se le hace a un proveedor para garantizar una exclusividad
en la compra de una materia prima) y los costos variables no propiamente asociados con
los productos vendidos (una comisién por ventas calculada con base en el valor total en
$ vendido durante cada mes).

El margen de contribucion es calculado después de que todos los costos variables han
sido deducidos, mientras que el margen bruto se calcula deduciendo sélo los costos de
bienes vendidos de los ingresos respectivos. Se explica a continuacion un ejemplo sobre
estos conceptos (cifras en miles de $) en una empresa del sector manufacturero:

Observe que los costos fijos provenientes del proceso de manufactura no son deducidos
de los ingresos cuando se calcula el margen de contribucién pero si son deducidos
de los ingresos operacionales cuando se calcula el margen bruto. Para una empresa
manufacturera, el concepto Costo de bienes vendidos comprende tanto los costos
variables como los fijos de manufactura y los Costos variables de manufactura se restan
de los ingresos cuando se calcula el margen de contribucién pero no son deducidos
cuando se halla el margen bruto.

Ingresos 1,000 Ingresos 1,000
Costos variables de Costo de bienes vendidos
manufactura 250 ( 250 + 160 ) 410
Costos variables no

provenientes del proceso de 270 520 Margen bruto ... 590
manufactura
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Costos no de manufactura

Margen de contribucion ... 480 (270 + 140) 410
Costos fijos de manufactura 160 Ingreso operacional 180
Costos fijos no de manufactura 140 300
Ingreso operacional 180

» Tabla 1.5. Analisis CVU para una empresa manufacturera

Estos dos factores pueden ser expresados en forma porcentual o en forma decimal, como
aqui se hace. Si se expresa como %, el margen de contribucién es igual al calculado
anteriormente dividido por el ingreso operacional (480 / 10 = 48%). En forma parecida,
el % del margen bruto es 59% (590 / 10 %). Asimismo, podemos hablar del concepto %
de costos variables como el total de los costos variables dividido por el ingreso (520 / 10
= 52%).

CASO EJEMPLO 1.2: "Destino Feliz” es una agencia de viajes que vende tiquetes aéreos
de una compaiiia de aviacion colombiana entre Bogotd y diversas ciudades de los EUA.
La agencia esta vendiendo en este momento Unicamente tiquetes entre Bogota y Miami
a US$600 ida y vuelta y la compaiiia de aviacién le reconoce una comisién por tiquete
vendido del 10%. Los costos fijos de esta misma agencia son de US$9000 mensuales
(incluye arriendos, servicios, salarios de dos personas, servicios de comunicacion, etc.)
y sus costos variables son US $15 por tiquete vendido, valor que incluye un servicio de
correo y entrega personal de cada tiquete en el mismo dia de compra.

En este momento, la aerolinea anuncia un nuevo esquema de pagos de comisiones que
se basa en reconocer el mismo 10% de comision pero con un valor maximo de US$40 por
tiquete vendido sin importar el valor del mismo, de modo que si éste vale mas de US$400
la comision sigue siendo de US$40. Bajo estas premisas analice y obtenga respuesta a
estas inquietudes:

1. Bajo el anterior esquema de comisiones, ;cuantos tiquetes mensuales debe vender
esta agencia para justo pagar sus costos fijos y cudntos para obtener un ingreso
operacional de $50?

2. Teniendo en cuenta el nuevo esquema de comisiones, jcuantos tiquetes mensuales
deberéd vender esta agencia para pagar sus costos fijos y cuantos para obtener el
mismo ingreso de $507?

3. Una nueva companiia de correos le ofrece el servicio de entrega por US$8 / tiquete
vendido brindando las mismas garantias de la anterior y entregando en un
plazo maximo de 24 horas. Analice esta opcién bajo la nueva forma de pago de
comisiones.

Este ejercicio se halla en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea)
con el nombre: Margen_Cont_Bruto. Los resultados de este ejemplo son los siguientes:
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Precio Unitario Venta $60 Precio Un. Venta $40
Costos Variables $15 Costos Var. $15
Margen Contribucion $45 Marg. Contr. $25
Costos Fijos $9,000 Costos Fijos $9,000
Q. 200 Q, 360
Q. 31111 Q, 560

» Tabla 1.6. Calculo del margen de contribucién bruto

El valor unitario de venta es el valor de la comisién (600 * 10%) y si de éste se deducen
los costos variables unitarios se obtiene el Margen de Contribucién (45). El nimero de
tiquetes mensuales que debia vender esta agencia para justo pagar sus costos fijos
es 200 y es el punto de equilibrio (Qp.e.) resultante de dividir los costos fijos ($9,000)
por el Margen de Contribucién. El valor de 311.11 (Qi.e.).es el nimero de tiquetes que
deben venderse a fin de garantizar un ingreso de US$ 5,000.

Los resultados mostrados a la derecha corresponden al nuevo esquema de comisiones
y observe que, en este caso, el punto de equilibrio aumentd a 360 (casi el doble) asi
como el nimero de tiquetes (560) que deben venderse a fin de garantizar el mismo
ingreso de US$5,000. Naturalmente que este nuevo esquema de comisiones no va a
ser bien recibido, por lo que una reduccion de nuestros costos variables se ve factible;
observe la reciente oferta del servicio de correo:

El Margen de Contribucion es ahora de 32 (40 - 8), de modo que el punto de equilibrio
baja aproximadamente a 281 tiquetes (900 / 32) y el nUmero requerido para obtener
un ingreso de US$5,000 es ahora alrededor de 438. Podemos concluir que es favorable
esta nueva alternativa pero no tanto como para anular del todo los efectos de la nueva
forma de pagar las comisiones.

Resumen y conclusiones de estos numerales

1

La planeacion de las ganancias y la rentabilidad de un negocio en su complejidad
general asumen que puede haber multiples generadores tanto de ingresos como
de costos. El analisis CVU, en su enfoque particular, les facilita a los gerentes el
entendimiento del comportamiento de los costos variables y fijos, los ingresos,
los margenes de contribucion y los niveles de produccién tales que garanticen la
operacion de las empresas.

El ingreso operacional se calcula restando los costos de operacién de los ingresos
operacionales. El ingreso neto es igual al ingreso operacional mas los ingresos no
operacionales, menos los costos no operacionales y menos los impuestos.

El uso del andlisis CVU requiere adoptar ciertas suposiciones, entre ellas la de que los
costos son fijos o son variables con relacién al nimero de unidades manufacturadas o
vendidas y que la relacion matematica entre el total de ventas y el total de los costos
es lineal (linea recta).

Los tres métodos sefialados para calcular el punto de equilibrio (método de la ecuacion,
el margen de contribucién y el grafico) son en si uno solo.

El andlisis de sensibilidad y la técnica "Qué pasa si...” facilitan en forma sistematica
analizar el efecto sobre los ingresos operacionales y sobre el ingreso neto, de cambios
en los niveles de los costos fijos, costos variables, en los precios unitarios y en
volumenes de produccion.
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6. El analisis CVU permite resaltar los riesgos potenciales y las posibles recompensas de
alternativas que pueden variar tanto en sus costos fijos como en los variables.

7. Cuando el andlisis CVU se emplea en una empresa que produce multiples productos,
se asume que hay una mezcla constante de productos vendidos que es dependiente
de los cambios en el total de unidades vendidas.

8. Los impuestos pueden incorporarse en el andlisis CVU en forma directa, simplemente
ajustando los ingresos operacionales por la tarifa de impuestos respectiva. El punto de
equilibrio no es afectado por la presencia de impuestos sobre la renta debido a que
éstos so6lo son pagables en la medida en que haya un ingreso operacional positivo.

9. Los gerentes de produccion generalmente tienen que hacer predicciones y asumir
decisiones en un mundo plagado de incertidumbres. El siguiente numeral explora las
circunstancias y caracteristicas que rodean este tipo de andlisis.

Manejando la incertidumbre

Incertidumbre es la posibilidad de que una cantidad alcanzada se desvie de un valor
esperado. Un ejemplo: un gerente de mercadeo pronostica que vendera 45,000 unidades
de equipos PC en un afo, pero el resultado final puede ser menor o mayor. Un modelo de
decision ayuda a los gerentes de produccion a manejar la incertidumbre y es, en resumen,
un método formal para tomar decisiones, basado en un analisis cuantitativo de eventos
y resultados. Usualmente incluye estos elementos:

1. Un criterio de decisiéon: Objetivo que puede ser cuantificado y que puede adoptar
diversas formas; en algunos casos, puede ser expresado como maximizar los ingresos
0 como minimizar los costos y, en si, constituye una base para adoptar la mejor
alternativa posible.

2. Un conjunto de cursos o alternativas de accién que se pueden emprender.

3. Un conjunto de eventos que pueden ocurrir, relevantes al conjunto de acciones: Este
conjunto de eventos debe ser mutuamente excluyente en el sentido de que no
pueden ocurrir al mismo tiempo y en conjunto, totalmente exhaustivos en el sentido
de no dejar por fuera ninguna de las alternativas de accién ni ninguno de los posibles
resultados. Sélo un evento dentro de un conjunto de eventos mutuamente excluyentes
y colectivamente exhaustivo puede ocurrir.

4. Un conjunto de probabilidades: Una probabilidad es el chance de ocurrencia de un
evento.

5. Un conjunto de posibles resultados: Que miden, en términos del criterio de decisién,
las consecuencias predecibles de las varias y posibles combinaciones de acciones y
eventos.

Es fundamental saber distinguir entre accién y evento: una accién es, por ejemplo, la
eleccién que el gerente de mercadeo decide darle al precio de venta de un producto.
Un evento es algo que él no puede controlar como, por ejemplo, un declive en el poder
adquisitivo de sus clientes. El resultado u objetivo que la compafiia analiza y pretende en
este caso es lograr cierto ingreso operacional, el cual depende tanto del precio de venta
como del poder adquisitivo de sus clientes asi como de una serie de diversos factores; la
siguiente es la representacién grafica de un modelo de decision:
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Un modelo de decision y sus enlaces con la evaluacion
del desempeno:

Modelo de decision

1. Criterios de decision Evaluacién
2. Conjunto de alternativas de accién del
3. Conjunto de eventos
4. Conjunto de probabilidades
5. Conjunto de posibles

desempeiio

|mp|:nt|acnon Solucién Resultado de
: ella) — dela —> | laalternativa
ELEENE incertidumbre escogida
de accién

» Figura 1.7. Modelo de decision

Probabilidades

Asignar probabilidades es un paso crucial en procesos de manejo de la incertidumbre.
Un concepto importante en estos casos es la distribucién de probabilidades que consiste,
en pocas palabras, en una distribucion formulada matematicamente de ciertos valores
dentro de un conjunto de eventos, mutuamente excluyentes, que pueden ocurrir y que
son relevantes a un conjunto de acciones contempladas. Las probabilidades sumadas
de estos eventos llegan a 1 debido a que el conjunto es colectivamente exhaustivo. En
muchos casos, hay claros indicios de cémo asignar una distribucion de probabilidades
a un conjunto de eventos; por ejemplo, la probabilidad de obtener una cara cuando se
lanza una moneda es %2 o la de sacar un as de corazén dentro de una baraja completa
es 1/52.

En el mundo de los negocios y de la produccidén hay ocasiones en las que mecanismos
de asignacidon exhaustivamente probados pueden ser empleados, como cuando se
analiza la probabilidad de tener cierto nimero de unidades defectuosas en una linea de
produccion. En otras ocasiones no hay informacién relevante que soporte un proceso
de asignacion de una distribucion de probabilidades ni elementos intuitivos con qué
hacerlo. Si se vuelve al ejemplo de la compafiia Mesys visto anteriormente y se recuerda
que habia tres alternativas de operacion del negocio:

1. Un valor fijo de US$10,000 por el alquiler del stand, sin importar las ventas que pueda
hacer.

2. US$700 fijos de alquiler mas un 5% del total de los ingresos brutos que haga en la
feria.

3. Un 20% del total de los ingresos brutos que haga en la feria sin cobrar ningin otro
valor fijo.
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Recordemos también los siguientes datos de los productos SIGA y SISCOS que pretende
vender y asignemos las variables X, y X, a los volimenes de venta pretendidos:

SIGA SISCOS Total
Unidades a vender X1 X2 X1 + X2
Ingresos / unidad vendida $1,300 $900
Costos variables / unidad 900 $700
Margen contribucién / unidad 400 200

Costos fijos ...1) $10,000 fijos, 2) $700 + 5% del ingreso total bruto y 3) 20% del ingreso total

Mesys estima que hay una probabilidad del 30% de que venda unidades del producto
SIGA y del 20% del producto SISCO con base en el nimero de visitantes; ello equivale a

d

ecir que de cada 10 visitantes que entren a su stand, 3 adquiriran el producto SIGA, 2

compraran el SISCO y 5 no compraran ninguno de estos productos (probabilidad de que

n
u
d
4

o compre ningun producto es del 50%). Esta informacion se refuerza con la siguiente:
n estudio reciente concluye que la cantidad de visitantes esperados se estima que sea
e 100 con una probabilidad del 0.20 (20%), de 250 con una probabilidad del 60% y de
20 visitantes con una probabilidad del 20%. El objetivo que se pretende es maximizar su

ingreso operacional y, para ello, formula el problema en esta forma:

1

Identificar el criterio de decisién, en este caso es maximizar el ingreso operacional
esperado.

Identificar el conjunto de acciones posibles: las tres (3) mencionadas anteriormente.
Identificar el conjunto de eventos que puedan ocurrir: el primer evento sujeto a
incertidumbre es la cantidad de visitantes, que llamaremos X, el nUmero de unidades
vendidas del producto SIGA, llamémosla X1, y del producto SISCO, X,. El conjunto de
valores que puede asumir la variable X, lo describiremos asi: = [100, 250,420]" y las
probabilidades respectivas como: P(XQ =100) = 0,20, P(XQ = 250) = 0,60, y P(XQ= 420)
= 0,20. El numero total de posibles resultados, calculado con base en el nimero de
acciones y de eventos posibles, es de nueve (3x3).

Asignar las probabilidades a este conjunto de eventos, lo que de acuerdo a la clasica
notacién matematica se describe asi: P(X, = n) dado que la cantidad de visitantes es
= [100, 250,4207°. Es casi intuitivo concluir que esta probabilidad es igual al producto
de P(X, = n) por la probabilidad P(XQ), osea, P(X,=n)=0,30* P(XQ= [100, 250,420]) y
P(X,=n)=0,20* P(XQ = [100, 250,420)).

. Identificar, por Ultimo, los posibles resultados de este modelo de decisién, o sea, los
nueve resultantes de aplicar los flujos de caja que resultan a su vez de combinar
acciones y eventos, asignar probabilidades y calcular resultados, tal y como se muestra
en el siguiente cuadro que contiene tres columnas por cada nivel de visitantes: 100,
250y 420 y asume la primera alternativa:

Esta notacidn se expresa diciendo que el valor del evento esta dentro del conjunto de valores
entre [...].

ny m son valores cualesquiera, que estan dentro del rango asumido previamente a cada even-
to sujeto a una probabilidad.
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Probabilidad de eventos

SIGA SISCOS Totales
P(X1)=0.30*P(XQ = P(X1)=0.20*P(XQ =  Visit= Visit= Visit.=
[100, 250,420]) (100, 250,420]) 100 250 420
\L/J:r:‘;ae‘:es @ 30 75 126 20 50 84 50 125 210
Ingresos,

$1.300y $900 / 39,000 97,500 163,800 18,000 45,000 75,600 57,000 142,500 239,400
unidad
Costos
variables, $900 27,000 67,500 113,400 14,000 35,000 58,800 41,000 102,500 172,200
y $700

Margen

contribucioén, 12,000 30,000 50,400 4,000 10,000 16,800 16,000 40,000 67,200
$400y $200

Costos fijos 9,850 14,125 18,970
Ingreso 6150 25875 48230
operacional

Este ejemplo se halla en la Hoja3 del archivo referenciado como Analisis CVU en el
Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informaciéon en Linea) elaborado con la
herramienta Excel . Se muestran a continuacion los resultados bajo el enfoque de la
segunda alternativa:

Totales

Visit.= 100 Visit.= 250 Visit.= 420
Unidades a vender 50 125 210
Ingresos, $1,300 y $900 / unidad 57,000 142,500 239,400
Costos variables, $900 y $700 41,000 102,500 172,200
Margen contribucién, $400 y $200 16,000 40,000 67,200
Costos fijos 9,850 14,125 18,970
Ingreso operacional 6,150 25,875 48,230

Por Ultimo, observe los resultados de aplicar la 32 alternativa:

Totales

Visit.= 100 Visit.= 250 Visit.= 420
Unidades a vender 50 125 210
Ingresos, $1,300 y $900 / unidad 57,000 142,500 239,400
Costos variables, $900 y $700 41,000 102,500 172,200
Margen contribucién, $400 y $200 16,000 40,000 67,200
Costos fijos 11,400 28,500 47,880
Ingreso operacional 4,600 11,500 19,320

Claramente, y suponiendo que la cantidad de visitantes va a ser 100 (un enfoque
pesimista), la mejor alternativa es la 22, o sea, pagar US$7,000 de alquiler mas un 5% del
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total de los ingresos brutos que se hagan en la feria. Siendo optimistas (420 visitantes),
la mejor alternativa es la 12, equivalente a pagar US$10,000 fijos por el alquiler del stand
y sin importar las ventas que haga; ello como consecuencia del bajo nivel de los costos
fijos. Es ésta también la mejor accidn en caso de esperar un nimero de visitantes de 250;
recuerde al respecto que este niUmero es el mas probable de acuerdo a las probabilidades
asignadas a este evento.

Los analisis y resultados de este tipo de casos conforman una tabla de decision como la
que anteriormente se mostro, que expresa detalladamente los planes o cursos de accion,
los eventos, resultados y respectivas probabilidades asociadas. Es también posible en
estos casos aplicar el concepto del valor esperado de un resultado como la sumatoria de
los productos de cada resultado (X) posible por la probabilidad respectiva (=Y [P(Xn ) *
X]. Por definicion, el valor esperado es un promedio medido en términos ponderados por
las probabilidades asignadas a cada resultado posible y suele ser usado como un factor
decisorio. Note que en este ejemplo obtuvimos nueve resultados posibles del ingreso
operacional y que las probabilidades asignadas corresponden a los dos eventos: cantidad
de visitantes y nimero de productos vendidos de acuerdo a los visitantes.

Muchos estadisticos y contadores estan a favor de presentar la tabla de decisién en este
tipo de situaciones mientras que otros estan mas a favor de presentaciones escenificadas
en tres categorias: pesimista, méas probable y optimista. Cualquiera que sea la presentacion
de estos casos, ésta siempre le recuerda a quien toma las decisiones que la incertidumbre
esta presente.

Buenas decisiones vs. buenos resultados

Es altamente recomendable para un gerente o responsable por la toma de decisiones
en este tipo de situaciones, que sepa distinguir entre una buena decisiéon y un buen
resultado. Cualquiera de éstos puede existir sin el otro. Por definicién y por su mismo
enfoque tedrico-practico, un analisis de incertidumbre no implica en forma automatica
que el mejor resultado sera siempre obtenido. Es posible que factores adversos y una
dosis de mala suerte se confabulen para producir malos resultados aun cuando la mejor
decision haya sido adoptada.

Suponga por un momento que a usted le dan el chance de ser recompensado en $30
por cada carta de diamante (hay 13 cartas ¢) que extraiga de una baraja completa de
52 cartas y penalizado con $1 por cada intento fallido (cantidad de cartas que no son
diamante = 52-13=39). Usted hace el célculo del valor esperado ponderado y éste la da
igual a 6.75, resultantes de calcular: 30 * 13/52 + (-1) * 39/52. Como este valor es positivo
usted se arriesga y saca en su primer intento un as de trébol (%) y [6gicamente pierde su
primer $ 1. Usted hizo una buena decision pero el resultado le fue adverso.

Una decision generalmente se adopta (y deberia siempre adoptarse) sobre la base de la
mejor y mas confiable informacion disponible en un determinado momento. La percepcién
que tenemos después de que un resultado se produce pudo haber sido la correcta pero
no necesariamente un mal resultado significa que una mala decisién fue hecha. Tomar una
buena decision es la mejor porteccion contra un mal resultado.
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Términos a revisar

Hasta aqui, el lector ha aprendido los siguientes términos:

Alternativas de accion Margen de contribucién
Anélisis de sensibilidad Margen de seguridad

Balance de contribucion de Ingresos Mezcla de ingresos
Costo-Volumen-Beneficio (CVU) Modelo de decision
Distribucion de probabilidades Porcentaje de costos variables
Eventos Porcentaje del margen bruto
Generador de ingresos Porcentaje del margen de contribucion
Incertidumbre Punto de equilibrio

Ingreso neto Probabilidad

Ingreso operacional Resultados posibles

Ingresos totales Tabla de decision

Margen bruto Valor esperado

Es esta la oportunidad para un repaso de modo que se invita al lector a una revisién
general de los términos vistos hasta la anterior pagina. Hecho esto, trate de dar respuesta
a las siguientes preguntas:®

1.

2.

10.

11.

12.

13.

Explique como el analisis CVU difiere del caso general cuando se trata de predecir los
ingresos totales, los costos totales y el ingreso operacional.

Mencione al menos dos (2) generadores de ingresos diferentes a las unidades
vendidas o manufacturadas.

Mencione al menos dos (2) generadores de costos diferentes a las unidades vendidas
o producidas.

Explique la diferencia entre el ingreso operacional y el ingreso neto.

Dé al menos tres ejemplos de unidades de medicién del volumen producido en
industrias diferentes.

;Cuales son las suposiciones fundamentales que apoyan el andlisis CVU?

Un contador alguna vez afirmé: “El andlisis CVU es a la vez simple y simplista. Si usted
quiere honestamente que un analisis realista apuntale su decision, vaya mas alla del
analisis CVU". ;Esta usted de acuerdo con esta observacién? Explique.

Describa en qué consiste el andlisis de sensibilidad y como las hojas electrénicas tipo
MS-Excel sirven para su empleo.

Defina los conceptos: Margen Bruto, Margen de Contribucion, Porcentaje del Margen
Bruto, Porcentaje del Margen de Contribucién, Porcentaje de Costos variables y
Margen de Seguridad.

Dé un ejemplo de como un gerente de produccién puede disminuir los costos
variables al mismo tiempo que incrementa los costos fijos.

Dé otro ejemplo de cdmo un gerente de produccion puede incrementar los costos
variables al mismo tiempo que disminuye los costos fijos.

Un experto en costos una vez dijo: “No existe realmente tal cosa de costos fijos. Todos
los costos pueden ser no fijos si se les da suficiente tiempo”. ;Estéd de acuerdo con
esto? Explique.

¢iCémo puede una empresa que produce multiples productos calcular su punto de
equilibrio? Apoye su respuesta con una hoja electronica.

Ignore en estas preguntas el efecto del Impuesto sobre la renta o Utilidad neta.
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14. ;Co6mo puede un incremento en el impuesto sobre la renta afectar realmente su
punto de equilibrio?.

CASO 1: La compafiia Bumping Donuts opera seis locales de venta en la ciudad de
Bogotd, y prepara su presupuesto general para el aflo 2000 con base en estas cifras
expresadas en US$:

Ingresos brutos................. $1,000.00
Costos FijoS...cceerrnne. $1,700.00
Costos Variables............... $8,200.00

(cambian en funcion de la cantidad de donut’s vendidas)

Se desea calcular, usando una hoja electrénica:

1. Lacantidad de "donuts” que deben ser vendidas como punto de equilibrio.

2. El ingreso operacional presupuestado en caso de que ocurran las siguientes
circunstancias:

e Un incremento del 10% en el margen de contribucién, manteniendo los ingresos
constantes.

e Un decremento del 10% en el margen de contribucién, manteniendo los ingresos

constantes.

Un incremento del 5% en los costos fijos.

Un decremento del 5% en los costos fijos.

Un incremento del 8% en el nimero de unidades vendidas.

Un decremento del 8% en el nUmero de unidades vendidas.

Un incremento del 10% en los costos fijos y un incremento del 10% en las unidades

vendidas.

e Un incremento del 5% en los costos fijos y un decremento del 5% en los costos
variables..

CASO 2: La Sra. Nubia de la Fuente desea vender, en una feria de computadoras, diademas
con micréfono y parlante a US$25 /un., las cuales compra a un fabricante por US$17 /
un., pudiendo devolverle a éste las diademas no vendidas. Paga US$1.000 por el alquiler,
servicio telefonico, limpieza y arreglos del local de ventas. Se desea calcular usando una
hoja electronica:

1. La cantidad de diademas que debe vender a fin de lograr su punto de equilibrio
(expresarlo tanto en US$ como en unidades).

2. El nuevo punto de equilibrio en caso de que el costo unitario del fabricante pase a
US$20 y se desee mantener el mismo precio de venta a los clientes.

3. Sidesea obtener un ingreso operacional de US$3.000 durante este evento, ;cual debe
ser el nivel de ventas respectivo?

CASO 3: La compaiiia My Data planea vender un curso sobre Costos, con duracién de
un mes, mediante la tecnologia virtual en linea y para ello renta a la compafia Mesys los
servicios de comunicacién y administracién de un equipo servidor por la suma de US$
2,000 fijos mensuales, méas un 10% de los ingresos brutos derivados de los participantes
que se suscriban, los que a su vez pagan c¢/u US$120 por el curso. Se tienen los siguientes
estimativos de la cantidad de participantes:
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Demanda Probabilidad
5 0.05
10 0.10
25 0.25
35 0.35
45 0.15
60 0.05

Se desea calcular, usando una hoja electrénica:

1. La cantidad de participantes que deben suscribirse a fin de lograr el punto de
equilibrio.

2. El valor esperado del pago que se hara a la compafia Mesys, y

3. Si se desea obtener un ingreso minimo neto operacional de US$ 2 0 por este curso,
;cudl debe ser aproximadamente el nivel de participantes?

CASO 4. La empresa de zapatos Speedy Step tiene tres tipos de zapatos para nifios - A,

B y C - con margenes unitarios de contribucion de US$ 30, 20 y 10 respectivamente. El

gerente pronostica para el préximo afio ventas de 200 pares del zapato tipo A, 100 del B

y 800 del tipo C y los costos fijos se mantendran en US$ 25,000 (arriendos, servicios, etc.).

Se requiere conocer:

1. La cantidad de pares de zapatos en total que deben venderse a fin de lograr el punto
de equilibrio.

2. Silamezcla de productos se mantiene, ;cudl es el margen total de contribucién cuando
las ventas en total ascienden a 24,000 y cuél el respectivo ingreso operacional?

3. ;Cudl podria ser el ingreso operacional si las ventas fueran de 250 pares del zapato
tipo A, 500 del By 1,000 del C y cudl el respectivo punto de equilibrio en unidades de
cada tipo de zapatos?

14. Sistemas de costos e introduccion
a Lla metodologia ABC

Conceptos fundamentales en sistemas de costos ABC

Los interesados en materias relativas a sistemas de costos deben tener siempre presentes

los conceptos anteriormente explicados de objetos de costo, generadores de costo y

los mecanismos o férmulas de asignacion de costos. ABC necesita que agreguemos dos

conceptos adicionales:

1. Grupo de recursos: Una serie de elementos diferenciables de costos agrupados de
acuerdo a especificas lineas de produccion y cuya cantidad puede ser unos pocos o
un nimero considerable, dependiendo del tipo de industria y/o del componente de la
cadena de valor que se esté estudiando.

2. Base de asignacion de costos: Un factor que es un comin denominador empleado
para vincular un costo directo o indirecto o un grupo de costos a un mismo objeto
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de costos. Una base de asignaciéon de costos puede ser financiera (los salarios por
mano de obra directa) y no financiera (cantidad de Kms. recorridos en vehiculos de
los vendedores). Las compaiiias frecuentemente emplean los generadores de costo
de algunos costos indirectos como la base de asignacion para distribuir estos costos
indirectos de ventas entre varios distritos de venta, por ejemplo.

Estos conceptos, en apariencia evidentes, son las piezas fundamentales en la construccién

d
9

e sistemas de costos. Adicionalmente, debemos también hacer una mencién a dos tipos
enerales de sistemas de costos mediante los cuales se asignan formalmente costos a

productos y/o servicios:

1.

Sistema de costos basado en lotes: En este sistema de costos, éstos se asignan a
una unidad univoca o a un lote de unidades similares de productos o servicios. Un
trabajo es una tarea que consume recursos empleados para llevar un producto o
un servicio al mercado de consumidores. El producto o servicio frecuentemente se
ajusta de acuerdo a los deseos del cliente, tal y como lo hace una firma de abogados
consultores.

Sistema de costos de procesos: En éste, los costos de un producto o de un servicio
se calculan usando un promedio aplicado a un volumen grande de productos
similares. Generalmente, los elementos producidos estan orientados hacia una
masa de consumidores (como el lapiz con el que se hacen escritos) y no a un cliente
especifico.

Muchas compafdias tienen sistemas de costeo que no son estrictamente hablando ni

u

no ni otro, sino mas bien una combinacién de los dos. Ambos sistemas de costeo se

pueden encontrar tanto en la industria que provee productos como en la dedicada a los
servicios.

Los siguientes son algunos ejemplos del uso de sistemas de costos en algunos sectores

industriales:
Sector Servicios Sector Comercio Sector manufacturero
Envio de directorios
. o de empresas a . .
1. Empleando Firmas de auditoria . pr . Ensamblaje de servidores
; . . clientes inscritos en
sistema de financiera. . de redes de computadoras.
- una lista. - o
costos basado Campanias de ~ Construccién de vivienda
A C Campana de S
en lotes: publicidad - familiar
promocién de un
nuevo producto.
. Almacenes/ bodegas
Cadena de Cajeros L /., 9
2. Empleando » de distribucién de . .
. automaticos. Refinacion de derivados
sistema de o granos. X
Compaiiias de . del petréleo.
costos de S Procesamiento de . .
servicios de correo . Produccion de bebidas.
procesos: suscripciones a una

postal .
nueva revista.

» Tabla 1.7. Ejemplos de sistemas de produccion por lotes o continuo.

Un banco que procesa en términos normales y uniformes las transacciones bancarias de
sus clientes ofrece a éstos productos muy similares y se sirve de un sistema de costos de
procesos para promediar los costos derivados del uso de estos servicios por sus clientes.
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Sistema de costos en empresas de servicios
empleando el costeo real

Este tipo de compafias suministran a sus clientes servicios o productos intangibles. En
ellas, los trabajos difieren considerablemente en términos de su extensién, complejidad
y recursos empleados. Ejemplos hay muchos, como el caso de los técnicos que reparan
utensilios domésticos directamente en los hogares, los que proveen servicios de auditoria
fiscal para empresas y los proyectos de investigacion para una entidad del Gobierno a
cargo de una universidad.

CASO EJEMPLO 1.3: Bricefio & Urbano es una firma de abogados que asesora a
empresas multinacionales en labores de arranque de operaciones en diferentes paises.
Esta compafia cobra actualmente una cuota pequefia por adelantado a cada cliente
y, una vez se formaliza el negocio, se cobra por tarifas horarias que involucran tanto
los costos directos como los indirectos. Para establecer estas tarifas se llevan una serie
de registros histéricos de érdenes de trabajo ya elaboradas y, con base en ellas, se
elaboraron las tarifas con las que confia cerrar negocios que les deje un margen de
rentabilidad adecuado y razonable.

De acuerdo a lo expuesto, el sistema de costos de esta empresa esta claramente basado
en los costos reales y como tal consiste en un seguimiento de los costos respecto a
un objeto de costo especifico usando como férmula general el producto de una tarifa
horaria por el nimero de horas de asesoria prestadas a los clientes. Esta tarifa horaria
refleja el costo horario del abogado directamente a cargo de la prestacion de servicios
y los costos indirectos que se calculan a su vez mediante una féormula que multiplica el
mismo tiempo prestado a clientes por una base de asignacion de costos.

Enfoque general de sistemas de costeo basados en lotes

Son seis los pasos que se van a explicar aqui como metodologia aplicable a sistemas de
costeo basados en lotes y como tal se puede aplicar tanto a empresas de servicios como
del sector comercial y manufacturero. Estos son:

1) Identificar el trabajo que va a ser elaborado con respecto a un objeto de costo especifico:
En el caso de esta compaiiia Bricefio & Urbano tomada como ejemplo, se va a suponer
que la multinacional Burger Express le solicita auditar financiera y fiscalmente la
operacién de esta empresa en un pais latinoamericano en los ultimos dos afos.

2) Identificar los costos directos de este trabajo: Bricefio & Urbano identifica s6lo un costo
directo y es la labor profesional de dos especialistas a cargo de esta auditoria, para
lo cual se va a llevar un registro individual de las horas dedicadas a esta labor. Un
registro historico de este mismo tipo de labores realizadas recientemente nos indica
que una tarifa horaria racional y justa es $36, que actualizada al dia de hoy por los
efectos inflacionarios nos da $40 / hr. Bricefio & Urbano también hace un estimativo
del nimero de horas que requerira esta asesoria y lo determina en 800 horas de labor
profesional en conjunto.

3) Identificar los costos indirectos asociados con este trabajo: Bricefio & Urbano pretende
agrupar los costos indirectos de esta asesoria en un solo conjunto o grupo de costos
indirectos llamado “Soporte a trabajos de auditoria”, el cual consiste en una variedad
de costos individuales, tales como el pago de labores secretariales, servicios telefénicos
y de comunicacion y la papeleria, que en principio son predecibles pero algo dificiles
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para darles seguimiento y asignarlos como si fuesen costos directos. De acuerdo al
registro de pagos por estos conceptos, el afio pasado Bricefio & Urbano pagé por
todos ellos la suma de $ 810,270.

4) Seleccione la base de asignacion de costos a ser empleada para los costos indirectos
asociados con este trabajo: La base de asignacion de este conjunto de costos indirectos
es el niumero de horas de este tipo de labores. Expertos contadores de Bricefio &
Urbano estiman que el afio pasado este nimero de horas fue de 270 laboradas.

5) Determine la tarifa unitaria base para la asignacién de los costos indirectos a este
trabajo: La tarifa unitaria (en este caso, la unidad es la hora laborada y dedicada a
las actividades mencionadas en el numeral 3), base para poder asignar los costos
indirectos a este contrato de asesoria de Burger Express, se calcularia asi:

Tasa horaria de costos indirectos = 810,270 /27,000 = $ 30.01 / hr,
con la cual podemos entonces hallar los:
Costos indirectos de este contrato de asesoria = $ 30.01 X 800 = $24,008

6) Asignar los costos al objeto de costo adicionando los costos directos a los indirectos:
Toda la informacion anterior puede ahora usarse para calcular el costo total de este
contrato:

Costos Directos ($ 40 X 800) = $ 32,000
Costos indirectos asignados ($30.01 * 800) = $ 24,008
TOTAL 56,008

Si Bricefio & Urbano cotizara y cobrase este trabajo a Burger Express la suma de $ 65,000,
entonces su utilidad operacional seria de $ 65,000 - $ 56,008 = $8,992 (aprox. 13.8%). En
la siguiente grafica se describe este proceso de seis pasos en forma esquematica:

Soporte de trabajo

de auditoria
Banco de costos indirectos
Base para asiganar costos o eonoite
P 9 laboradas

indirectos

|

Costos indirectos

— —  _ COSTOTOTAL
Costos directos

Objeto de costo
Asesoria financiera y fiscal
a Burger Express T

Costos directos RECUT.SO hurr.1ano
Profesional directo

» Figura 1.8. Diagrama de costos de una orden de trabajo especializado
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Nota:

Documentos fuente: Como facilmente se puede deducir del caso anterior, es fundamental
contar con documentos originales que soporten los egresos y costos que generalmente
se emplean en sistemas contables. Registros de cada labor desempefiada y ejecutada son
importantes a la hora de calcular tanto los costos directos como los indirectos asi como
los registros por egresos de consumibles y demés elementos que requieren las diversas
operaciones de una compafia.

La seguridad y confianza de esta informacion es vital, sobre todo en empresas de servicios
en las que aproximadamente més de la mitad de los costos totales se ocasionan por salarios
y pagos del recurso humano. Muchas compafias de auditoria y de consultoria encarecen
el diligenciamiento y el reporte de las horas dedicadas a estas labores y afortunadamente
muchos de los actuales sistemas de informacion con base en computadoras facilitan esta
labor, en la mayoria de las veces, dispendiosa.

El costeo normal

La dificultad de tener que esperar a que concluyan periodos de tiempo generalmente
largos antes de contar con cifras base de los calculos de los costos indirectos constituye,
para empresas de servicios como el caso de Bricefio & Urbano, un incentivo para que
los administradores de estas empresas analicen y determinen otros mecanismos de
asignacion de los costos indirectos. Uno de los usualmente empleados en estos casos
es promediar los costos reales de varios trabajos similares llevados a una misma base de
tiempo vy, luego, asumir las cifras presupuestadas y no las reales para el calculo de los
costos indirectos. Este mecanismo se llama costeo normal.

Un sistema de costeo normal entonces identifica y cuantifica los costos directos de un
objeto de costo empleando sus tarifas actuales, las multiplica por las cantidades reales
de éstos y, luego, asigna y determina los costos indirectos sobre la base de tarifas
presupuestadas de estos costos indirectos. La diferencia con respecto al método basado
en los costos reales es que el primero emplea tarifas presupuestadas para el célculo
de los costos indirectos mientras que el Ultimo utiliza las tarifas reales. En la parte del
estimativo de los costos directos no existe ninguna diferencia entre estos dos métodos.

El periodo de tiempo empleado para calcular las tarifas
de costos indirectos

La mayoria de los costos indirectos de las compafias de servicios se elaboran sobre la
base de un aflo. Algunas otras emplean el semestre (6 meses) y otras, bastante pocas
por cierto, utilizan la semana como el periodo de tiempo empleado para calcular las
tarifas de los costos indirectos. La pregunta que surge es: ;por qué se emplean diferentes
periodos de tiempo en estos casos? Existen tres razones para ello:

1. La razén del numerador: Entre mas corto sea el periodo de tiempo presupuestado, es
mayor la influencia de efectos estacionarios en el nivel de costos. Asi, por ejemplo,
en un presupuesto mensual de costos, el valor de los costos indirectos por hora de
transporte terrestre de pasajeros (este factor va en el numerador) podria ser muy
distinto en meses de intensa lluvia que los correspondientes a meses sin efectos
climatoldgicos adversos. Un periodo anual hace que se integre en forma uniforme los
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efectos climatolégicos en la tarifa de estos costos indirectos. Este efecto puede ser
visible también en el caso de costos que no dependen estrictamente de las estaciones,
como seria el caso de determinadas operaciones que se programan en ciertos periodos
de tiempo, tales como el mantenimiento de maquinaria y equipos, los procesos de
reclutamiento y seleccion de personal y el lanzamiento de un producto al mercado.

2. Larazéndeldenominador: Un motivo poderoso para el uso de periodos de tiempo largos
(un afio & mas) es cuando existen muchas fluctuaciones en el ritmo de operaciones de
una empresa; ello como consecuencia de que los costos indirectos fijos se dispersan
en forma mas equitativa. Considere el caso de una empresa que renta servicios de
transporte para ejecutivos de empresas; el costo de algunos suministros basicos como
gasolina, llantas, etc., necesarios para prestar este servicio, puede ser fluctuante con
respecto a la base de asignacion (va en el denominador) de estos costos indirectos,
mientras que otros costos indirectos, tal como el impuesto de vehiculos, son fijos en
ciertos periodos (generalmente éste se cobra en un mes especifico del afio).

3. La relacién Costo/ Beneficio: La revision de las tarifas de costos indirectos suele tomar
mucho tiempo y esfuerzo por parte de los gerentes. Entre mas corto sea el periodo de
tiempo, mayor puede ser el esfuerzo de revision. Es de notar que una gran mayoria de
los gerentes creen que un periodo de tiempo de seis meses 0 menos no agrega algun
beneficio practico tal y que justifique este esfuerzo administrativo.

El costeo normal extendido

Un nimero considerable de compafiias disefian y operan sus propios y a veces exclusivos
sistemas de costeo. Estos generalmente apuntan a la obtencién de cifras mas reales y
confiables, utilizando tarifas de costos promediadas en una gran variedad de estilos y
maneras. Imagine que la compania Bricefio & Urbano decidiera pagarles a sus consultores
un bono al final de cada afio, cuyo valor en $ depende de los resultados medidos en
funcion de la cantidad de contratos que cada uno de ellos acumule en el mismo afio.
Habria que esperar hasta la terminacion del respectivo afio (la razén del numerador),
para poder calcular este bono y aplicar tarifas basadas en costos reales.

En este caso, la situacién se complica cuando el niUmero de horas laboradas cambia de
mes a mes como consecuencia de dias festivos y de la demanda de clientes (la razén del
denominador), por lo que Bricefio & Urbano podria verse obligada a usar un periodo de
un afio para estimar las tarifas presupuestadas de costos directos y no las tarifas reales
para asignar costos directos a sus contratos.

El sistema de costeo normal extendido, también conocido como el sistema de costeo
presupuestado, calcula los costos directos de un objeto de costo (producto, servicio o
cliente) empleando tarifas de costos presupuestadas, multiplicindolos por la cantidad
real de elementos de costos directos y luego asigna los costos indirectos sobre la base de
tarifas de costos indirectos presupuestadas, multiplicadas por la cantidad real de la base
de asignacion de costos. Su marcada diferencia con respecto a los dos ultimos sistemas
de costeo vistos es el uso de tarifas presupuestadas tanto para el calculo de los costos
directos como de los indirectos.

Consecuentemente, estas dos tarifas se estiman al comienzo de los periodos contables
de tiempo.
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CASO EJEMPLO 1.4: Asuma que Bricefio & Urbano presupuesté con base en cifras
histéricas las siguientes tarifas y demandas de sus servicios profesionales:

Tasa Presupuestada horaria Total de costos laborables directos presupuestados
de Costos Laborables Directos =
Total de horas laborables directas presupuestadas

= 810.000 /18.000 = $ 45 por hora labor directa.
Tasa Presupuestada horaria Total de los costos indirectos presupuestados’
de Costos Indirectos =
Total presupuestado unid. base de
asignacion de costos

= $ 490,000 /14,000 = $35 por hora labor
indirecta

Esta informacién, una vez calculada, se usaré para calcular los costos de cualquier nuevo
contrato. El siguiente cuadro resume los tres enfoques para cuantificar los costos directos
e indirectos generados por la prestacién de servicios:

Costeo Real Costeo Normal Costeo Normal Extendido
Tarifa real de Costos Tarifa real de Costos Tarifa presupuestada de
Costos directos * Cantidad directos * Cantidad real  Costos directos
Directos real de unidades de de unidades de costo * Cantidad real de unidades
costo directo directo de costo directo

Tarifa real de Costos Tarifa de Costos

L L Tarif
indirectos * Cant. indirectos arifa presupuestada de

Costos . . Costos indirectos * Cantidad
N real unidades base presupuestada * Cant. .
indirectos . - . real unidades base de
de asignacién de real unidades base de . o
. s asignacion de Costos
Costos asignacion de Costos

En la practica no siempre las compafias adoptan uno de estos sistemas de costeo de una
manera formal. Una empresa de consultoria en ingenieria puede adoptar para algunos
procesos tarifas reales de los costos directos (por ejemplo, cuando calcula las tarifas a
pagar a expertos externos), para otros procesos puede aplicar tarifas presupuestadas de
los costos directos (por ejemplo, cuando calcula las tarifas presupuestadas a su personal
profesional propio) y, también, puede emplear tarifas presupuestadas cuando calcula los
costos indirectos (por ejemplo, para estimar el costo de labores de apoyo administrativo).
No sobra decir que en muchos casos la aplicaciéon de uno u otro de estos sistemas
dependera de la disponibilidad de cifras histéricas confiables.

7. Normalmente, estos valores se proyectan a partir de las cifras de los balances de pérdidas y
ganancias de las empresas.
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El calculo de costos a través de promedios generales

Existe una implicacion muy importante derivada del uso de promedios generales en el
célculo de tarifas y es que, por su misma concepcion, asignan en forma uniforme los
costos de recursos a los diferentes objetos de costo (productos, servicios y clientes) y, por
lo tanto, no toman en cuenta el hecho de que muchos de los recursos no se consumen
de un modo uniforme. Este aspecto, si no se considera, ocasiona con mucha frecuencia
los asi llamados fendmenos de subcostos y sobrecostos.

Subcosteo y sobrecosteo

Como ya se menciond, estos fendmenos ocurren por la aplicacion de promedios generales
gue no toman en cuenta posibles desviaciones en la rata a la cual los recursos realmente
se consumen. El subcosteo de un producto en particular sucede cuando un producto o
servicio consume un numero relativamente alto de recursos pero se reporta que tiene
un costo total relativamente bajo. Por el contrario, el sobrecosteo de un producto ocurre
cuando un producto consume un numero relativamente bajo de recursos pero se le
asigna un relativamente alto costo total.

Es facil llegar a la conclusion de que un producto o servicio cuyo precio esté por debajo
del costo y se venda ocasionara pérdidas econdmicas por la errada impresién de que
su venta es rentable. Asi mismo, un producto o servicio “sobrecosteado” que se ofrezca
y venda puede ocasionar que la competencia le quite clientes a la compafia del caso
debido a que sus productos en la realidad cuestan mucho menos de lo que la gerencia
considera y se pierde el beneficio de mejorar o aumentar la participacién en el mercado,
reduciendo precios y aun logrando un aceptable beneficio econémico.

Subsidios implicitos en el balance Producto vs. Costo

Este fendmeno significa que al menos un producto o servicio mal costeado esta
ocasionando que haya otros mal costeados dentro del conjunto de productos o servicios de
una empresa. Esto proviene de un simple hecho: un costo esta uniformemente distribuido
mediante el uso de un promedio general, entre varios clientes sin reconocimiento alguno
a posibles y muy diferentes demandas de uno (o varios) recurso(s) involucrado(s) en
este costo. Un ejemplo sencillo es cuando se paga una comida en un restaurante entre
clientes que tienen variados gustos y preferencias.

Asuma que existen cuatro colegas (Héctor, Nubia, Jorge y Hernando) y que cada cual
ordena una comida compuesta de tres elementos principales: plato principal, postre y
bebida, con estos precios individuales:

Plato principal Postre Bebida Total
Héctor 11 0 4 15
Nubia 20 8 10 38
Jorge 15 4 8 27
Hernando 14 4 6 24
Total 60 16 28 104
Promedio 15 4 7 26
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El valor de la factura global del restaurante de $104.00 da un promedio general de
$26, que si se emplea para pagar cada uno de ellos su comida, provocaria una ligera
protesta de Héctor y de Hernando puesto que su consumo individual estd por debajo
del promedio mientras que Nubia podria sentirse un tanto incomoda ya que lo que
realmente consumid esta bastante por encima del promedio.

Este fendmeno se complica alin méas cuando uno o varios de los recursos son compartidos
por uno o mas de los productos, circunstancia que en el ejemplo anterior surgiria si dos o
mas de los invitados decidieran compartir una misma botella de vino. Felizmente, existen
hoy en dia mecanismos para refinar un sistema de costos, como se vera enseguida.

Refinando un sistema de costos

El caso anteriormente visto de la compafia Bricefio & Urbano tiene una sola categoria de
costos directos y una sola también de costos indirectos. Si alguien preguntara si en este
caso pudiera haber situaciones de productos subsidiados o de sub-precios o sobre-precios
en sus costos, la respuesta es: “depende de la forma en que los productos/servicios/
clientes de esta compaiiia utilicen los recursos que ésta dispone”. Si la forma de empleo
no es nada similar de un servicio a otro, un simple sistema de costeo basado en promedios
puede dar lugar a cifras seguras pero, por el contrario, si el uso de estos recursos es muy
parecido de un servicio a otro, los resultados pueden ser muy discutibles.

Basicamente por esta razén las empresas estan continuamente buscando mecanismos
para refinar sus sistemas de costeo, apuntando sus estrategias de costos hacia medidas
maés seguras del grado de disimilitud que exista en la forma como se consumen los re-
cursos. La competencia por mercados y el notorio avance de los sistemas de informacion
apoyados en la Tecnologia de la Informatica (TI) han servido a estos desarrollos. Las
directrices observadas en estos casos son las siguientes:

= Seguimiento de los costos directos: clasificar en la categoria de costos directos tantos
costos totales como sea posible es una alternativa econémicamente factible.

= Grupo de costos indirectos®: Incrementar el nUmero de grupos de costos indirectos
hasta una meta tal que cada uno de estos grupos sea homogéneo, es decir, que
todos los elementos de un grupo tengan la misma base de asignacion. Un grupo
de costos indirectos homogéneo tiene una misma o una muy similar relacién causa
a efecto o de beneficios percibidos con respecto a la base de asignacion de estos
costos.

= Bases de asignacion de costos: Identifique la base de asignacién apropiada por cada
grupo de costos indirectos. Hasta este punto se ha utilizado la relacion causa a efecto
como Unico criterio para asignar una base de asignacion.

Refinando los costos en el sector de servicios

En un sector de servicios tan competitivo como el de los bancos existe creciente interés en
refinar sus sistemas de costos mediante el correcto entendimiento del comportamiento
de los mismos respecto a ciertos productos o servicios. Se van a explicar los aspectos
generales de estas estrategias tomando el mismo ejemplo de Bricefio & Urbano, pero

8. También llamados Bancos de Costos.
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introduciendo informacién adicional. Esta compafia examina cuidadosamente sus costos
directos y con base en registros historicos identifica cinco categorias de costos, para cada
una de las cuales calcula estas tarifas:

Profesional socio: $ 64 por hora.

Profesional asociado: $ 54 por hora.

Especialista en informacién: $ 45 por hora.

Fotocopias/Fax/Llamada telefénica: un seguimiento a estos costos recomienda
asignarles costos en funcién de facturas mensuales provenientes de terceros o de
tarifas internas, y

5. Viajes: costo en funcién de las facturas mensuales provenientes de terceros.

AN

Bricefio & Urbano clasifica entonces todos sus costos directos en una de estas 5 categorias
de costos; los costos de un auditor, por ejemplo, automéaticamente caen en una de las
dos primeras categorias mencionadas (dependiendo de las condiciones del contrato) y, si
adopta un sistema normal extendido de costeo, usara tarifas presupuestadas calculadas a
su vez con base en las tarifas arriba indicadas. Las tarifas que se asignen a las dos Ultimas
categorias de costos directos le servirdn para determinar los costos directos por estos
conceptos en forma real y sobre una base mensual.

De esta forma, Bricefio & Urbano podra facturar en forma mas precisa contratos de
auditoria que tengan, en un caso, la misma cantidad de horas a ser trabajadas, pero
difieran en la cantidad y calidad de los profesionales a cargo de estas labores (recuerde
que antes la tarifa horaria presupuestada para labores profesionales era de $45 y que
ésta era aplicada a cualquier contrato). Las diferencias con respecto al anterior sistema
general de costeo se resumen en estos puntos:

1. El anterior sistema de costeo asume que todos los recursos directos® son de igual
calidad.

2. El anterior sistema supone que todos los contratos consumen elementos de los
costos indirectos (tales como fotocopias, fax y llamadas telefénicas) en la misma
proporcion.

Bajo este nuevo enfoque, Bricefo & Urbano podréd costear y facturar en forma mas
precisa contratos de prestacion de sus servicios que difieran sustancialmente en el nivel
y cantidad de los recursos directos necesarios para su cumplimiento.

Refinando sistemas de costeo mediante el incremento de
generadores de costo y la cantidad de costos indirectos

Hasta este momento Bricefio & Urbano tiene un solo banco o grupo de costos indirectos.
Recordemos ahora la segunda de las directrices para mejorar los sistemas de costeo:
incrementar el nimero de bancos de costos indirectos hasta un punto tal que cada uno
de estos bancos sea homogéneo. El uso de un solo grupo de costos indirectos presupone
implicitamente que todos los costos indirectos tienen un solo generador de costos y que
éste se emplea como base para la asignacion de los indirectos.

9. Los que estan asociados a los costos directos.
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Asuma que Bricefio & Urbano concluye (después de extensas entrevistas a su personal
profesional) que existen tres bancos de costos indirectos que pueden proveer bases
mucho mas confiables para calcular estos costos:

Grupos de costos indirectos: Base para la asignacion:

$ 25 por hora de labor profesional (asociados
0 S0Cios)

2. Seguros y pdlizas por labores profesionales ~ 10% del valor del rubro “Labor Profesional”

$ 18 por hora de labor profesional (asociados
0 S0cios)

1. Soporte general a los auditores

3. Soporte secretarial

Cada una de las categorias tanto de costos directos como indirectos mencionadas
anteriormente son analizadas intensivamente y, con base en registros computarizados
del anterior afio, se recalculan las siguientes cifras para el presupuesto vigente:

1. Profesionales socios: Hay 10 socios, cada uno de los cuales recibié una compensacion total el
afio pasado de $ 128,000, luego sobre la base de asignarles 2,000 horas anuales facturables
(este nUmero se calcula teniendo en cuenta horarios de atencion diaria a clientes, dias laborables
y vacaciones y permisos autorizados en un afio normal de actividad), la tarifa es de $ 64 / hora.

2. Profesionales asociados: Se cuenta con 50 asociados, cada uno con una compensacion anual
pagada de $ 108,000, luego la tarifa respectiva es $ 54 / hora sobre la base de las mismas
2,000 horas anuales presupuestadas.

3. Especialistas en informacion: Cinco especialistas. Como la compensacion pagada a cada especialista
es $ 90,000, podemos deducir su tarifa en $ 45 por horay 2,000 horas anuales facturables.

4. Fotocopias/Fax/Llamada telefénica: Los costos quedan en funcion de las tarifas y facturas
mensuales provenientes de terceros o de tarifas internas.

5. Viajes: Su costo es en funcion de las facturas mensuales provenientes de terceros.

Los tres grupos de costos indirectos representan areas de actividad separadas cuyos
costos en este momento no pueden ser directamente asignados a los contratos de
auditoria sobre una base que sea econdémicamente factible. Un enfoque refinado como
el siguiente es recomendable en esta situacion:

El uso de este enfoque facilita, por lo visto, que contratos de auditoria con el mismo
numero de horas de labor profesional, pero con diferente contribucién de profesionales
socios y/o de profesionales asociados puedan ser costeados en forma diferente. Observe
que cada costo indirecto tiene su propia base para asignar los valores respectivos, como
lo aconseja la 32 de las recomendaciones (identifique la base de asignacién apropiada por
cada grupo de costos indirectos) para refinar sistemas de costeo.

Este método refinado nos permite entonces costear en mejor forma (refinada como los
menuUs de un restaurante elegante) los servicios de auditoria de Bricefio & Urbano a
la firma Burger Express. Para ello es necesario, primero que todo, asignar valores a los
rubros Fotocopias/Fax/ Llamadas telefénicas ($150,000) y Viajes ($1,400,400); asi mismo,
es necesario estimar el nimero de horas que se van a dedicar al soporte general a los
auditores (400) y al soporte secretarial (100) para este contrato. Los resultados se ven en
la siguiente hoja electrénica hecha usando MS-Excel™:

10 Este ejercicio esta en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea) con el
nombre de archivo Caso2_Costos.
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Muiltiples costos indirectos

Soporte Soporte Seguroy
secretarial general polizas
Base para asignar costos l$25.00/hr l :a(:;’/oorvalor l $18.00/hr
Objeto de costos COSTOS INDIRECTOS

Contrato de auditoria COSTOS DIRECTOS

Multiples costos directos T T T

Especialistas de Profesionales .
! . - Viajes
informacion socios
Fotocopias - fax - Profesionales
llamadas telefénicas asociados

» Figura 1.9. Asignacion de costos indirectos usando bases econdomicas

Briceiio & Urbano

Costos directos Tarifa Cantidad Subtotal

1. Profesionales socios: $64,000 80 $5.120,000
2. Profesionales asociados: $54,000 720 $38.880,000
3. Especialistas en informacion: $45,000 20 $900,000

4. Fotocopias/Fax/Llam. Telef.: $150,000

5. Viajes: $1.400,400
Total... $46.450,400
Costos indirectos

1. Soporte general a auditores $25,000 400 $10,000,000
2. Seguros y polizas por labor profesional 10,00% 44,000,000 $4,400,000
3. Soporte secretarial $18,000 100 $1,800,000
Total... $16,200,000
Total... $62,650,400

Resultados con el enfoque Original:

Tasa horaria de costos indirectos = 810,270,000 /
27,000 = $ 30,010.00 / Hr.

Costos indirectos de este contrato de asesoria = $
30,010 x 800 = $24,008,000

Costos directos ($ 40,000 X 800) $32,000,000
Costos indirectos asignados ($30,010 x 800) $24,008,000
TOTAL. oo $56,008,000
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Notas:

1. El valor $44,000 es la suma de los rubros 1y 2 de los costos directos.

2. Es frecuente que una significativa proporcion de los costos indirectos se pasen a la
cuenta de costos directos como resultado de un proceso de refinacion del sistema de
costos.

El resultado anterior es diferente del inicialmente producido con base en sencillos
estimativos de un costo directo global y un solo grupo de costos indirectos y que
totalizaba $56,008,000. Un estimativo refinado como el aqui empleado le permite a
Bricefio & Urbano responder en mejor forma a ofertas de firmas competidoras. Asuma
por ejemplo que otra empresa le cotiza a Burger Express estos servicios por la suma de $
55,000,000; lo expuesto aqui nos conduce a concluir que se esta frente a una oferta que
no ha tenido en cuenta la misma calidad y cantidad del trabajo a desarrollar o que no
puede obtener un beneficio econédmicamente viable en este contrato.

En un costeo tradicional nada mas se usan las bases unitarias de actividades a fin de
distribuirlos costos a los productos, mientras que en un sistema basado en el cumplimiento
de actividades de apoyo especifico y general se emplean tanto bases unitarias como no
unitarias. Este nuevo enfoque de costos nos sirve como introduccién a una metodologia
de costos basada en actividades conocida como ABC que serd ampliada en los siguientes
numerales en forma suficiente.

Términos a revisar

Repasemos los términos vistos anteriormente y tratemos de recordar casos y ejemplos de
su uso en algin momento en particular:

Costeo con base en un presupuesto Sistema de costeo por lotes

Costeo normal Subcosteo de productos / servicios
Costeo real Sobrecosteo de productos / servicios
Sistema refinado de costeo Sistema de costeo de procesos
Documento fuente Costeo normal extendido

15. El costeo basado en actividades (ABC)

Es una metodologia relativamente nueva que surge a principios de la década de los 90
y consiste fundamentalmente en asignar costos a los insumos necesarios para ejecutar
todas las actividades de un proceso productivo - identificadas como las relevantes para
obtener un determinado objeto de costo - y luego calcula el costo de estas actividades
productivas mediante mecanismos de absorcion del costo. Una actividad es un trabajo
gue consume recursos de una organizacién, y es generalmente una parte integrante
de un proceso compuesto de varias tareas cumpliendo un objetivo; las actividades se
expresan mediante verbos o expresiones que signifiquen accion.

Al describir una actividad, es necesario explicar el concepto relaciéon causa-efecto; éste
explica la relacién que existe entre un generador de costo (la causa) y una actividad (el
efecto) o sea, qué relacidn existe entre el efecto de ejecutar una tarea y el factor causa
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que mejor!! mide su costo, por ejemplo: la labor de brindar seguridad (el efecto) a una
planta industrial varia en proporcién al tamafo de la misma (la causa). El factor generador
de costo permite medir qué tanto del costo de una tarea puede ser absorbido por un
determinado objeto de costo.

ABC es llamada asi por sus siglas en inglés Activity-Based Costing y ha sido ampliamente
divulgada y logrado un rapido empleo en muchas empresas de paises tecnoldgicamente
adelantados, reemplazando otros métodos tradicionales empleados en diversos sectores
productivos y fabriles debido a sus notorias ventajas en identificar y cuantificar los reales
factores generadores de los costos directos e indirectos en forma mas acertada que
otros mecanismos de costeo. ABC busca realmente las causas que originan los costos
indirectos.

Una vez se tiene identificado un objeto de costo, la metodologia ABC sigue estos pasos:

1. Se estudian los procesos productivos, preferiblemente en el orden en que se ejecutan
y se identifican las actividades necesarias para desarrollar cada proceso. Al tener
identificadas las tareas, se estudian los costos y los volimenes de recursos que
consumen cada una de ellas, usando la informacion registrada o la que se considere
apropiada.

Nota: es posible en empresas con multiples y/o complejos procesos que muchas de sus
tareas tengan una misma base de asignacion, por lo que es practico conformar grupos
homogéneos de costos que serviran para rastrear los costos al respectivo objeto de costo
mediante las tasas de cada grupo y las unidades que éste requiere de cada actividad.

2. Se analizan los posibles factores generadores de costo de cada actividad, con base en
una relacion causa-efecto y se le asigna una base mediante una formula de costos,
cuyo valor es la base de asignacién unitaria y no necesariamente es financiero. Es
posible que al analizar una actividad pueda encontrarse mas de una base (por ejemplo,
una orden de compra puede tener como base la cantidad de érdenes de compra o
el niUmero de items solicitados), por lo que es necesario ensayar féormulas de costo
por actividad y decidir el comportamiento mas apropiado con métodos estadisticos
gue se explicaran en el Capitulo 3. En este momento se obtiene el costo y una base de
asignacién de cada actividad que se aplicara al objeto de costo.

3. Se analizan los mecanismos de absorcién del costo de cada actividad para el
especificado objeto de costo y se determina la formula de absorcién mas apropiada. En
este momento se tienen los costos unitarios de cada objeto de costo y los volimenes
de recursos que se consumen al ejecutar sus tareas.

4. Se calculan los costos del objeto de costo, sumando los costos directos y los indirectos.
Se emplea el costo asi calculado como la base unitaria para asignar costos a otros
objetos de costo y que cubran todas las fases de la cadena de valores de produccion
agregados.

Notas:
— Los pasos 2 y 3 son en esencia las respuestas a estas preguntas con relacién a un
determinado objeto de costo: “;qué tanto le corresponde a este producto del costo

11. Se dice "mejor mide..." porque puede haber varios factores dentro de los cuales se analiza cual
puede representar en mejor forma el costo que puede absorber un determinado objeto de
costo. En el siguiente capitulo se profundiza en este tema.
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de una actividad que requiere?” y “;cual mecanismo de asignacion de costos es el més
adecuado?”. Los mecanismos de célculo respectivos seran temas fundamentales en
los siguientes numerales.

— Los costos directos e indirectos se identifican analizando la relacién de las tareas con
el objeto de costo mediante el concepto jerarquia de costos que explicaremos en
el siguiente numeral; este enfoque hace entonces clara la diferencia entre costos
directos e indirectos y abre la posibilidad del uso de mecanismos de mejoramiento y
optimizacién de los procesos mediante conceptos ABM que se veran luego.

Durante el desarrollo de este método de costeo, es recomendable tener siempre presente
estos dos conceptos:

— Costos directos: Mano de obra directa, materia prima y materiales directos, costos
directos de produccion, etc.

— Costos indirectos: Mano de obra de soporte general, servicios y facilidades comunes a
todo el proceso productivo o proyecto, apoyo administrativo, etc.

La forma de asignar costos a las actividades (pasos 2-5) se explica entonces graficamente
asi:

Costo de
recursos

Asignacion de la base
Actividades

Bases unitarias y no unitarias

Objetos de <«
costo

Actividades ---> Costo de tareas ---> Objetos de Costo: Productos, servicios, clientes.

» Figura 1.10. Asignando costos a las tareas

La siguiente figura resume en términos generales el proceso final de la metodologia
ABC:
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Costos indirectos | l | l
por cada tarea Tarea 1 Tarea 2 Tarea 3
Fact?r base para lTiempo $ lProducto $ l Operacién $
asignar costos

. COSTOS INDIRECTOS
Objetos de costo

COSTOS DIRECTOS

. Mano de obra Materiales e Otros costos
Costos directos directa por cada insumos -
X - directos
objeto de costo directos

» Figura 1.11. Proceso basico de la Metodologia ABC

Los pasos se pueden entonces resumir de la siguiente forma:

- Identificar el (o los) producto(s), lineas de productos / servicio(s) o resultado(s) final(es)
del proceso de produccion respectivo, su marco de tiempo y las tareas necesarias para
su realizacion.

 Calcular el costo de las tareas o actividades necesarias para la consecucién de cada
objeto de costo.

 Seleccionar una base para la asignacion de cada uno de los costos, por cada una de las
actividades detalladas en el paso anterior, teniendo en cuenta el principio de causa-
efecto; éstos seran los factores que determinaran el valor de los costos.

« Con base en tarifas unitarias especificas de cada uno de los factores agrupados
homogéneamente y que generan los costos, se calculan y asignan los costos a los
diversos objetos de costo.

De lo anterior se deduce que usar la metodologia ABC implica calcular el costo de las
actividades, por lo que es recomendable comenzar su estudio identificando la relacion
entre funciones', procesos y actividades. La creacion de un mapa de actividades como
el que se muestra en la siguiente grafica es el primer paso en el anélisis de los procesos
necesarios para ejecutar una determinada funcién productiva:

12. Algunos autores emplean el término Macroproyecto en vez de Funciones. Este término com-
prende un conjunto de procesos que a su vez pueden descomponerse en subprocesos.
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Proceso Actividades
Desarrollo de ‘ s
productos Adquisicion de patente Licencia
Aprovisionar ‘ Recuperacion del proceso
materiales
Aseguramient  De cach componente |
de la calidad
P o forma
dar forma Conservacion Secado al horno
Pintura ‘ Impresion H Pintura electrostatica

decc(;rl‘ig:xlj ‘Prueba H Registro estadistico ‘
Reelaborar ‘Desechos }7‘ Reelaborar ‘
Envasado ‘ Envasado al vacio unidad H Empaque en cajas ‘
S
Almacen/distrib. -
‘ Almacen Distribuir ‘

Venta Promocionar 4{ Comercializar ‘4{ Vender ‘

» Figura 1.12 Relacion Procesos y Actividades

Luego se emplean formularios descriptivos de cada una de ellas, preferiblemente
acompanados de graficos tal y como el que se muestra enseguida, usado frecuentemente
en procesos de certificacion de la calidad:

ﬁ Inicio ‘ ‘ Proceso: manifactura y ensamble ‘

GCO1 GCO2 GCO3

Prepara y monta lote de —>| Manufacturay prueba lote

Compra de materiales /
tarjetas de tarjetas

GCO6 GCO4
Revision final, ajustesy ~ [<—|  Ensamble de tarjetas “—| Revisién y ajuste de lote de
empaque del lote tarjetas

L =

» Figura 1.13. Ejemplo de descripcion de tareas por etapas
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Este proceso se complementara con lo que se ird viendo paulatinamente en los siguientes
capitulos. Antes de seguir analizando mecanismos para calcular el costo de las tareas,
expliguemos el concepto de niveles o jerarquias de costo.

Jerarquias de costos

Los generadores de diversos costos en las empresas se expresan generalmente en
unidades de salidas de un proceso (por ejemplo, $3.65 / parte, 54 hrs. Maquina / 1000
tapas, etc.) o en la forma de variables que son, a su vez, funciéon de alguna otra unidad
de salida. Sin embargo, no todos los costos son activados por una unidad de salida y
esto conduce a una necesidad de clasificar los costos en jerarquias, que reflejen una
categorizacién de los costos en diferentes grupos sobre la base de diferentes clases
de generadores de costo o de diferentes grados de dificultad en determinar la mejor
relacion causa-efecto.

Al analizar las formas de asociar cualquier tipo de costo a un determinado objeto de
costo, se pueden descubrir los siguientes cuatro niveles posibles de asociacion:

« Costos a nivel de cada unidad producida.

« Costos a nivel de un lote o grupo limitado de productos o servicios (lote es batch en
inglés).

+ Costos de apoyo especifico a una linea o grupo de productos y/o servicios.

» Costos de apoyo general a nivel de toda la empresa o de una planta de produccién.

Y graficamente podemos verlo asi:

Jerarquias de costos

4 Costos a nivel de cada unidad producida

—‘ Costos a nivel de un lote o grupo especifico de productos

Costos de apoyo especifico a un producto o grupo de productos

Costos de apoyo general por parte de la empresa o planta

» Figura 1.14. Niveles de costos asociados a un objeto de costos determinado

Costos a nivel de cada unidad producida

Son recursos sacrificados en tareas desarrolladas por cada unidad (individual) de
producto o de servicio o de un solo cliente en particular. Generalmente estos costos
se expresan como una funcién lineal (Y = a*X * C) de las unidades de salida. Tomando
el ejemplo anterior podemos concluir que, si se producen 100 tableros, el costo de las
partes insertadas automaticamente, que es de $ 5 / parte, seria de $ 500 ($5 * 100). No
siempre debemos asumir que la relacion entre unidades de salida y el costo es lineal.
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Generalmente estos costos comprenden adquisicion de materiales, mano de obra directa
y tecnologia exclusiva de un producto.

Costos a nivel de un lote o de un grupo especifico de productos

Son recursos sacrificados en tareas que estan directamente relacionadas con un lote de
unidades de producto(s) y/o de servicio(s). Volviendo al mismo caso anterior, podemos
decir que unalabor previa a la de insercion de partes en forma automatica, que consista en
configurar el programa de computador que maneja esta maquina de insercion automatica
de partes, vendria a constituir un costo a nivel de procesos por lote, ya que su costo no
depende del nimero de partes o del nimero de tableros a ser ensamblados, sino de las
horas o minutos que le tome a un programador realizar esta labor. Posteriormente este
costo se puede dividir en el nUmero de tableros ensamblados.

Costos de apoyo especifico a una linea o grupo de productos

Son recursos sacrificados en tareas desarrolladas en apoyo de una linea o grupo de
productos o servicios especificos. Esta jerarquia de costos no puede serinvolucrada en una
relacién de causa-efecto con las unidades de salida, ya sea que se tomen individualmente
o por lotes. En el ejemplo anterior, si se contrata a un diseflador industrial para que
disefie el tablero, sus respectivos costos (mano de obra, equipos de disefio, materiales,
etc.) serdn costos de apoyo especifico a todos los productos y, ldgicamente, no se puede
asignar de acuerdo al nimero de tableros producidos ni al nimero de lotes requeridos
para producir determinada cantidad de tableros.

Este tipo de costos incluye los costos a nivel de un proceso productivo en particular, como,
por ejemplo, los costos de sostenimiento de tecnologias y servicios particulares propias
de un grupo de productos, y se causan para activar tecnologias que producen bienes o
servicios (mantenimiento de una maquina, la asistencia a un curso de produccién) y los
costos de mercadeo y los orientados al sostenimiento de clientes que los compran. Se
desarrollan en actividades que son funcién de la clientela y para descubrir prospectos.
Ejemplos: atencion de quejas y reclamos y entrega de productos.

Costos de apoyo general por parte de la empresa o planta

Son costos, generalmente de indole administrativa general, que no se pueden expresar
facilmente en términos de unidades de salida. Un estudio en esta empresa fabricante de
tableros tendiente a establecer un sistema de costeo de sus procesos fabriles seria un
buen ejemplo de este tipo de jerarquia de costos. Pueden ser expresados en términos de
las unidades de salida, pero ello depende de la intencién que persigan en un momento
determinado los administradores de una empresa.

Como se puede anticipar, si un costo corresponde a uno de los dos primeros niveles,
generalmente se expresa en términos de unidades de produccién finales (botellas, docenas
de flores, etc.) y es, por consiguiente, un costo directo, mientras que si corresponde a
uno de los dos ultimos niveles, es un costo indirecto. El factor clave es poder contar
con un mecanismo de conversidn que nos permita expresar una base de asignacion
cualquiera en unidades de produccion saliente (por ejemplo, cantidad de operaciones
de troquelado = No. de tableros producidos). Lo que si es claro es que los dos primeros
niveles generalmente son convertibles con facilidad a unidades de salida mientras que
los ultimos no.
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Esta categoria comprende costos de tecnologias aplicables a toda la produccién, servicios
generales, planta e instalaciones de uso general, sistemas de informacién generales,
fletes, viajes, impuestos, seguros aplicables a toda la empresa y el manejo de inventarios
generales.

Costos de actividades

Este es un tema algo extenso, pero antes de emprenderlo es conveniente tener presente
la siguiente lista de consideraciones importantes:

1. Es frecuente que al analizar las diversas actividades que realiza una empresa surjan
algunas cuyos costos aparentemente no agregan valor al producto o servicio brindado
(por ejemplo, un evento social de despedida del aflo en una empresa). Estas tareas
deben ser cuidadosamente analizadas antes de incluirlas o no en un esquema de costos
y el criterio béasico es si agregan o no valor a un producto. De aqui surgen entonces dos
tipos de actividades basicas: las que agregan valor y las que no agregan valor. Estas
Ultimas son susceptibles de ser eliminadas previo estudio de sus implicaciones como
se verad mas adelante.

2. Al estudiar los registros de costos de las tareas debe escogerse un marco de tiempo
apropiado tal que represente un flujo de costos caracteristico. En ello influye mucho
la rapidez de los ciclos de produccién que convierten insumos en productos finales,
los fendmenos de estaciones en el volumen producido y la disponibilidad de estas
cifras. Para algunos productos y servicios, un mes X es apropiado pero para otros
no. Un adecuado marco de tiempo de las cifras recolectadas es fundamental en este
momento.

3. Luego de analizar los flujos de procesos, éstos se fragmentan en simples tareas. Es
posible, en algunos casos, que al elaborar el plan de un proceso de produccién surjan
tareas cuyo nivel de detalle no esté de acuerdo con el que exactamente requiere
la metodologia ABC; en tal caso, el responsable del proceso de produccion hara el
esfuerzo de segmentarlas en tareas mas detalladas para poderles asignar un solo
generador de costo. En la practica existen tres formas!® para calcular las tarifas por
unidad de tiempo o de elementos involucrados o consumidos en la ejecucién de una
tarea:

— Consultando a expertos en costos de estas tareas o a las personas a cargo de las
mismas.

— Usando técnicas de Ingenieria de Produccion (basicamente analisis de Entradas vs.
Salidas), consistentes en la medicion de la cantidad de trabajo consumida en una
determinada tarea, y

— El uso de varios factores generadores de costos por cada tarea y la seleccién
por mecanismos, como el de analisis por regresién, de uno de éstos como el
generador primario del costo de la tarea.

4. Al momento de aplicar ABC, algunos procesos de produccién pueden tener tareas
que requieren una gran variedad de recursos y, por ende, diferentes tarifas unitarias**
de insumos requeridos en su ejecucion. Es conveniente fragmentar dichas tareas en

13. Estas formas se veran detenidamente en el Capitulo 3.

14. En la metodologia ABC este término se llama base de asignacién.
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tareas de mayor detalle’® que tengan, en lo posible, una sola base de costeo y, por
ende, una sola tarifa. Si esto no es posible, se debe identificar la base de asignacion de
costos mas apropiada y para ello existen diversas técnicas que se veran en el Capitulo
3. Asi mismo, las actividades pueden tener diversas clases de generadores de costo,
de modo que sus bases de asignacion pueden ser variables no financieras (nimero
de partes, horas de prueba, etc.). En comparacién con otros sistemas de costeo, ABC
analiza un mayor numero de tipos de bases unitarias que los que un sistema tradicional
usualmente usa, por lo que mide en forma mas segura el uso de diversos insumos en
un proceso de produccion.

5. Existen muchos costos asociados fisica y perceptiblemente con una actividad; por
ejemplo, los repuestos y los salarios del personal de mecénicos y del supervisor de
mantenimiento pueden asignarse a una actividad de mantenimiento en forma directa.
Sin embargo, es frecuente que el costo de unos recursos no pueda atribuirse en forma
directa, porlo que habra que usar otras medidas de la cantidad de recursos consumidos
por una actividad con base en la relacién causa-efecto. Usualmente, se emplean
bases de asignacion de costos teniendo como fundamento el esfuerzo realizado o
el material consumido; por ejemplo, el salario de una persona que efectia variadas
actividades puede distribuirse a cada actividad mediante el porcentaje de esfuerzo
gue se considere apropiado en cada tarea. Asi, si una persona del departamento de
Compras tiene un salario de $30.000 y consume el 20% de su tiempo en descargar
de mercancia, 5% en revisar el contenido de una orden, 25% en el conteo de los
elementos comprados, 40% en su inspeccion y 10% en su transporte al almacén, los
costos se distribuirian asi por cada actividad:

Actividad Costo distribuido
Descargar mercancia $6,000

revisar el contenido de una orden $1,500

conteo de los elementos comprados $7,500

Inspeccion $12,000
transporte al almacén $3,000

TOTAL $30,000

6. Las actividades son lo que una organizacién lleva a cabo para satisfacer las necesidades
de sus clientes y, una vez identificadas, se listan en un inventario de actividades
relevantes. Una vez obtenidas, se les asignan atributos con base en esta informacion
clave: a) proceso al que pertenecen, b) jerarquia de costo, c) mecanismos para medir la
Calidad, Tiempo y Costo en conjunto y no en forma aislada, dependiendo del propdsito
que sirvan (por ejemplo, mejorar el desemperio de un proceso o simplemente costear un
producto), d) generador de costo asociado, y e) la base de asignacion que servird para
distribuir los costos a los diversos objetos de costo. ABC requiere conocer muy bien los
costos de las actividades de produccion. El uso de una base de asignacion dependera
del tipo y complejidad de cada actividad; los respectivos procedimientos de calculo se
explican en los subsiguientes capitulos 2 y 3.

7. La figura 15 nos ensefla cémo las compafiias pueden hacer productos o servicios
“maés confiables, mas rapidamente y mas baratos” apalancando a la vez la informacién
financiera y no financiera de sus tareas y teniendo en cuenta diversos mecanismos
para medir la Calidad, Tiempo y Costo, siempre en conjunto y nunca en forma aislada:

15. Algunos llaman estas tareas de menor jerarquia, subtareas.
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8.

Un aspecto fundamental del método ABC se aprovecha cuando se descompone un
proceso en actividades. Si a éstas se le aplican normas de efectividad que luego se
comparan con procesos ejemplares y/o estandarizados, se ha creado una base para
aplicar mecanismos de mejoramiento y productividad. Esto es el fundamento de la
metodologia ABM (Activity-Based Management) para la administracién y mejoramiento
de la produccién.

“El dominio y maestria de procesos, no de productos en si, es la mejor forma
para alcanzar una ventaja competitiva sostenible y durable a largo plazo”.

Administracion de la Calidad Total

- Funcién de la Calidad
- Mejoramiento de Procesos
- Disefio de Productos & Ingenieria

/ Calidad de Calidad
Requiriendo

informacion Medidas de evaluacion

Procesos .
Tiempo

T~

Costo
Administracion avanzada de Costos:

ABC - Costeo con base en Competitividad con base en el Tiempo
actividades
- “Just in Time”

ABM - Administracion con base en - Desarrollo de nuevos productos
actividades - Teoria de Limitaciones

»

16.

Figura 1.15. Procesos que comprende metodologias ABM y ABC

El método ABC no reconoce de alguna forma una diferencia entre trabajadores o entre
recursos consumidos cuando aplica los conceptos de costos directos e indirectos.
ABC sencillamente aplica los costos de las actividades a los diferentes objetos de
costo dependiendo del nivel del costo y de la intensidad de uso que tengan éstos
de las tareas identificadas como relevantes. De esta forma ABC maneja la diversidad,
complejidad y variedad de productos y servicios. El comportamiento de los costos
esta ligado a los objetos de costo y refleja las diferencias y caracteristicas de éstos
cuando consumen y requieren de cada actividad por separado.

. Cuando la cantidad de tareas identificadas es muy alta'® o cuando se detecta alguna

complejidad en medir los generadores de costo y con el objeto de reducir en la
préactica la cantidad de tasas de costos indirectos requeridas, haciendo mas eficiente el

Es de hecho un término muy subjetivo porque méas de 100 puede ser significativamente alto
en algunos casos.
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proceso ABC, las actividades se agrupan en conjuntos basados en estas caracteristicas
similares: 1) estan relacionadas con un mismo proceso y 2) tienen las mismas bases
de consumo. Estos conjuntos reciben el nombre de grupo de costos homogéneos; que
explicaremos a continuacién y cuya utilidad sera reforzada en el Capitulo 3.

Los siguientes ejemplos muestran valores resultantes del calculo de tarifas por unidad
de tiempo o por valor unitario de elementos fisicos (materiales, consumibles, etc.)
usadas en un proceso de fabricacién y ensamble de tableros electrénicos; para ello,
se tomaron como base las cifras de un presupuesto anual de gastos previamente
ejecutado en una empresa hipotética:

Generador de costo Tarifa de asignacion de

Actividad usado como base para la

) - costos por grupo

asignacion de costos

Manejo y entrega de partes Partes US$ 2.00 / parte
Insercion automatizada de Partes [n§ertadas $ 500/ parte
partes automaticamente
Ajuste de partes manuales Partes manuales $ 750 / parte
Ensamble de tableros Tableros $ 7,290 / tablero
Inspeccion y pruebas Tiempo de pruebas. $6,300/ hr.

Note en la anterior tabla que las tareas pueden tener diferentes generadores de
costo y que las bases de asignacién de los costos indirectos pueden ser variables no
financieras (nUmero de partes, horas de prueba, etc.). Los siguientes ejemplos son de
capacidades de una empresa en términos de seleccionadas bases de asignacion:

Hrs.-maquina  Montajes Hrs. disefio Hrs. de inspeccion
20,000 150 4,000 2,000

10. Los atributos proceso, jerarquia de costo y una misma base de asignacién definen
los criterios usados para agrupar los costos de las actividades en grupos de costos
homogéneos. Una vez se agrupan los costos en un grupo, se procede a calcular una
tasa del grupo dividiendo el monto de costos del grupo por la capacidad que se tenga
en una empresa de ejecutar las tareas agrupadas'’. Estos grupos han comprobado
ser un gran facilitador en el proceso de adoptar la metodologia ABC y son la base
de la capacidad de esta metodologia para poder asignar, a productos diversos,
costos indirectos de acuerdo a sus diferencias en tamafio, complejidad, tiempo de
produccion y forma de presentacion. Finalmente, la férmula de asignacion de costos
a un determinado objeto de costo es:

Costos aplicados a un objeto = Tarifa de actividad (o grupo) x uso de la actividad

En la que el término uso de la actividad significa cuantas bases de asignacion le
corresponden a este objeto de costo en términos del costo de una actividad o de las
varias combinadas en un grupo. El siguiente diagrama ayuda finalmente a entender
todo el proceso de asignacidon de costos, de bases de asignacién y tarifas unitarias
cuando se conforman grupos:

17. Ejemplos de capacidad: 10,000 érdenes de compra al afio, 5 operaciones de montaje.
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» Figura 1.16. Relaciones entre procesos y tareas

En comparacién con otros sistemas de costear productos o servicios, ABC mide en
forma mas segura y confiable el uso de los diversos insumos de una empresa o de un
proceso productivo. Su uso exige una excelente comprension de los niveles en el que un
determinado costo se debe aplicar.

“¢,Cuando es conveniente emplear la metodologia ABC?”
Suele ser aconsejable usarla en estos casos:'®

1. Cuando los precios de similares productos o servicios de la competencia son muy
diferentes de los que emplea una empresa.

2. Hay nichos del mercado con un alto ingreso operacional que no son explicables con
la presente estructura de costos.

3. Hay gerentes de marca de productos deseosos de descartar productos que lucen
rentables.

4. Existen productos o servicios complejos o con factores de produccion sofisticados que
muestran sin embargo altos ingresos.

5. Los jefes de algunos departamentos no confian en los métodos actuales de asignacién
de precios.

18. Basado en el articulo: “You need a New Cost System When...", de Robin Cooper, en: Harvard
Business Review, enero-febrero 1989.
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CASO EJEMPLO 1.5: Sistema tradicional Vs. Sistema ABC. Supertiendas La Favorita
emplea un sistema de costos con base en dos categorias: costos directos (bienes
comprados para luego venderlos) e indirectos (soporte general de ventas) en la venta
de tres lineas de productos: 1. Productos frescos, 2. Productos empacados y 3. Bebidas
gaseosas. Los indirectos se han venido asignando sobre la base del 30% del costo de
venta. El reporte mensual de utilidades a dic/9X muestra estas cifras en miles de $:

Frescos Empacad. Bebidas Total
Ingresos: $26.450 $70.020 $40.330 $136.800
Costos:
Costos de venta 20,000 50,000 30,000 100,000
Soporte ventas (30%) 6,000 15,000 9,000 30,000
Costos totales 26,000 65,000 39,000 130,000
Ingreso operacional: $450 $5,020 $1,330 $6,800
%lIngreso operac. / Ingreso: 1,70% 7.17% 3,30% 4,97%

Existen diversas dudas sobre la efectividad de este mecanismo de costeo y quieren
ampliar el negocio, por lo tanto deciden costear usando el método ABC. Al usarlo, la
compaiia decide agregar un nuevo concepto de costo directo: el retorno del envase de
las bebidas e identifica cuatro tareas no directamente relacionadas con las ventas; a cada
una le asigna un generador y una féormula para la asignacion del costo, a saber:

— Colocar érdenes: El generador de costos es el nimero de 6rdenes de compray el costo
real asignado es $100/ orden.

— Recibir entregas: Generador de costos es el nUmero de entregas de 6rdenes y su costo
$80/ entrega

— Ubicar mercancias en estanterias: El generador es el nimero de horas en esta labor y
el costo asignado $20/ hr.

— Soporte al cliente_ (cubre asistencia al cliente y el empaque): El generador es el nimero
de articulos vendidos y el costo asignado es de $0.20/ articulo vendido.

Asumimos aqui que, con base en estadisticas reportadas por el personal operativo a
dic/9Xy entrevistas a expertos en estas materias, se tuvo en cuenta un costo adicional de
$400 por la devolucion de las botellas y se elaboraron los siguientes cuadros de tareas y
de cantidad de generadores de costos que se asigna a cada linea de productos:

Bebidas  Prod. frescos Empacados

Colocar érdenes ($100/ 6rden) 12 28 12
Recibir entregas ($ 80/entrega) 10 73 22
Ubicar mercancias ($20/hr.) 18 180 90
Soporte cliente ($0.20/art.vend) 4,200 36,800 10,200

Estos son los célculos de costos e ingresos anuales por linea de productos:

Bebidas Prod. frescos Empacados
Ingresos (dic/9X): $26,450,00 $70,020,00 $40,330,00
Costos de venta 20,400,00 50,000,00 30,000,00
Costos por actividad:
Colocar 6rdenes 1,200 2,800 1,200
Recibir entregas 800 5,840 1,760
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Ubicar mercancias 360 3,600 1,800
Soporte cliente 840 7,360 2,040
Costos totales 23,600,00 69,600,00 36,800,00
Ingreso Operacional 2,850,00 420 3,530,00
Ingreso operac. / Ingreso: 10,77% 0,60% 8,75%

Los resultados se pueden resumir en el siguiente cuadro comparativo de los dos
sistemas de costeo:

Bebidas Frescos Empacados
Sistema tradicional:
Ingreso operac. / Ingreso: 1,70% 7.17% 3,30%
Sistema ABC:
Ingreso operac. / Ingreso: 10,77% 0,60% 8,75%

Es facil concluir, en este caso, que las bebidas deben consumir menos recursos ya
que tienen menos entregas y requieren menos espacio de almacenamiento que otros
productos, mientras que los productos frescos consumen mayor cantidad de entregas,
requieren un mayor porcentaje del area de almacenamiento que otros productos y tienen
el mayor nimero de articulos vendidos (soporte al cliente es més alto); por otra parte, el
tradicional sistema de costeo asume que cada linea de productos consume los recursos
de la empresa en la misma relacién de su costo de ventas al total del costo de ventas,
pero esta suposicion no es del todo apropiada. Los resultados del ABC pueden servir
(entre otras cosas) para distribuir en mejor forma los espacios de almacenamiento y de
ventas.

La siguiente lista resume algunas de las ventajas de costear un proceso productivo
empleando la metodologia ABC versus usando sistemas tradicionales de costeo:

« Mejoramiento de las estrategias de asignacién de precios.

» Mejor conocimiento de la rentabilidad de productos y de lineas de produccion.

« Mas amplias alternativas en el analisis de modelos de costeo de productos y/o
servicios.

« Mayor precisién en los mecanismos de valorizaciéon de inventarios de productos
parcial y totalmente terminados.

* Un mejor entendimiento de las oportunidades disponibles para reducir costos.

» Mejor y mayor adaptacién a diversos procesos manufactureros, medianos y grandes.

Los motivos para emplear ABC suelen ser diversos pero se puede afirmar que, con
respecto a otros mecanismos, tiene ventajas, sobre todo cuando un gerente enfrenta
este tipo de problemas, a saber:

1. Implantar estrategias de asignacion de precios.

2. Andlisis de la rentabilidad de productos o lineas de produccién.

3. Analisis de modelos de costeo de productos, y

4. Valorizacién de inventarios de productos parcial o totalmente terminados.

Como ABC basa su estimacion de costos en el papel de las actividades, es de esperar que

no todos los costos de una empresa puedan ser cubiertos con esta metodologia dado
que algunos no tienen nada que ver con las tareas de manufactura, a saber: cargos por
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depreciacion en épocas de prosperidad o el costo de la capacidad productiva no usada en
épocas de depresion. Los defensores de este método sostienen que el manejo de estos
costos se puede hacer igual a como lo hacen los ya conocidos métodos tradicionales o
clasicos, como abrir cuentas auxiliares en el Estado de Resultados. Es también posible
manejar los costos directos en ABC siguiendo el mismo esquema de asignacién de una
base a las tareas con niveles de jerarquia 1, 2 y hasta 3, dependiendo de la disponibilidad
de férmulas de conversion a tarifas unitarias.

Aplicaciones en el sector de servicios y distribucion

CASO EJEMPLO 1.6: Empleo del ABC en una compaiiia de Servicios'®

High Quality es una compafia que ofrece seis tipos de cursos de capacitacién en
herramientas de computacion, divididos en dos grupos: High-End y Low-End, cada uno
de los cuales puede hacerse en instalaciones propias de esta compafiia (In-House) o en
instalaciones del cliente (los datos de clientes potenciales y reales se guardan en una
base de datos). Si un cliente escoge esta Ultima modalidad, puede optar por alquilar los
necesarios equipos PC a High Quality (en cuyo caso paga una tarifa de alquiler por hora
de curso) o puede proveerlos directamente. Los cursos High-End requieren de instructores
especializados que tienen una mayor tarifa que los de Low-End.

Un analisis preliminar de los costos de esta compafia nos permite identificar varias
categorias de éstos encajadas en cada una de las cuatro categorias mencionadas
anteriormente, o sea:

- Costos directamente en proporcion de alguna variable del curso (por ejemplo: el pago
de comisiones de venta, preparar o solicitar el material para cada participante, el pago
de los Instructores que dictan un curso y el de elaborar y procesar las posteriores
evaluaciones).

- Costos a nivel de un paquete de cursos (por ejemplo: un conjunto de cursos para un
cliente en sus instalaciones, necesita de algunas tares especiales como la revisién de
Sus equipos).

- Costos de apoyo especifico a un tipo de curso determinado (los cursos que se dictan
en instalaciones de High Quality requieren la preparacion y configuracion previa de
los equipos PC), y

- Costos de apoyo general (publicidad, imagen de la compaiiia, arriendo de instalaciones,
etc.).

Se realizaron entrevistas a expertos en estas materias y se recogieron las siguientes
estadisticas acumuladas el afio pasado de los procesos de mercadeo, preparacién y
produccion de los cursos y la posterior evaluacién de éstos:

Elementos de costo $
Hora instructor Low-End interno 4,822.31
Hora instructor High End interno 10,333.33

19. Este caso aparece en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacion en Linea) bajo
el nombre Caso4_Costos que comprende 2 hojas denominadas Datos_Base para el manejo de
los datos basicos y Anélisis para el estudio de los costos.
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Hora instructor Low End externo 10,000
Hora instructor High End externo 15,000
Equipo PC Hr. * 7,431.13
VIr. Arriendo M2-hr. 12.40
Hora tecnélogo 4,822.31
Hora gerente 7,405.56
Llamada telefonica local 300
Llamada telefénica nal. 600
Llamada telefdnica celular 1,500
E-mail 600
Hora recepcionista 2,152.78
Hora vendedor 4,305.56
Hora telemercaderista 33,760
Hora cobrador 29,540
Fotocopia 1 hoja 100

$ Hoja Carta impresa 100
Hoja encuesta * 200

$ Aviso en prensa * 5,000

$ Carpeta publicitaria 600
Manual/ kit partic. High End 80,000
Manual partic. Low End 1,500
Break x participante 800
Ayudas didacticasxcurso 20 2000

$ Brochure publicidad 400

Los seis tipos de cursos van a ser los objetos de costo de este estudio para los cuales se
analizan las variadas actividades que hay que desarrollar para poderlos ofrecer y brindar.
Para cada una de ellas se determinan los generadores de costos y las respectivas tarifas
de costos directos y bases de asignacion de los costos indirectos, segun se ve en esta
vista parcial de la misma hoja electrénica:

Tareas

Generador de costo

Base asignacion
(miles $/u.) - Tarifa

Mantenimiento/actualizar BD de

Clientes Accion mantenimiento $ 11,819
Contactar Cliente directamente Visita $ 15,750
Contactar Cliente (indirecto) Llamada tel./E-mail $ 8,517
Cotizar Cotizacion $ 11,426
Darle seguimiento a oferta Llamada/E-mail $ 10,870
Cerrar negocio Orden de compra $ 23,595
Pagar comision High-End in-House  Valor facturado $ 230,400
z:gar comisién High-End out con Valor facturado $ 324,000
Pagar comisién High-End out Valor facturado $ 216,000
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Pagar comisiéon Low-End In-House Valor facturado $ 100,000
::?jr comision Low-End Out con Valor facturado $ 140,000
Pagar comisiéon Low-End Out Valor facturado $ 60,000
Alistar material partic. High End Manual / Kit $ 87,231
Alistar material partic. Low End Diskette (1) $ 8,431
Preparar equipos Salén 10 PC $ 117,430
Dictar curso in-House Hora instruccién In-House 84,297

Dictgr curso out-House con Horfa instruccién Out con/ 23.400
equipos prop. equipo

Dictar curso out-House no equipos Horg instruccién Out n/ 17,000

prop. equipos

Evaluar Servicios Hoja de Encuesta $ 6,492
Facturar Factura $ 11,224
Cobrar Accién de cobro $ 39,137
Imagen de Compaiiia Carpeta $ 7,924
Publicitar con brochure Brochure $ 7,724

En esta lista hemos incluido todas las tareas, pero es claro que las tareas de pagar
comisiones por ventas, alistar el material de los participantes, dictar el curso como tal y
evaluar un curso, estan relacionadas con los Costos Directos por tener una misma base y
pertenecer al mismo proceso (éstas aparecen en letra cursiva y en la hoja Excel aparecen
en un fondo verde claro).

La mayoria de las bases de asignacién implica el consumo de diversos elementos de
costo de los descritos anteriormente; asi, por ejemplo, se ha supuesto que la tarea de
cierre de un negocio cuyo valor base de asignacion es de $ 19,290 requiere de estos
elementos de costo: 1 hora del gerente de ventas, 2 horas del vendedor, 2 llamadas
telefénicas, 12 minutos de la recepcionista, una hora de alquiler de un espacio de 15 m?
de las instalaciones fisicas y media hora de consumo de energia eléctrica.

Costos indirectos como los de publicidad, mercadeo y elaboraciéon de cotizaciones y
facturas, se han distribuido en forma proporcional entre los diferentes tipos de cursos
con base en las estadisticas de cantidad de cursos dictados el anterior afio (en total,
183). En el caso de costos indirectos tales como llamadas para contactar un cliente o
para el seguimiento a un contacto inicial, las cantidades de generadores de costos se
han estimado en dos veces el nUmero de visitas hechas por tipo de curso. Las cantidades
de generadores de costos por cada tipo de cursos se pueden apreciar en la siguiente
muestra parcial de esta hoja electrénica:

Se tomo el promedio de participantes y el promedio del valor pagado por participante
en cada tipo de curso como factores para calcular los ingresos de cada uno de éstos
correspondientes al mismo afo. Los resultados generales de este caso se aprecian en la
siguiente parte del archivo Caso4_Costos del Complemento Virtual del SIL (Sistema de
Informacion en Linea):
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Cantidad

tipo de 42 1 9 62 6 63  TOTALES
cursos 199_.

Promedio

partic. 199 8 10 9 10 10 10

Valor prom.

Curso/part. $720,000  $810,000  $600,000  $250,000  $350,000  $150,000

Ingresos 241,920,000 8,100,000 48,600,000 155,000,000 21,000,000 94,500,000 569,120,000
g?rsetgzs 187,718,394 2,109,998 15,655,552 127,260,878 5,952,528 34,601,406 373,298,756
Costos 10,816,425 364,253 2,299,841 15499807 1,598,456 15,629,235 46,208,016
indirectos

Total Costos 198,534,819 2,474,251 17,955,393 142,760,684 7,550,984 50,230,641 419,506,772
Ic"gsrtfsos‘ 43385181 5625749 30,644,607 12,239,316 13,449,016 44,269,359 149,613,228
P

% articipac. 29 % 3.76% 20.48% 8.18% 8.99% 29.59% 37,403,307

En Ingres.

El Ultimo valor de $37,403,307 resulta de asumir un pago de impuestos equivalente al
25% del ingreso total neto operacional ($149,613,228). Se puede asi mismo observar que
no se ha considerado el pago de cuentas con acreedores financieros ni inversiones para
adquirir equipos o software durante el periodo observado; el resultado final operativo
de este ejercicio se puede generalizar en la siguiente forma y se puede analizar en un
segmento de datos producidos en la hoja Andlisis de este archivo Caso4_Costos:

TOTALES
518,500,000 Ingresos /X8
455,114,063 Costos directos
78,040,600 Costos indirectos
479,003,918 Total costos
39,496,082  Utilidad operacional antes de impuestos
7,62% % Utilidad / Ingresos

Es posible que los mecanismos y valores de algunas bases de asignacién sean
controvertibles en este caso y que las conclusiones se presten a una revisién de los
supuestos implicitos en la estructura y conformacién de varias bases de asignacion, pero
es innegable que el enfoque ABC brinda amplias alternativas en el anélisis de modelos
de costeo de servicios, una mayor precision en los mecanismos de valorizacién de éstos
y un mejor entendimiento de las oportunidades disponibles para reducir costos, aspectos
de capital importancia en ambientes competidos y en multiples economias con muy
diversas escalas de crecimiento y de cobertura.

De acuerdo a una investigacion realizada en 162 compaidias (incluidas 29 del sector
de los servicios) de los Estados Unidos en 1995 a cargo de la American Productivity
and Quality Center/CAM-I, las aplicaciones fundamentales de éstas se clasifican en el
siguiente orden:

Costeo de productos/servicios.
Reduccién de costos.
Mejoramiento de procesos.
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La clasificacion por areas en las que se detectaron niveles significativos o muy significativos
de cambios en procesos fundamentales de decision, fueron asi:

Estrategia de precios.
Evaluacion de procesos.
Estructuracion de mezclas de productos.

En compaiias canadienses, otro estudio a cargo de los investigadores H. Armitage and R.
Nicholson que aparece como suplemento del articulo Activity-Based Costing: A Survey of
Canadian Practice de la revista CMA Magazine de 1993, indica que un 14% de las empresas
entrevistadas han implantado el método ABC y que otro 15% estaban considerando
emplearlo. Entre las razones que exponian para el empleo de esta metodologia, se citan
las siguientes:

1. Mayor seguridad en la informacién de costos para la asignacion de precios....61%.

2. Mayor seguridad en los analisis de rentabilidad (61 casos de 300 empresas
entrevistadas).

3.  Mejoramiento de procesos de evaluacién (43 casos).

4. Mejoramiento de los procesos de causacion interna de costos (43 casos).

Los costos que se estiman mediante la metodologia ABC surgen del analisis de actividades
pero sucede en la practica que es necesario introducir otros costos no dependientes de
procesos (por ejemplo, la depreciacion de equipos) o provenientes de la capacidad no
utilizada, que suelen llamarse otros costos.

Términos a revisar

En las Ultimas secciones hemos visto y aprendido los siguientes conceptos:

ABC Actividad

Proceso Generador de costo

Mapa de actividades Unidad de obra

Causa-efecto Grupo de costos homogéneos
Balance Producto vs Costo Lineas de productos / servicios
Base de asignacién de costos Grupo de costos homogéneos
ABM Nivel o jerarquia de un costo

Al lector se le invita a repasar el significado y la aplicacion de estos conceptos. Realizado
lo anterior, trate de solucionar los siguientes casos y ejemplos:

CASO 5: El Banco de los Cafeteros esta estudiando la posibilidad de establecer para sus
clientes una cuenta que denominarad Premier, que combina el manejo de una cuenta
corriente (con cheques) y una de ahorros. Los usuarios de esta cuenta recibiran un interés
del 27% efectivo anual sobre el promedio mensual de sus depésitos. Este banco gana
en la actualidad un 4.5% como margen de intermediacién, es decir, la diferencia entre
el interés al cual presta dinero y la tasa que paga a sus depositantes; en operaciones de
crédito normal a sus usuarios, cobra entonces un interés del 31.5%.
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La cuenta Premier brinda a sus usuarios un uso ilimitado de servicios tales como retiros
en cajeros electronicos o en oficinas de este banco, depdsitos por ventanilla, pagos de
cheques e inclusive operaciones en divisas internacionales, siempre y cuando el promedio
de sus depositos mensuales sea como minimo de $ 200,000 ; si el promedio es menor a
esta suma, entonces pagaran una cuota mensual por el uso de estos servicios de $ 30,000.

El Banco de los Cafeteros recientemente elaboré un estudio de costos de seis de sus
servicios basicos utilizando la metodologia ABC y luego aplicéd los resultados de este
estudio para tres usuarios de esta cuenta Premier (My Data Ltda., Phorum Inc. y Mesys
Ltda.) escogidos de acuerdo a sus promedios y cantidad de operaciones realizadas
durante el afio 200X:

(C,:;é()) $ X Cantidad de operaciones por ente:

transaccion My Data Phorum Mesys
1. Depésitos por ventanilla 4,500 40 50 5
2. Depositos por cajero electrdn 1,440 10 20 16
3. Depositos/ retiros pre-acordados 900 0 12 60
4. Pago de cheques 14,400 9 3 2
5. Operaciones en divisa internac. 21,600 4 1 6
6. Solicitud de balances y saldos 2,700 10 18 9
Promedio saldo mes en 200X: $1,910,000 $1,440,000 $4,500,000

Se puede asumir para efectos de este estudio que My Data y Mesys mantuvieron un
saldo mensual en promedio superior a $ 200,000 durante 200X, mientras que Phorum no.
Se requiere dar respuesta a estos interrogantes:

1. ;Cual fue la rentabilidad en el manejo de estas tres cuentas del Banco de los Cafeteros
durante el afio de 200X?

2. ;Existe alguna evidencia de subsidios en el costo de alguno de los servicios proveidos
con base en el balance Producto vs. Costo de estas cuentas?

3. ;Qué cambios le recomendaria al Banco de los Cafeteros que hiciera a esta cuenta
Premier?

CASO 6: Arturo Amézquita SCA es una firma comisionista interesada en analizar los
costos de sus servicios profesionales y para ello recolecta diversa informacion del ultimo
afo de operaciones y concluye, como una primera aproximacion, que la hora de labor
profesional en promedio asciende a $46,000 y que los costos indirectos, en forma general
y como promedio mensual, ascienden a $24,250,000, distribuidos en la siguiente forma:
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Generador de costo Bas'e signac. High-End In-  HighEnd Out-  HighEnd Out- LowEnd In- LowEnd Out- LowEnd Out-
(miles $/n.) House House w/Eq. House n/Equ. House. House w/Eq. House n/Eq

Accién de manten. $11,819 275 0.07 0.59 4.07 0.39 413
Visita $ 15,750 68.85 1.64 14.75 101.64 9.84 103.28
Llamada tel./E-mail $ 8517 137.70 3.28 2951 203.28 19.67 206.56
Cotizacion $11,426 55.08 131 11.80 8131 7.87 82.62
Llamada/E-mail $ 10,870 137.70 3.28 2951 203.28 19.67 206.56
Orden de compra $ 19,414 27.54 0.66 5.90 40.66 3.93 4131
Valor facturado $ 230,400 1 0 0 0 0 0
Valor facturado $ 324,000 0 1 0 0 0 0
Valor facturado $ 216,000 0 0 1 0 0 0
Valor facturado $ 100,000 0 0 0 1 0 0
Valor facturado $ 140,000 0 0 0 0 1 0
Valor facturado $ 60,000 0 0 0 0 0 1
Manual / Kit $ 87,231 8 9 9 0 0 0
Diskette (1) $ 8431 0 0 0 10 10 10
Salén 10 PC $ 117,430 1 2 0 1 2 0
Hora instrucciéon In-House $ 84,297 40 0 0 20 0

Hora instruccion Out con/eq. 23,400 0 40 0 20

Hora instruccion Out n/eq. 17,000 0 0 40 0 20
Hoja de Encuesta $ 6,492 8 10 9 10 10 10
Factura $ 11,224 2295 0.55 4.92 33.88 3.28 3443
Accion de cobro $ 39,137 11.48 3 2 5 3 2
Carpeta $7,924 91.80 219 19.67 135.52 13.11 137.70
Brochure $ 7724 573.77 13.66 122.95 846.99 81.97 860.66
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Costos indirectos

1. Soporte general a firmas Comisionistas $ 9,000,000
2. Estudios econémico-financieros $10,400,000
3. Soporte secretarial (400 Hrs.) $ 4,850,000
Total... $ 24,250,000

Un andlisis mas exhaustivo de estos costos indirectos condujo a un experto en costos
a concluir que una parte significativa de ellos pueden ser clasificados como directos
tomando en consideracién un esquema de tarifas directamente asociadas con los
servicios a los clientes inversionistas. La reclasificacién de estos costos se plantea asi en
términos cuantitativos:

Otros costos directos: Cantidad Costo

1. Investigaciones econémico-financieras Hora $ 36,000
2. Tiempo de computador Hora $1.500

3. Viajes 1 $ 150,000
4. Teléfonos / Fax 1 $ 900

5. Fotocopias 1 $ 500

Se desea calcular el valor de una propuesta a ser presentada a la compafia Pharum
Ltda. consistente en asesorarlos para invertir durante seis meses flujos de caja de $ 500
mensuales en diversos titulos y acciones que Arturo Amézquita SCA esta en capacidad
de indicar. Esta asesoria implica asignar dos expertos inversionistas durante los mismos
seis meses, un viaje semanal de uno de estos expertos a algunas sucursales de Pharum
Ltda. para establecer esquemas de inversidn apropiados, el uso durante tres horas diarias,
lunes a viernes, de dos computadoras, un volumen estimado de 50 fotocopias y faxes
mensuales y la asignacion de unas 100 horas de apoyo secretarial durante seis meses.

CASO 7: Farmacias Lacuiia se especializa en distribuir productos farmacéuticos que compra
a grandes Productores y luego vende a tres cadenas de supermercados: Almacenes 2X3,
Hit y Los 2 Elefantes. Recientemente, el revisor de Farmacias Lacufia reportd estas cifras
correspondientes a agosto de 199X

(Nota: valores en miles de $) Almacenes 2X3  Hit Los 2 Elefantes
Ingreso promedio por cada entrega 30,900 10,500 1,980
Costo de ventas promedio por entrega 30,000 10,000 1,800
Ndmero de entregas 120 300 1,000

Durante muchos afos, Farmacias Lacufia ha empleado el porcentaje del margen bruto
de contribucién ([Ingresos - Costo de ventas] / Ingresos) como el factor para evaluar la
rentabilidad relativa de sus tres clientes, pero hace poco el revisor asistié a un seminario
sobre ABCy decidié emplearlo en Farmacias Lacuiia; después de reunirse con los gerentes
de cuentas y asesores comerciales establecieron cinco éareas de actividad claves en el
proceso de distribucion:
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Area de actividad Generador de Costo

Procesar la orden de compra del cliente Orden de Compra del Cliente

Ordenar cada linea de la orden de compra Eigrenap?aor cada producto en cada Orden de
Almacenar la entrega a cada cliente Entrega almacenada

Empacar en cajas los envios a bodegas Caja enviada a una Bodega para ser entregada

Almacenar las cajas en anaqueles de bodegas

- . Horas de almacenamiento en anaqueles
para luego se enviadas a los Clientes

Una orden de compra puede contener una o mas lineas, cada una con informaciéon de
un producto solicitado. De cada bodega se envian una o méas cajas de los productos
solicitados a cada cliente, siendo posible tener que empacar un producto en mas de una
caja, dependiendo del volumen a entregar.

Farmacias Lacufia coloca las cajas directamente en anaqueles de muestras en las bodegas
y en la actualidad no cobra por este servicio, aunque es también cierto que no todos
los clientes demandan esta tarea. Los siguientes valores corresponden al costo total de
operacién (diferente al costo de ventas) y la cantidad de generadores de costo de cada
tarea indicada anteriormente:

Costo total de Cantidad de
Actividad operacion en agosto, generadores de costo,
199X (en miles de $) agosto, 199X
Procesar la orden de compra del cliente 800 2,000 Ordenes
Ordenar cada linea de la orden de compra 63,840 21,280 lineas
Almacenar la entrega 710 1,420 entregas almac.
Empacar en cajas los envios a bodegas 760 760 cajas
é:gsfeesnar en anaqueles de bodegas para 10,240 640 horas
TOTAL... $301,080

Las estadisticas correspondientes a agosto de 199X incluyen esta informacion:

Almacenes 2X3 Hit Los 2 Elefantes
Cantidad total de 6rdenes de entrega 140 360 1,500
Numero promedio de lineas por orden 14 12 10
entrega
Numero total de entregas 120 300 1,000
Numero promedio de cajas enviadas a 300 30 16
bodegas
Numero promedio de horas de 3.0 06 01

almacenamiento en anaqueles por bodega

Se desea obtener respuesta a estas inquietudes:
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¢Cudl fue el ingreso operacional de Farmacias Lacuiia en agosto de 199X?

2. Calcule la tarifa unitaria de cada generador de costo de cada actividad en agosto de
199X y enseguida, usando la informacién dada, estime el ingreso operacional segun
la metodologia ABC por cada uno de estos tres clientes. ;Qué comentarios le merecen
estos resultados?

3. ¢Qué conclusiones se podrian derivar de la alternativa de asignar el costo total de

operacion en agosto de 199X, de $301.080 a las cinco areas de actividad mencionadas

antes?

En subsiguientes capitulos se veran varios enfoques empleados en la interpretacion de los
resultados obtenibles mediante la metodologia ABC y se analizaran en forma detallada
los alcances y formas de empleo en sectores de la produccion real, esperando que,
mediante la presentacion de variados ejemplos, el lector adopte una clara disposicién a
emplearlo en mdltiples casos.

Aplicaciones en el sector manufacturero

Para el costeo de procesos industriales de produccién, los casos més sencillos de anélisis
son los de empresas dedicadas a producir articulos o productos por lotes, generalmente
bajo la forma de 6rdenes de compra. Por simplificacion, se van a discutir estos casos
primero y se dejan los procesos de produccion en serie y de flujos continuos para mas
adelante. El mismo enfoque de seis pasos visto anteriormente aun sirve para abrir la
discusion del costeo en procesos industriales de manufactura de productos, a saber:

Identificar el trabajo o labor que va a ser considerado como objeto de costo.
Identificar los costos directos de este objeto de costo.

Identificar el(los) banco(s) de costos indirectos asociados al objeto de costo.
Seleccionar la base de asignacién de costos por cada grupo de costos indirectos.
Estimar la tarifa unitaria de cada base de asignacion de costos de cada grupo de
costos indirectos, y finalmente

Asignar los costos al objeto de costo, sumando todos los costos directos y los costos
indirectos.

vAwh R

o

La siguiente grafica es un ejemplo de produccién de una maquina especializada que se
va a considerar como el objeto de costo, y es el producto resultante de un proceso de
manufactura que en aras de simplificar el ejemplo no se va a detallar en este momento:
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Banco de costos Costos generales de manufactura
indirectos i

. Horas méaquina
Base para asignar costos

indirectos i

Objetos de costo COSTOS INDIRECTOS

Magquinaria especializada COSTOS DIRECTOS

Materiales Mano de

Costos directos ) -
directos obra directa

» Figura 1.17. ABC en procesos del sector manufacturero

Suponga que los costos generales de manufactura se componen a su vez de cuatro
elementos:

1. Depreciacion de la planta y de los equipos usados en la fabricacién de la maquinaria
especializada.

2. Costos de servicios de potencia eléctrica

3. Mano de obra indirecta, y

4. Otros costos indirectos de manufactura.

Todos y cada uno de estos elementos de costo requieren registros detallados de la
cantidad y costos de la labor desarrollada (generalmente en horas), de las solicitudes de
adquisicion de materiales y de otros costos generales asociados indirectamente con la
fabricacion. En su mayoria, estos registros se documentan por parte de las empresas en
formatos muy similares al que se cita en este ejemplo:
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ORDEN DE TRABAJO No. ME0982
FECHA INICIO: 09/03/199_

CLIENTE: Inversiones KDC Ltda.
FECHA TERMINACION: 25/06/199

MATERIALES DIRECTOS:

No. Solicitud Nro. de Fecha Recibida Cant. Costo Unit. VIr. Facturado
Parte Usada

199_03.25 MB576-3 11/03/199_ 80 1,400 112.00

199_03.29 MQO046-3 19/03/199_ 120 6,300 756.00
Total..... $ 2,868.00

MANO DE OBRA DIRECTA:

No.. Cod. Trabajador Periodo Hrs. empleadas Tarifa Hr. VIr. Facturado

Registro

TT143 94949-5 11/03-18/03 25 1,800 450

TT148 94968-7 11/03-18/03 16 1,800 28.800
Total..... $1.329.00

GASTOS DE MANUFACTURA EN GENERAL:

Categoria Grupo Base Asignacion: Hr. maquina Unid. Usadas Tarifa Base de Asignacion VIr. Facturado

52,50 80 420.00

Total..... $ 1.809.00

TOTAL $4,617.00
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A nivel individual y mucho mas detallado, los costos directamente asociados con la
produccion se registran en formularios del tipo mostrado a continuacién:

REGISTRO DE SOLICITUD DE MATERIALES

REGISTRO DE MATERIALES No.: BDG098 ORDEN DE TRABAJO No. ME0982
Fecha: Febr. 2 199_

No. Parte Descripcion Cantidad Costo Unit. Costo Total
MB576-3 Sujetador metalico 6 $ 160 $ 960
MQO046-3 Abrazadera metalica 2 $ 5,400 $ 10,800
Entregado por:  Recibido por: Fecha:

11/03/199
REGISTRO DE TIEMPO TRABAJADO No.: TL098 CODIGO EMPLEADO KDC082
NOMBRE: Carlos F. Delgado Semana del: Febr. 2 199_al Febr. 7 199_

ORDEN TRABAJO No. Lunes Martes  Miércoles Jueves  Viernes Sabado
ME0982 45 45 3 4 45 10

MEO0783 5 5. 4.5 5 4.5 5

Observaciones: ........ceeerecenren

Supervisor: Fecha: 11/09/199_

Este tipo de documentos es fundamental en muchas empresas para registrar el costo y
la cantidad de materiales, recurso humano, uso de equipos y demas insumos en general,
y, posteriormente, sirven para evaluar los costos directos asociados a un determinado
producto o servicio. La confiabilidad de estos registros depende de la seguridad en
el reporte de los datos de entrada. En compaiias que tienen sistemas de informacion
computarizados es conveniente y necesario, en estos casos, la introduccién de equipos
especiales como lectores de codigos de barra o estaciones locales y remotas de captura
de datos ubicadas directamente en la fuente de los datos mostrados anteriormente.

Bases de asignacion de tarifas para calcular costos

indirectos de produccion (overhead)

Un sistema de costos en el sector manufacturero tiene dos clases de costos directos
(materiales o materia prima, directos y mano de obra directa) y un grupo (Pool en
inglés) de costos indirectos (overhead en inglés). Contablemente, las cifras de estas dos
categorias de costos se llevan en el Libro Diario (General Ledger) y en el de Subsidiarios
(Subsidiary Ledger). En el primero se combinan los costos discriminados por cada orden
de trabajo y en una sola cuenta de Control de productos en proceso mientras que en el
de Subsidiarios se registran los costos discriminados por cada orden de trabajo. Se van a
explicar en detalle estos libros aunque no es la intencién del autor del libro profundizar
en conceptos contables.
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El Libro Diario (General Ledger) y el de Subsidiarios (Subsidiary Ledger)
Antes de describir en detalle el contenido de este par de registros contables, esimportante
en este momento mostrar primero el flujo de transacciones que paso a paso refleja el
control de las mismas en un proceso productivo. Este tipo de controles persigue estos dos
objetivos, no menos importantes: (1) esclarecer la responsabilidad de los departamentos
involucrados en estos procesos y (2) determinar el costo de los productos. El siguiente
diagrama describe como los movimientos de las transacciones se realizan paso a paso:

Compras de Conversién en Conversién en Venta de bienes
materiales otros productos en inventario de bienes terminados
elementos de inicio proceso terminados (4)
delaOT. 2) (3)
(1)
| | 5 | 5
(1 2) @) (4)

» Figura 1.18. Movimientos de un proceso productivo y el flujo de transacciones contables

Suponga el lector el siguiente orden de presentacién y registro de las transacciones de
un proceso de produccion de la compafiia XYZ Ltda., que produce tapas para botellas de
refrescos (cifras en US$)%°:

1. Transaccion; Compra de materiales (directos e indirectos) por US$890.00. El analisis
contable indica que la cuenta Cuentas por Pagar se incrementa en este valor. Por otra
parte, el respectivo registro del Libro de Subsidiarios dice que se debe modificar el
inventario como consecuencia de esta compra; este libro mantiene un registro por cada
tipo de material adquirido y muestra tres columnas: Cantidades recibidas, Materiales
entregados y el Balance. El siguiente esquema contable resume las anotaciones tanto
en el Libro de Subsidiarios como en el Diario:

Diario: Control de Materiales $ 890.00
Cuentas por Pagar $ 890.00
Registro en el Libro Diario:
Control de Materiales Cuentas por Pagar

$890.00 | | $890.00

El registro Control de Materiales incluye todas las compras de materiales, sin importar
que éstos sean clasificados como costos directos o indirectos de productos y materiales
adquiridos.

2. Transaccién: Consiste en el envio de materiales directos ($890) e indirectos ($40) a
la planta de manufactura. Esta transaccion afecta los libros Trabajos en Progreso y
Costos Indirectos de Manufactura, incrementando los saldos respectivos; igualmente,

20. Caso registrado en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacion en Linea) bajo el
nombre Caso6_Costos.xls.
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afecta el control de materiales ya que disminuye su saldo como resultado de la
suposicion planteada desde el principio que nos dice que los costos incurridos en
trabajos en desarrollo deben estar amarrados al respectivo trabajo en progreso, ya
que se convierten en activos que aumentan su valor.

El control se hace a través de un registro de requisicién (o solicitud) de materiales por
cada departamento o area funcional receptora de una materia prima. Estos registros
se acumulan y al final de cada mes (generalmente) se llevan al Libro Diario de la
compafia; a medida que se hace uso de los materiales en procesos de manufactura
directa, ellos se descargan en el registro especifico de cada orden de trabajo, los
cuales constituyen las cuentas de los subsidiarios de la cuenta Control de trabajos en
proceso. Los materiales y recursos indirectos se llevan en el libro de costos indirectos
del departamento de manufactura, el cual resume y comprende el de subsidiarios de
control de costos indirectos de una compaiiia. El costo de estos materiales o materias
primas usadas en forma indirecta en la produccién es posteriormente asignada a
cada orden de trabajo como una parte de los costos indirectos (overhead) de una
compafia.

Cada grupo de costos indirectos en un sistema contable de costos tiene su propia
cuenta en el Libro Diario. XYZ Ltda. tiene un solo grupo de costos indirectos llamado
Indirectos de Manufactura:

Entrada en el Libro: Control de Trabajos en proceso 810
Control de Indirectos de Manufactura 40
Control de Materias primas 850

Registro en el Libro Diario:

Control de Materiales Control de Trabajos en proceso
$ 890. $ 850. $ 810.

Control de Indirectos de
Manufactura

$ 40.

. Transaccién: Se hace el reconocimiento de salarios por manufactura a ser pagados,

distribuidos en $390 porsalarios del personal directamente empleado enla manufactura
y $150 del personal de apoyo general (indirectos). El analisis parte del hecho de tener
que afectar las cuentas Control de trabajos en proceso y Control de salarios a pagar,
incrementandolas. Los registros de tiempo laborado se emplean para controlar los
costos directos de manufactura a través del Control de trabajos en proceso y para
acumular los costos indirectos de manufactura en el registro de Control de indirectos
de manufactura. Los costos de mano de obra indirecta no son registrados en cada
orden de trabajo ya que, por definicidn, los gerentes de cada departamento son sélo
responsables de los trabajadores a su cargo.

Entrada en el Libro: Control de trabajos en proceso 390
Control de indirectos de manufactura 150
Control de salarios a pagar 540
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Registro en el Libro Diario:

Control de Salarios a Pagar Control de Trabajos en proceso
$ 810
$ 540 390

Control de Indirectos de
Manufactura

$40

150

4. Transaccion: Se hace el pago total de salarios por manufactura del mes, por un monto

total de $540 por salarios del personal directamente empleado en la manufactura (por
simplicidad se omiten otros descuentos de némina). El analisis nos obliga a afectar
las cuentas Control de salarios a pagar, decreciéndola y Control de caja (del activo),
incrementandola.

Entrada en el Libro: Salarios a Pagar 540
Caja 540

Registro en el Libro Diario:

Control de Salarios a Pagar Caja
$ 540 540

Por simple conveniencia, se asume que los salarios a pagar correspondientes al mes
se pagan al fin del mes respectivo.

. Transaccion: Otros costos indirectos de manufactura se reconocen por un monto total
de $750, representados en servicios (Agua, Energia Eléctrica y Aseo) y reparaciones,
por $230, seguros, $20 y depreciacion de equipos, $ 500.

Andlisis: Se afectan las cuentas Control de indirectos de manufactura y Cuentas por
pagar, incrementandolas, y decreciendo dos cuentas: la de Seguros prepagados y
la de los Activos, equipos por medio de su cuenta correlacionada, Depreciacién de
equipos, en $500 . Estos manejos implican el respaldo de recibos ya que se supone el
pago a compaiiias de servicios publicos y de aseguradoras.

Entrada en el Libro: Control de indirectos de manufactura 750
Control de cuentas por pagar $ 230
Depreciacion acumulada de equipos $ 500
Seguros $ 20
Registro en el Libro Diario:
Control de Cuentas por Pagar Indirectos de manufactura
$ 890 $40
230 150
750

Seguros de equipos
Depreciacién acumulada de equipos i gy quip

['$ 500 | ‘$ 20
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6. Transaccion: Asignacion de $800 a la cuenta Costos indirectos de manufactura a
Productos.
Analisis: La cuenta del activo Trabajos en procesos, se incrementa. Como es de esperar;
la de Costos indirectos de manufactura se decrece por medio de su contraparte, la
cuenta Asignacion de costos indirectos de manufactura. Recordemos que esta Ultima
cuenta es el registro de los costos indirectos de manufactura asignados a cada orden
de trabajo, sobre la base de una tarifa presupuestada multiplicada por las unidades
realmente asignadas. Esta tarifa presupuestada para el afio en operacién por parte
de la compafiia XYZ Ltda. es de US$80 por hora-maquina empleada, de modo que
los costos indirectos asignados a cada trabajo dependerdn de las horas-maquina
empleadas en cada trabajo. Si se asume que se utilizan 10 horas-maquina, entonces
los costos indirectos asignados a estos productos suman $800 (80 X 10).

Entrada en el Libro: Control de trabajos en procesos 800
Costos Indirectos de manufactura | $ 800.

Registro en el Libro Diario:

Costos indirectos de Productos en procesos
manufactura asignados $ 810.
390.
$ 800. 300

7. Transaccién: Terminacién y transferencia a la cuenta Productos terminados, de ocho
trabajos producidos y terminados por un valor total de $188 0.
Analisis: la cuenta Productos terminados se incrementa en el anterior valor, mientras
que la de Productos en proceso decrece en el mismo valor. El costo total de cada uno
de estos ocho trabajos se calcula y se registra en un Libro de Subsidiarios de cada
trabajo. Para estos efectos XYZ Ltda. usa un método de costeo conocido como normal
ya que registra las cifras realmente usadas de materia prima directa y mano de obra
directa, y las presupuestadas de los costos indirectos de manufactura, por cada orden
de trabajo.

Entrada en el Libro: Control de productos terminados 1880.
Productos en procesos $1880.

Registro en el Libro Diario:

Productos en proceso Productos terminados
§ 810.
390. $ 1,880. $ 1,880. ‘
800.

8. Transaccion: Por Ultimo, se registran $1,800 en la cuenta de Ingresos/Egresos, Costo
de Productos Vendidos.
Anadlisis: la cuenta Costo de Productos Vendidos representa el costo de los productos
vendidos a los clientes de una empresa durante un periodo de tiempo determinado
(el mes de operacidn). Esta cuenta se incrementa mientras que la de Productos
Terminados decrece en el mismo valor, tal y como se muestra a continuacion:
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Entrada en el Libro: Costo de productos vendidos 1.800.

Productos terminados $1.800.

Registro en el Libro Diario:

Productos terminados
$ 188,800. |

Costo de productos vendidos
$1,800. |

$ 1,800.

En este momento, relaje un poco sus musculos y piense que es un buen momento
para repasar lo visto en este ejercicio, paso a paso y tratando de verificar en una hoja
electrénica similar a la siguiente ya explicada en sus diferentes pasos:

Control de materiales Cuentas por pagar
$89,000 $85,000 $89,000
$23,000
Control de indirectos de manufactura Control de productos en proceso
$4,000 $81,000 $188,000
$15,000 $39,000
$39,000 $80,000
Control de Salarios a
Pagar
$54,000 | $54,000
Indirectos de .
manufactura Caja
$4,000 $54,000
$15,000
$75,000
Depreciacién acumulada de equipos Seguros de equipos
| $50000 $2,000
Costos Indirectos de manufactura asignados
$80,000
Productos terminados Costo de productos vendidos
$188,800 $180,000 $180,000 ‘

Ajustes en tarifas al final de un periodo de tiempo

Las tarifas de costos indirectos calculadas con base en cifras presupuestadas tienen la
ventaja de que varian en el tiempo en forma mas uniforme que las correspondientes
tarifas reales, ya que estas Ultimas deben esperar hasta el fin de un periodo para poder
ser estimadas. Sin embargo, también existe la desventaja de que en su célculo existen
factores de incertidumbre pues nos hemos basado generalmente en cifras del pasado,
lo cual conduce a pensar que es conveniente en muchos casos tener que ajustarlas para
evitar problemas de subasignacién o sobreasignacion.

Una subasignacion sucede cuando la cantidad asignada de costos indirectos en un
periodo contable es menor que la cantidad realmente asignada y una sobreasignacién

ocurre de forma inversa, cuando la cantidad asignada de costos indirectos es mayor que

CAPITULO 1

77



78

COSTOS ABC Y PRESUPUESTOS

la cantidad realmente asignada. Matematicamente se puede describir un ajuste en estos
términos:

Subasignacion / sobreasignacion = Costos indirectos incurridos - Costos
indirectos asignados

En la literatura de costos existen términos equivalentes a los anteriores, como costos
indirectos sobreaplicados o subaplicados, o sobreabsorbidos o subabsorbidos. Igualmente
se han acogido dos enfoques para determinar y efectuar el ajuste en estos casos: uno es
llamado el de la Tarifa de asignacién ajustadas y el otro, el Prorrateo.

La tarifa de asignacion ajustada

Es muy sencillo este mecanismo ya que, en pocas palabras, consiste en esperar hasta
el término del periodo contable y emplear las tarifas reales para recalcular y reasignar
todos los costos indirectos a los inventarios y los costos de los productos terminados y
vendidos en dicho periodo.

Cuando se cuenta con sistemas de informacién apropiados para estos menesteres, es
muy sencillo efectuar este ajuste y existen muy pocos inconvenientes reales para hacerlo,
pero si no se dispone del mismo, la labor de ajustes puede durar semanas y hasta meses
en ser culminada. Por la misma sencillez de aplicacién de este método no se va a dar
algun ejemplo sobre estos casos, mas bien nos reservamos un buen tiempo para explicar
el siguiente método.

El prorrateo

Este mecanismo consiste en distribuir uniformemente los ajustes, mayores o menores,
entre los inventarios finales de los productos terminados y/o sobre los costos indirectos
de los vendidos en el mismo periodo. Si se vuelve al caso de la empresa XYZ Ltda. y se
observa que los costos indirectos originalmente se habian asignado sobre la base de las
hrs-maquina empleadas en manufactura, ahora se esta reconsiderando esta suposicién
y el gerente de produccién convence a los gerentes generales de que esto es un error
puesto que a la compra de materiales no se le debe asignar ningun costo indirecto sino
hasta cuando éstos han sido entregados a manufacturacion propiamente dicha. Solo
los productos en proceso y los inventarios de productos terminados deben contener un
componente de costos indirectos por manufactura.

En la practica se suelen emplear tres (3) métodos para calcular el prorrateo:

1. El primero se fundamenta en el total de los costos indirectos asignados antes del
prorrateo, lo cual se refleja en los inventarios finales de productos en proceso,
productos terminados y en el costo de los productos vendidos. Consiste en prorratear
este total entre estas tres cuentas en proporcién a sus totales respectivos de costos
indirectos previamente asignados.

2. El prorrateo aqui toma como base los saldos finales (antes del prorrateo) que tienen
estas mismas tres cuentas y luego prorratea su valor total entre estas mismas cuentas
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de acuerdo a sus respectivos saldos finales originales. El siguiente ejemplo explica este
método?l:

Si el valor total a ser prorrateado es de $200,000 (+) y cada una de estas cuentas debe
mostrar diferencias entre los saldos finales antes del prorrateo y los supuestos saldos
finales ajustados, se puede calcular el peso en forma porcentual de cada uno de los
saldos finales antes del prorrateo y, con base en estos pocentajes, estimar el ajuste de
cada una de estas cuentas:

Saldo Original % Prorrateo SaI:jc:l::.nal

—D—C:’O”Ctéggde roductos en 50000 2% 4,000 54,000
Productos terminados 75,000 3% 6,000 81,000
Costo de productos vendidos 2,375,000 95% 190,000 2,565,000

2,500,000  100% 200,000 2,700,000

De modo que los ajustes serian estos:

Control de productos en proceso 4,000
Productos terminados 6,000
Costo de productos vendidos 190,000
Indirectos de manufactura asignados 1,000,000
Costos indirectos de manufactura 1,200,000

3. En este método, el saldo final del ajuste detectado para un determinado periodo
contable (un afio generalmente) se lleva simplemente a la cuenta de Costo de productos
vendidos. En nuestro ejemplo de la compafiia XYZ Ltda. el ajuste por $200,000 se haria
asi:

Costo de productos vendidos $200,000
Indirectos de manufactura asignados $1,000,000
Costos indirectos de manufactura $1,200,000

De la comparacion de los resultados arrojados por estos métodos de ajuste a un caso
especifico, la gerencia puede derivar ventajas y conveniencias en su aplicacion; asi, por
ejemplo, si la gerencia estd interesada en un andlisis concienzudo de la rentabilidad de
cada uno de sus productos, el mecanismo de la Tarifa de asignacién ajustada puede ser
el mas conveniente, mientras que si la intencién es un reporte mucho mas confiable y
veraz de los inventarios y de los costos de productos vendidos, entonces el método mas
recomendable seria el método uno de prorrateo dado que el método dos es considerado
como una aproximacion por debajo de los resultados calculados con el método uno.

21. Ver ejemplo Caso6_Costos en la Hoja llamada Ajuste 2 del mismo archivo en el Complemento
Virtual del SIL (Sistema de Informacion en Linea).
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Muchas compaiiias usan el método tres debido a su simpleza y porque sus resultados
en términos de los productos en proceso, productos terminados y el costo de productos
vendidos no difieren sustancialmente en diversos casos de los producidos mediante los
métodos uno y dos.

CASO 8: Maquinas Colombianas S.A, produce piezas de maquinado especial por lotes
mediante un proceso continuo, con base en especificaciones de sus clientes, que
empieza por el disefio, luego el montaje del equipo para producir por lotes y, cuando
éste termina, la toma de una muestra y su inspeccién para saber si las piezas cumplen los
limites de tolerancia. El departamento de manufactura tiene cuatro actividades: Disefio,
Montaje, Maquinado e Inspeccion. Ademas hay un proceso de apoyo con dos actividades:
Suministro de servicios y Provisién de espacio. Se han asignado costos a cada actividad
por el método de asignacion directa y usando bases de asignacion de recursos:

Actividad Costo anual (miles de $)
Disefo $100,000

Montaje 90,000

Magquinado 200,000

Inspeccion 80,000

Suministro de servicios 25,000

Provision de espacio 18,000

La capacidad préctica de las bases de asignacion se ha identificado asi:

Hrs.-maquina Montajes Hrs. diseiio Hrs. de inspeccion
20,000 150 4,000 2,000

Los costos de actividades asociadas a nivel de toda la empresa se distribuyen con base
en las hrs.-maquina. Se requiere:

1. Clasifique las actividades de cada proceso por niveles o jerarquias (1 a 4).

2. Conforme grupos de costos similares con base en las actividades que pertenezcan a
cada proceso y la misma base de asignacion.

3. Identifique la base de asignacion de costos de cada grupo y luego calcule la tasa del
grupo respectiva.

Paquetes de software para modelar la planeacion financiera

Hay tres ejercicios fundamentales en la planeacion financiera de las empresas: el analisis
estratégico, la planeacidon como tal y la elaboracién de los presupuestos. El mérito de un
buen presupuesto es que el andlisis estratégico y la planeacion puedan ser conducidos
con la ayuda del analisis de sensibilidad ("Qué pasa si..."). Si se dispone de informacion
a la mano pero confiable, es posible llevar un andlisis de este tipo usando una simple
calculadora de mano; en grandes empresas, y donde el cimulo de datos es voluminoso,
se debe acudir a paquetes de programas, que felizmente ya existen en el mercado y que
facilitan inclusive la creacion de modelos de planeacion financiera, los que a su vez son
basicamente representaciones matematicas de las relaciones entre las tareas operativas,
las actividades de tipo financiero y las férmulas matematico-financieras.
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No debe descartarse la posibilidad de efectuar estos analisis con la ayuda de las asi
conocidas hojas electronicas como MS-Excel; para ello si se requiere un cierto dominio
de estas herramientas.

Términos a revisar

Trate el lector de repasar la siguiente lista de conceptos estudiados en la Ultima parte de
este libro y ensaye dar una definicién resumida de cada uno de los mismos:

Ajustes en tarifas Libro Diario

Analisis estratégico Costo de productos vendidos
Costos indirectos (overhead) Mano de obra directa

Libro Subsidiario Orden de trabajo

Materia prima directa Productos en proceso
Registro de requisicion de materiales Prorrateo

Productos terminados Registro orden de trabajo

Hecho lo anterior, trate de dar respuesta a las siguientes preguntas:

1. Explique en qué consiste un presupuesto de ingresos y egresos y qué elementos
operativos lo conforman.

2. Mencione tres elementos fundamentales de un registro de trabajo del sector
manufacturero.

3. Dé al menos dos (2) ejemplos de costos aplicables a las unidades casi terminadas y
totalmente terminadas.

4. Explique la(s) diferencia(s) entre productos en proceso y productos terminados.

5. Dé tres ejemplos de mecanismos de prorrateo aplicables en industrias diferentes.

6. ;Cudles son las suposiciones fundamentales que aconsejan aplicar ajustes en tarifas
de costos?

7. Un ingeniero de sistemas afirma: "Un presupuesto financiero, entendido éste como
la relacién de ingresos y egresos financieros que no soporte un plan operativo, es un
mecanismo irreal y una forma errada de proponer un presupuesto maestro. Si usted
quiere honestamente que su presupuesto financiero sea realista, introduzcalo antes
del plan operativo en su empresa”. jEstd usted de acuerdo con esta observacion?
Explique.

8. Describa los pasos para elaborar un presupuesto general y como las hojas electrénicas
tipo MS-Excel podrian servir para su elaboracion.

9. Sintetice los requisitos fundamentales para efectuar un analisis estratégico en una
empresa.

CASO 9: Editorial La Mejor Voluntad se especializa en editar y distribuir libros a colegios
que elabora a partir de manuscritos de escritores ya reconocidos en el pais, edita
y adiciona gréaficos y otro material visual y finalmente distribuye a través de grandes
cadenas de almacenes y mercados. Esta compafiia tiene dos clases de costos directos
(material directo y mano de obra directa) y un solo grupo de costos indirectos que se
distribuye con base en las horas de mano de obra directa. El contador provee estas cifras
de algunas cuentas:
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Cuenta Saldo (US$) Fecha

Materiales recibidos 150 Dic. 31, 2000
Salarios por pagar 30 ene. 31, 2001
Productos (libros) en proceso

Control de costos indirectos 570 ene. 31, 2001
Costos indirectos asignados

Productos terminados 200 Dic. 31, 200_

Costo de productos vendidos

Asi como la siguiente informacion:

A

@)

@Gmmo

Los costos indirectos se distribuyen cada diciembre de acuerdo a las tarifas presu-
puestadas. El presupuesto para el afio 2001 es de $400,000 de mano de obra directa
y de $600,000 de costos indirectos generales (overhead en inglés).

. El Unico lote de libros no terminados a enero 31 de 2001 es el No. 324, al cual se le

han cargado $2 0 de mano de obra directa (125 Hrs.-hombre) y $ 800 por materiales
directos.

. El total de materiales colocado en produccion es de $900 para el mes de enero de

2001.

. El costo de los productos completados durante enero de 2001 es de $180,000.
. El inventario de materiales primarios durante el mes de enero de 2001 es $200.

El inventario de productos terminados a 31 de enero de 2001 es $150.

. Todos los editores y trabajadores de planta (graficadores, disefiadores, etc.) ganan la

misma tarifa horaria. Las horas hombre de produccién directa para enero de 2001 es
de 2,500 y las horas-hombre de supervision y direccion totalizan $100.

. La ndbmina de toda la planta de personal de edicién, graficacion y produccién a enero

de 2001 llega a $ 520 y se puede asumir que no hay retiro del personal, al cual se la
paga cada quincena.
Todos los costos indirectos para enero de 2001 ya han sido registrados.

Se requiere la siguiente informacion:

1
2
3
4
5.
6.
7
8
9
1

Los materiales comprados durante enero de 2001.

El costo de productos vendidos durante enero de 2001.

El costo de mano de obra directa durante enero de 2001.

Los costos indirectos generales durante el mes de enero de 2001.
El saldo de salarios por pagar a diciembre 31 de 2000.

El saldo de productos (libros) en proceso a enero 31 de 2001.

El saldo de productos (libros) en proceso a diciembre 31 de 2001.
El saldo de productos terminados a enero 31 de 2001, y

Los costos indirectos sobre y sub-asignados a enero de 2001.

0. Qué método de ajuste recomendaria en este caso y por qué.
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1.6. La metodologia ABC en el
sector manufacturero

La metodologia ABC, como se ha explicado, enfoca su atenciéon hacia las actividades
necesarias para entregar un producto, las cuales conforman los objetos de costo
relevantes. ABC usa el concepto de generadores de costo para decidir cuantos y cuéles
son los costos indirectos a ser empleados y sus correspondientes bases o tarifas de
asignacion.

Aligual que en las explicaciones dadas para el sector de servicios, mencionaremos
ejemplos comparativos entre el enfoque tradicional de costos y el aportado por
la metodologia ABC. Pero antes de entrar en estas comparaciones, se recomienda
ver el orden siguiente al aplicar la metodologia ABC en una empresa del sector
productivo real.

- Identificar el (o los) producto(s), o lineas de productos resultantes del proceso de
manufactura y que serd(n) utilizado(s) como objetos de costo y, luego, analizar los
procesos y las tareas necesarias para su consecucion.

« Se calculan los costos de las tareas o actividades necesarias para la consecucion de
cada producto u objeto de costo, asignandoles una base y un nivel de asignacion.

« Evaluar una tarifa para la asignacion de cada una de las tareas detalladas en el paso
anterior, teniendo en cuenta fundamentalmente el principio de causa-efecto; éstos
seran los factores que determinaran el valor de los costos. Con base en lo anterior, se
pueden identificar los costos directos y los indirectos a lo largo de todo el proceso de
produccion y manufactura de una empresa.

« Con base en tarifas unitarias especificas de cada uno de los factores que generan los
costos indirectos y las de los directos, se calculan y asignan los costos a los diferentes
objetos de costo.

CASO EJEMPLO 1.7: Considere el caso de la compafia Team Computer que ensambla dos
tipos de computadoras personales, PC-1 y PC-2, con base en componentes importados
(la mayoria, como son los procesadores, los tableros o Mother Boards, memoria RAM,
discos duros, pantallas de video a color, unidades de disco CD-ROM vy de diskette de
3.5", bocinas de sonido: speakers, teclados y mouses) y otros, que suministran algunos
proveedores del pais (software, cajas, unidades de potencia y plantillas de mouse).

Esta compaiiia tiene dos clases de costos directos (material directo y mano de obra
directa) y dos clases de costos indirectos: el primero resultante de brindar soporte a las
compras (importaciones y nacionales) y que distribuye a las PC como el 30% del costo de
los materiales directos; y el segundo, que brinda soporte a los proveedores del pais y que
asigna como el 500% del costo de mano de obra directa?2.

La siguiente tabla muestra los calculos de los costos directos e indirectos para los dos
tipos de PC:

22. Este caso se presenta en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea) con
el nombre de archivo Caso7_Costos.xls.
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Detalle de Costos Equipo PC-1 Equipo PC-2
Costos directos:
Materiales directos 650,000 980,000
Mano de obra directa 45,000 72,000
Total Directos... 695,000 1,052,000

Costos indirectos:

Soporte a las compras (30% costo de materiales

. 195,000 294,000
directos)
H o)
Soporte a los provgedores del pais (500% del costo 225,000 360,000
de mano de obra directa)
Total indirectos... 420,000 654,000
Total costos de produccion... 1,115,000 1,706,000

Al aplicar el enfoque del método ABC, en este caso, se parte - al igual que en el caso de
la empresa de servicios - a considerar las tareas que se ejecutan para entregar uno de

estos equipos. Para ello, y después de entrevistar al personal involucrado, se identifican
y valoran estas tareas:

Generador de costo usado . . L
Tarifa de asignacion de costos

Tarea ;(;ncwgsl:ssse para la asignacién indirectos
Compra y recibo de partes Parte $1,000
Insercion y ensamble de Parte $12,800
partes

Prueba del hardware (HW) PC $12,600
Cargue y prueba de software ~ PC $21,290
Inspeccion y prueba final Tiempo de prueba. $24,450
Servicios al cliente PC entregado $50,000

Es recomendable que este andlisis se haga con el apoyo de un grafico semejante a este:

Costos indirectos Compray Ensamblary Carguey Inspecciony Servicios
recibo partes probar HW prueba SW prueba final al cliente
Parte Parte insertada PC Hr prueba PC entregado
Base para asignar costos l l l l l
Objeto de costos COSTOS INDIRECTOS
PC-1y PC-2

COSTOS DIRECTOS

Multiples costos directos

Mano de obra Materiales e
directa por cada PC insumos directos

» Figura 1.19. Asignando costos en procesos manufactureros con ABC
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En este momento, y ya habiendo completado cuatro de los cinco pasos descritos
anteriormente, se estd en capacidad de calcular y asignar los costos a los productos
PC-1y PC-2; pero antes se deben asumir los siguientes valores de partes y de tiempo
requerido para este par de productos. El PC-1 necesita de 12 partes y sélo requiere de
1/2 hora para su revisién final; el PC-2 requiere de 15 partes en total y de 1 hora para su
revision. Los resultados finales de estos célculos son los siguientes:

Costos directos: PC-1 PC-2
materiales directos 650,000 980,000
mano de obra directa 45,000 72,000
Total directos... 695,000 1,052,000
Costos indirectos:

Compra y recibo de partes $12,000 $15,000
Insercién y ensamble de partes $153,600 $192,000
Prueba del hardware (HW) $12,600 $12,600
Cargue y prueba de software $21,290 $21,290
Inspeccion y prueba final $12,225 $24,450
Servicios al cliente $50,000 $50,000
Total Indirectos... $261,715 $315,340
Total costos de produccién $956,715 $1,367,340

Como se ve, los costos difieren en gran medida bajo los dos enfoques y el resultado
podria llevar a Team Computer a decidir que puede ofrecer los equipos PC-1y PC-2 a un
menor precio.
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HERRAMIENTAS DE PLANEACION Y CONTROL

En este capitulo se analiza y explica el uso de una herramienta muy popular en el campo
de las tecnologias de la Informatica, llamada, en forma genérica, hoja electronica, que
durante muchos afios ha sido utilizada para efectuar célculos y analisis matematicos y
que dispone de herramientas para producir graficos de diversa naturaleza y otras ayudas
visuales. El siguiente es el orden de estos temas:

« Introduccién a hojas electrénicas.

» Presupuesto con base en actividades / tareas.

» El Presupuesto General.

« Presupuestos flexibles, las desviaciones y el control administrativo.

+ Planeacién y control de los costos indirectos.

« Efectos de métodos alternativos de costeo en las ganancias.

« Sistemas graficos y computarizados de planeacion de tareas.

Asimismo, se describen los mecanismos basicos de elaboraciéon de un presupuesto
orientado a la metodologia ABC en el que se veran las formas de calcular los costos de
una actividad y la especificaciéon de una base de asignacion; luego se cubre el analisis
y explicacién de un Presupuesto General, sus beneficios y componentes, asi como los
mecanismos de preparaciéon de los ingresos presupuestados y la programacion del
Presupuesto General. Se ve igualmente el uso de modelos de planeacién presupuestal
con base en computadoras y la importancia de la administracién de costos, resaltando
el enfoque de elaboracién de un presupuesto con base en la administracién de tareas
(ABM) y el concepto de centros de costo, de ingresos y de inversiones como elementos
de control.

En la parte relativa a las formas de aplicar un presupuesto, se veran los mecanismos de
su elaboracion siguiendo un patrén rigido y uno flexible, detallando la utilidad de estos
conceptos y el de otros que se desprenden de los anteriores tales como la desviacion
o diferencia de un presupuesto y el uso de benchmarking y de otros estandares de
produccion en el sector de servicios y en el de manufactura. También se analizan los
conceptos relativos a las desviaciones en precios y en eficiencias, asi como el significado
de Eficiencia, Efectividad y Mejoramiento continuo.

Se veran igualmente mecanismos y maneras de planear y controlar los costos y sus
desviaciones en etapas asociadas tanto directa como indirectamente con la produccién,
citando casos y ejemplos en forma permanente. Se termina haciendo una revision de
las funciones bésicas de Microsoft project para planear y controlar proyectos y los pasos
para describir las etapas de un sistema de produccién y poder calcular el costo de las
actividades con base en los recursos que éstas consumen.

2.1. Introduccién a hojas electronicas

NOTA: Si el lector ya esta familiarizado con el concepto de hojas electrénicas, puede
saltar esta seccidn e ir directamente a la siguiente.

Una hoja de célculo es un programa fundamentalmente disefado para manejar
operaciones aritméticas. Su desarrollo se basa en el concepto de tablas, las cuales
contienen columnas y filas, que se usan para resolver calculos matematicos en variadas
disciplinas, y cuyos resultados se presentan en forma gréfica o tabular.
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Con una hoja de célculo se puede calcular, ordenar, combinar, separar, hacer referencias,
etc. Ademas, en la hoja de célculo se pueden hacer cambios facilmente a las cifras y a la
ubicacion, formulacién, etc., de los datos que se manipulan. Excel es una de las hojas de
calculo de mayor éxito en el mercado por su facilidad de manejo para diversos usuarios.

En esta obra no se pretende enseiiar el manejo completo y detallado de esta
herramienta, sino que se limita a las principales funciones y opciones de Excel
utilizables o recomendables de usar dentro del contexto de esta obra y, en particular,
sobre el manejo de:

e Formulas y funciones matematicas y su uso en tablas.

e Administrador de escenarios para el andlisis de datos.

e Elsolucionador (Solver en inglés) de problemas de optimizacion para facilitar el analisis
de casos tipo ";Qué pasa si..?" (What If...?)

e Gréficos.

Como en cualquier otra aplicacion que corra bajo Windows, Excel maneja ventanas en un
ambiente gréfico y tiene la capacidad de intercambiar informacidn con otras aplicaciones
(sin importar el fabricante), siempre y cuando éstas corran bajo Windows y soporten
OLE.

La tecnologia OLE (Object Linking and Embedding) de Microsoft estd basada en el
concepto de que en muchos documentos (contenedores) se pueden tener objetos de
otras aplicaciones. Estos objetos pueden ser editados directamente en la aplicacion
contenedora sin la necesidad de abrir la aplicacién que le dio origen. Esta capacidad le
permite al usuario trabajar en cualquier aplicacion con multiples objetos sin tener que
realizar las ediciones en las aplicaciones origen, ahorrando tiempo y creando productos
de alta calidad.

Elementos fundamentales de Excel

En este libro los casos y ejercicios practicos se desarrollan usando la version de Excel
2007; el usuario puede acomodar facilmente estos ejercicios a cualquier version
que tenga de Excel a partir de ésta. Para iniciar este programa, antes se debe iniciar
Windows (debe tener un sistema Windows a partir de la version 2000). Estando en
Windows, se busca el icono de Excel en alguno de los grupos de programas de Windows.
El icono generalmente esta localizado en el grupo Microsoft Office, pero puede ubicarse
en otro grupo o carpeta. Posicione el mouse sobre el icono y ejecute un clic sobre Excel:
el programa se inicia y esta listo para usarse.

Los elementos caracteristicos de Excel son:

Barra de menus: En esta area aparecen los menus disponibles. Cada menu contiene
acciones especificas que estan agrupadas segun el nombre del mend de la siguiente
manera:

Inicio: Este menU permite realizar ediciones de objetos y texto, es decir, copiar, pegar,
cortar, seleccionar, buscar, establecer ligas, etc.
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Vista: Contiene las opciones para ver, de diferentes formas, una hoja en pantalla.

Insertar: Para insertar en la hoja elementos como renglones, columnas, gréficos,
funciones, notas, y objetos en general.

Revisar: Estan las opciones para dar formato o cambiar la presentacion de las celdas y
los objetos en general de la hoja. También aqui se manejan los modelos y autoformatos.
Incluye opciones para obtener asistentes y complementos adicionales como son:
la correccidén ortogréfica, la proteccion de la hoja, el manejo de escenarios, macros y
opciones en general para configurar Excel.

Datos: Todos los comandos referentes a la manipulacion de datos y tablas.
?: Ayuda en linea que proporciona Excel al usuario.

Algunos menus y botones de Excel se encuentran en casi todas las aplicaciones de
Windows Office y realizan opciones similares. Es decir, que si se usa una opcién de
estos menus en Excel se puede usar en cualquier otra aplicacién de Windows en forma
correspondiente. Existen también botones que realizan acciones previamente definidas
con soélo presionarlos. Los dibujos o iconos que los representan son una descripcion
visual de la accion que realizan. Excel cuenta con varias barras de herramientas, pero
inicialmente s6lo se muestran la barra estandar y la barra de formato.

Barra de formulas: Es un lugar donde se puede agregar, quitar o modificar el contenido
de la celda. Ademas, permite agregar funciones directamente al editar la celda.

Encabezados de filas y columnas y lineas de division: La hoja estad dividida en filas
y columnas que se muestran en los encabezados. La interseccion de una fila y una
columna es una celda. En cada celda se va a alojar un dato distinto de la informacion a
manipular.

Etiquetas de hojas: Excel maneja lo que se conoce como “libros de trabajo”, que contienen
multiples hojas. A cada una de las hojas le corresponde una etiqueta. Dando clic sobre la
etiqueta correspondiente se pueden cambiar las diferentes hojas que contiene el libro y
que se muestran en la parte inferior izquierda.

Barra de estado: Es una descripcion del lugar y posicion del cursor en la hoja y en el
documento. Incluye la seccién, altura, nimero de lineas y columnas. Ademas, muestra la
hora del sistema e indicadores de estado.

Excel trajo, a partir de la versién 5.0, unas herramientas muy valiosas aplicables en el
andlisis del costo, tasas de insumos o para la optimizacion de un volumen de articulos
en aras de algun objetivo (v. g., el presupuesto de un producto no pueda sobrepasar un
valor X, el volumen de produccién estéa limitado, la venta de un producto o servicio tiene
restricciones impuestas por el mercado, precios, costos, capacidad de produccion, etc.).
La siguiente figura muestra la ventana inicial de Excel:
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» Figura 2.1. Ventana principal de Excel

Estas dos herramientas son: Escenarios y Solver o solucionador de problemas de
programacion lineal mediante el método Simplex mejorado. Excel facilita estos analisis
mediante la opcion Solver, o buscador de soluciones a problemas de optimizacion; se
activa a través del menu principal y se carga como un complemento. Solver forma parte
de una serie de comandos denominados herramientas de ‘Andlisis Y si’, o sea, aquellas
tendientes a observar como cambios a los valores de unas celdas afectan el resultado de
una férmula objetivo. Si el complemento Solver se ha cargado en forma satisfactoria, la
opcidn Solver se incluye en el grupo Anélisis de la opcion Datos y su icono de presentacion
es éste:

Lfg Analisis de datos

% Solver
Andlisis

Si el comando Solver o el grupo Andlisis no aparecen disponibles en el menu, se debe
cargar el complemento Solver y para ello se recomienda acudir a la ayuda (F1) de Excel. A
lo largo de esta obra se exponen algunos ejemplos sencillos de su empleo y utilidad.

Una caracteristica reciente de Excel es que maneja cada archivo bajo el concepto de
“libro”. Un libro es un conjunto de hojas, es decir, un libro puede tener mas de una hoja
de trabajo y adicionalmente contener hojas de gréaficos, de macros, etc. A partir de la
version 2003, Excel convierte los archivos en libros.

Con Excel es conveniente el uso intensivo y extendido del mouse. Enseguida se dan
algunas recomendaciones sobre su empleo:
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— Si el apuntador del mouse esta en forma de cruz, indica que se puede hacer una
seleccion. Para seleccionar con el mouse, basta dar un clic sostenido sobre el area
deseada hasta que esté sombreada. En la barra de férmulas aparecen las columnas y/o
filas que se han seleccionando, lo que permite ver el total de columnas y renglones
gue posee una hoja.

— Se pueden seleccionar facilmente columnas enteras, dando un clic sobre los
encabezados de las columnas y extendiendo el mouse hasta seleccionar cuantas
columnas se deseen. De la misma forma se pueden seleccionar renglones completos
desde el encabezado de las filas.

— De esta forma se han seleccionado columnas, filas o celdas que estan en forma
contigua. Para seleccionar filas, columnas o celdas que no estén contiguas, se utiliza la
tecla <Ctrl> y se usan los mismos métodos descritos anteriormente. Finalmente, para
seleccionar toda la hoja se puede usar el botdn que se encuentra a la izquierda del
encabezado de la columna Ay arriba del renglén 1.

Cada uno de los datos en Excel va en una celda. Los datos pueden ser muy extensos, pero
Excel los considera como un solo dato si se escriben en una sola celda. Aunque puede
presentarse el caso de que algunos datos no aparezcan completos porque la siguiente
celda muestra su informacion, es posible forzar a la celda original a que muestre todo
su contenido aunque éste no sea visible inicialmente. Para capturar informacion, se debe
estar en la celda deseada y comenzar a escribir. Al hacer esto, la barra de férmulas toma
un diferente aspecto.

En la barra de féormulas se maneja la edicién de la celda en forma similar a la de otras
aplicaciones de edicion. Se tiene un cursor que marca la posicién donde se va a insertar
el texto, el cual se puede mover con las flechas del teclado o con un clic del ratén en el
lugar deseado. Esta en el modo de insercién, es decir, lo que se escriba se va a insertar,
no a sobreescribir. Para activar el modo de sobreescritura se utiliza la tecla <Insert> y
la barra de estado muestra la leyenda que va a estar activada hasta que se presione de
nuevo <Insert>.

Para borrar y corregir se hace uso de dos teclas basicamente: las teclas <Supr> y
<Retroceso>. Ambas teclas tienen la funcién de borrado, pero la primera borra el texto
hacia adelante y la segunda borra hacia atras. Una vez se tiene la informacién deseada,
se acepta con la flecha de la barra de férmula o presionando la tecla <Intro> (Enter). Si la
informacion no se desea alojar en esa celda, se puede cancelar con la cruz de la barra de
férmula o presionando la tecla <Esc>.

Para cambiar la informacion de una celda, simplemente se vuelve a escribir sobre ella. Si
no se desea borrar la informacion contenida sino realizar algunos cambios, se hace con la
tecla <F2> o dando un doble clic sobre la celda y se cambia o se afiade la informacion.

Observe que cada celda ocupa una posicion cuya direccién se compone de una referencia
ala columnadel 6 2 letras (A, B, C....AA, AB, AC...) y de un numero de la fila (horizontal);
por ejemplo, la celda Al es la que aparece demarcada en la gréfica anterior y es la que
se ubica cuando Excel arranca. El contenido de cualquiera de las celdas puede ser un
ndmero, un texto, una férmula o una combinacion de formulas o una referencia mediante
la direccién a otra celda.
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Se suele emplear el caracter <=> cuando se escribe una formula compuesta de referencias
a los contenidos de otras celdas; por ejemplo, cuando se escribe: =B4*C3/1000 en la
celda C4 significa que tome el contenido actual de la celda B4, lo multiplique (*) por el de
la celda C3 y luego divida todo por 1000, guardando el resultado en la celda C4-; también
es posible el uso del icono de llamado a funciones f para llamar o invocar las diversas
funciones clasificadas en varias categorias que trae Excel.

Una mencion a una celda referenciada en una formula se puede mantener fija oprimiendo
la tecla <F4> sobre la direccién de esta celda; se considera fija en el sentido de que
si se copia la férmula que la contiene a otra celda, la direccién absoluta es la misma
que la original. Si esto no se hace asi, Excel asume que la direccion es relativa, lo que
significa que si se copia la formula en otra celda, la direccion finalmente localizada es con
referencia a la original. Aligera mucho el trabajo de escribir y luego copiar una formula en
una celda el emplear el clic directamente sobre una celda referenciada en vez de escribir
su direccion completa.

Muchos autores coinciden en recomendar el uso de hojas de célculo para obtener
informes de costos y diversa informacién adicional necesaria en estos casos. H. Roth y A.
Faye Borthick (Getting Closer to real Products costs, Management Accpunting, mayo 1989)
consideran 6ptima la combinacién de una Base de Datos (BD) para registrar las actividades
y otros datos, con una hoja electronica para realizar calculos, analizar alternativas,
documentar las actividades y realizar calculos de asignacién y de costos unitarios. Otros
autores opinan que para evitar redundancia en la informacion es conveniente tener una
aplicacion computarizada que extraiga los datos de una BD y luego los deposite en un
archivo tipo hoja de célculo.

El uso de una BD evita los problemas de informacién redundante y el descargue de
su informacién en una hoja electrénica facilita su manejo. Aunque el autor reconoce el
poder de herramientas sofisticadas y quizds mas poderosas en estos casos que una hoja
electrénica (por ejemplo /Improv de Lotus Developmenty Compete! de Computer Associates),
sus ventajas de disponibilidad y relativo facil uso hace de las hojas electrénicas algo muy
apropiado. Se le sugiere al lector repasar en este momento varios de los ejemplos y casos
vistos anteriormente elaborados con la herramienta Excel de MicroSoft™.

El lector también puede acudir a otras fuentes si no desea emplear la herramienta de
Microsoft, Excel. Se recomienda en estos casos ir al portal [www.openoffice.org], en el que
puede bajar todo un conjunto de herramientas libres de pago para manejar documentos
(Writter), hojas electrénicas (Calcule), presentaciones y enlaces con el correo electrdnico.

2.2.Presupuesto con base en
actividades / tareas

En el capitulo anterior se introdujo el tema de la metodologia ABC (Activity Based Costing)
y ABM (Activity Based Management) como una herramienta destinada a brindar un mejor
enfoque en las evaluaciones de costos y en decisiones fundamentalmente importantes
para la gerencia de cualquier empresa productiva. Un presupuesto con base en actividades
se orienta a evaluar el costo de las tareas o actividades requeridas para poder disefar,
producir y mercadear productos y/o servicios.


www.openof. ce.org
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Un presupuesto con base en actividades es un proceso que parte del estimativo de
los volimenes de los diferentes objetos de costo a ser producidos en un determinado
periodo de tiempo, para luego calcular el monto total de los recursos que requeriran las
actividades necesarias para satisfacer estos volUmenes haciendo uso de los generadores
de costo y de los mecanismos de absorcion de costos de las actividades asociadas a un
determinado objeto de costo. Es en si un proceso de ingenieria reversa del esquema de
trabajo que ABC usa para asignar costos.

El costo presupuestado mediante el método ABC asume que cada objeto de costo
absorbe costos de una lista de actividades pertinentes al mismo. El costo para producir
un cierto volumen de objetos de costo se estima por su impacto en colocar demandas
en las actividades requeridas; en cada actividad, su generador de costo es multiplicado
por el estimado volumen de unidades de la base de asignacién que requiere cada objeto
de costo. Los lectores familiarizados con el método de planeacion de suministros de
materiales MRP (por sus siglas en inglés, Material Requirements Planning), encontraran
similitudes aqui con el método que ABC emplea para planear los requerimientos de
actividades, conocido como ARP por sus siglas en inglés Activity-Requirement Planning.

ARP determina las demandas de recursos requeridas por las actividades en una forma muy
parecida al método MRP cuando asigna las demandas de materiales a los proveedores.
Los costos de las actividades se traducen luego en un monto del costo de los recursos. El
siguiente gréafico nos facilita entender el modelo ABC de estimar el costo de los recursos
demandados por las actividades:

Costos indirectos - ABC/ABM

w
Tiempo de Q
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» Figura 2.2. Modelo ABC de costos

ABC evalua la cantidad del trabajo que demandara la ejecucion de las tareas o actividades
con base en el volumen de recursos que requieren los objetos de costo de una empresa.
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Este volumen de recursos tedricamente debe ser igual al total de recursos que se necesitan
para producir los productos y/o servicios de la empresa, pero en la practica existen
diferencias derivadas de los estimativos de las capacidades de producciéon. Lo que ABC
promueve es medir consumos, no gastos, y que un presupuesto con base en actividades
sea totalmente consistente con el concepto de Mejoramiento Continuo que se vera
en capitulos posteriores. Estos mismos conceptos pueden ser también perfectamente
aplicados al elaborar propuestas de una licitacion.

Cinco son los pasos recomendados para elaborar un presupuesto con base en
actividades:

« Identificar las diferentes actividades que ejecuta una empresa para brindar producto(s)
y/o servicio(s), agrupandolas por funciones y procesos, creando asi el Mapa de
Actividades.

» Determinar los costos necesarios para ejecutar cada actividad unitaria en cada proceso
y por cada area funcional con base en los insumos que requiere cada tarea. Se recuerda
que el costo se imputa a una actividad por medio de una relacion causal, dando lugar
a que cada actividad tenga asignado un generador de costo.

» Determinar la demanda de cada una de estas actividades unitarias con base en el
presupuesto disponible, mecanismos de absorcién del costo de cada actividad,
volumenes de produccion y el costo de desarrollar nuevos productos y servicios.

 Calcular los costos necesarios para llevar a cabo todo el proceso de produccion.

« Describir los presupuestos como costos de cada area funcional de una empresa.

Paso 1 - En la practica existen muchas formas de agrupar las actividades y todas y cada
una de ellas son validas en principio, pero en este libro se usan tres niveles, mostrados
de mayor a menor:

<> Funcion ------ >
> Procesos ----- >
] Actividades.

El ejercicio de identificar las actividades comienza entonces haciendo que éstas cumplan
las siguientes normas, algo que en la practica puede ser con frecuencia dificil de hacer:

» Relacionar siempre una actividad con un Centro de Costosl.

« Si no se puede descomponer aln mas una actividad, no vale la pena dividirla més.

 Si no se puede definir al menos una entrada y una salida por actividad, la definicién
de esta actividad debe ser aclarada.

« Si hay multiples salidas de una actividad, ésta debe ser dividida en un nimero de
actividades diferentes, con posibilidad de tener subproductos en la cadena de
produccion.

« Sino se puede asociar una actividad con un proceso, se deberia buscar una definicién
alterna de la actividad.

« Silas entradas y salidas de dos o mas actividades son idénticas, existe la posibilidad
de que sean actividades parte de una sola actividad.

- Si las entradas y salidas de una actividad son mudltiples, ésta deberia dividirse en
actividades diferentes.

1. Area funcional que genera costos; concepto que se define en el siguiente numeral.
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Figura 2.3. Flujo de costos de actividades a cuentas de control
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 La actividad debe afadir valor para ser de provecho y beneficio a una organizacion.
+ La actividad deberia ser siempre algo que pueda ser subcontratado con una empresa
externa.

Las actividades se deben agrupar por Centro de Costos (secciones, departamentos, etc.)
a fin de poder asignar los gastos imputables a los diferentes niveles de una organizacién
y facilitar la valorizacion del costo total (full cost) de cada actividad. El siguiente diagrama
aclara el flujo de informacién de los costos de actividades a las correspondientes cuentas
contables:

CASO EJEMPLO 2.1: La empresa de impresion Normas y Acabados disefia, imprime y
vende material educativo, contando con la siguiente estructura organizacional:

Gerencia
general

I l )

Subgerencias de
ventas

Subgerencia

administrativa Subgerencias técnica

Contabilidad/

finanzas Mercadeo y ventas Distribucién

Recursos humanos

Impresién Acabados

» Figura 2.4. Estructura organizacional

El departamento de Contabilidad / Finanzas tiene a su cargo la responsabilidad de compras
para cualquier dependencia y cada una de estas areas funcionales tiene asignado un
cddigo de centro de costo. El departamento de Impresién asume tres procesos: disefio,
preimpresién e impresion y el de encuadernacion. El de Acabados verifica y corrige los
textos y graficas en colores. Elabore el mapa de actividades de la empresa.

Adicionalmente hay que tener presente que, al usar generadores de costo a fin de
distribuir los costos entre todas las actividades que requieren un determinado objeto
de costo, el enfoque de las metodologias ABC/ABM presta atencién a estos importantes
atributos de las tareas, a saber:

1. Funciény proceso al que pertenecen.

2. Jerarquia o nivel del costo.

3. Generador de costo y su respectiva tarifa expresada en términos de una base de
asignacion.

4. Grado de relevancia de la tarea.

Valor del esfuerzo de calidad.

6. Costo estandar y el valor Benchmarking.

v
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NOTA: Es posible que los dos ultimos valores no se conozcan al momento de arrancar
estos estudios, pero ello no exime de la necesidad de estudiarlos y dejarlos reservados
a posteriori.

El factor Grado de relevancia de una tarea se expresa en términos del valor que agrega y
suele aconsejarse que sea asignado objetivamente por los responsables de cada tarea,
mediante escalas apropiadas consultadas en lo posible con clientes externos mediante
encuestas o entrevistas del tipo: “si estuviera en sus manos, ;pagaria por esta actividad?";
existe también la posibilidad de que los clientes internos opinen al respecto. Recuerde
que solo las tareas relevantes deben ser consideradas en un anlisis de costos. El factor
Valor del esfuerzo de calidad se debe analizar desde dos puntos de vista:

« Costo de conformidad con un estandar de calidad (tareas de prevencién y evalua-
ciéon).
« Costo de no conformidad con un estandar (fallas o defectos, internos y externos).

Los factores numerados 4, 5 y 6 son parte integrante de las técnicas de mejoramiento
de la productividad conocidas como Administracion de la Calidad Total (ACT o TQM
en inglés por Total Quality Management). El grado de relevancia, el costo estandar? y
el Benchmarking se emplean como herramientas de planeaciéon estratégica mientras
que el valor del esfuerzo de calidad es conveniente que sea reducido continuamente
como una medida del mejoramiento del costo de la calidad. El concepto Benchmarking
hace referencia a un proceso de mejoramiento continuo copiado de los Maestros, que,
si se aplica a las actividades que ejecuta una empresa, se convierte en una herramienta
estratégica formidable; todo esto se explicara mas adelante.

Paso 2 - Al calcular los costos de mano de obra, deben incluirse las cuentas de sueldos,
prestaciones salariales, impuestos, retenciones y otros beneficios pactados. En la
adquisicion de materiales, se debe analizar tanto el precio del material adquirido como
el del gasto de todas las actividades necesarias (seleccionar el proveedor, recepcion,
inspeccion, movimientos, etc.) para incorporar los materiales al proceso productivo. Debe
también tenerse presente el tiempo auxiliar no imputable directamente a los pedidos de
los clientes y que es necesario para la realizacién de una actividad. Los factores claves
en este paso son dos: la base de asignacion y el costo de una tarea en funcién de los
recursos que consume.

La base de asignacion de una actividad

La seleccion de una base de asignacion por actividad (recuerde que una base de asignacién
equivale a una unidad de medida o “métrica” de las salidas de la tarea), a través de un
generador de costo, supone seguir los siguientes pasos:

- Determinar la base de asignacion de la actividad.
- Recolectar estadisticas con relacién a las salidas.
- Validar la suficiencia de la base de asignacion.

2. Suele tomarse de asociaciones de industriales o de organismos publicos de orden nacional e
internacional. Lamentablemente, no existen datos aplicables al uso de la metodologia ABC en
muchos paises.
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El siguiente diagrama explica en debida forma los pasos para determinar la unidad de
medida de las salidas de una actividad:

Oefinir la medida de
salida

!

Oomogneal

Oefinir medida

O edida
disponibleld

Oefinir cantidad
de la base

0 edida de la
actividad

v

» Figura 2.5. Pasos para determinar la unidad de medida de salidas

En la practica existen dos fuentes usuales de informacion para determinar esta unidad
de medida:

« Estadisticas de las transacciones u operaciones relacionadas con una tarea.
« Andlisis de los registros de las dependencias o departamentos funcionales de una
empresa.

Es importante recalcar que el periodo de tiempo utilizado para recolectar estas estadisticas
sea el mismo para medir la base de asignacion. Hay dos factores claves en la seleccion
de una base de asignacion:

« La homogeneidad de la base de asignacion.
« El costo con relacién al total de la actividad.

La homogeneidad de una base de asignacion se alcanza cuando cada salida es de la
misma clase que las otras. Por ejemplo, una orden de compra puede ser una buena
medida de las salidas de una actividad llamada "Ordenar una compra” sélo si el costo de
cada orden de compra no varia drasticamente con respecto a otras érdenes de compra.
Si el costo por actividad en una muestra aleatoria no varia por encima de un 20%, la
medida se puede considerar homogénea.
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Si el impacto que el costo de una actividad tiene con relacién al costo total de un
determinado objeto de costo es insignificante, la distorsién en el costo del mismo es
minima y se considera, en este caso, que la medida de salida de la actividad no es adecuada;
generalmente, este impacto se expresa en forma porcentual. Por ejemplo, asuma que el
costo de una actividad es el 20% del costo total de un producto. Si una medida o base
de asignacién asignada al producto provoca doblar este costo, entonces dicha base de
asignacion no sera valida y amerita ser cambiada. Existen varios métodos para validar la
base de asignacion de una tarea, tal como se vera en el capitulo 3, numeral 3.1.

CASO EJEMPLO 2.2: Un departamento de compras gasta anualmente US$120,000
para procesar 6,000 6rdenes de compra en promedio. El costo promedio por orden de
compra es entonces de $20. Un producto complejo requiere 20 érdenes, luego necesita
$400 (20x20) de la actividad “Orden de compra”, mientras que un producto sencillo de
elaborar sélo requiere una orden, es decir, $20.

CASO EJEMPLO 2.3: El siguiente es un ejemplo de una compaiia fabricante de partes
para automdéviles que ha logrado identificar cinco tareas requeridas para la investigacion
y disefio de estas partes (primer eslabédn de la cadena de valor) necesarias para producir
y vender autos y sus correspondientes generadores de costos para el afio de 200X:

Actividades Generadores de costos

Disefio asistido por computadora (CAD) Hora de CAD, $ 125,000 / Hr.

Disefio manual de partes Hora disefio manual, $ 90,000/ Hr.
Desarrollo de prototipos Hora desarrollo de prototipos, $ 100,000/ Hr.
Pruebas Hora de prueba, $ 75,000 / Hr.

Compras y adquisiciones Orden de compra (OC), $ 25,000 / OC

Una vez dado el anterior paso, esta compafiia debe hacer un estimativo presupuestal para
el 200X usando estos generadores de costos y las cifras calculadas con base en la demanda
de cada una de estas actividades dado un presupuesto disponible y unos voliUmenes de
produccion previstos para el desarrollo de nuevos productos. Los resultados se pueden
ver en el siguiente cuadro:

Actividades Uso (Hrs.) GEmEReiEr E Costo Presupuestado
presupuestado  costo

Disefio por CAD 150 $ 125,000 / Hr. $ 18,750,000
Disefio manual de partes 70 $ 90,000/ Hr. $ 6,300,000
Desarrollo de prototipos 85 $ 100,000/ Hr. $ 8,500,000
Pruebas 300 $ 75,000 / Hr. $ 22,500,000
Compras y adquisiciones 120 $ 25,000 / OC $ 3,000,000

TOTAL... $ 59,050,000

El costo total presupuestado para la fase de investigacion y disefio de las partes producidas
por esta compaiiia para el aflo 200X es de $ 59,050,000 y es especifico de este eslabon
de la cadena de valor. Es muy factible que algunas de estas tareas aparezcan en otros
eslabones de la cadena y, en tal caso, el costo unitario (tarifa) de su generador respectivo
se puede emplear perfectamente en otros casos. En este ejemplo, una tarea que se puede
repetir es la de Compras y adquisiciones, dado que es muy posible que tenga que ser

CAPITULO 2

101



102

COSTOS ABC Y PRESUPUESTOS

desarrollada en otra area funcional y en otra fase de la cadena de valor. Su tarifa de $
25,000 / Orden de compra se puede utilizar perfectamente en similares procesos.

El costo de una tarea en funcion de los
recursos que requiere

Toda actividad involucrada en un proceso de produccién, ya sea de productos o servicios,
requiere consumir una serie de recursos. Es necesario calcular el costo de una tarea
identificando entonces los recursos que consumira en su ejecuciéon de una manera muy
similar al la empleada en la planeacién de proyectos. Una vez calculados estos costos e
identificada su base de asignacién, se obtiene la tarifa de su generador de costo, la cual
refleja la capacidad practica de los recursos suministrados.

En cualquier presupuesto con base en actividades, la tarifa de un generador de costo
debe reflejar la subyacente eficiencia de un tarea y esta eficiencia se mide a través de una
relacion en la que el numerador es el costo de de los recursos proveidos y el denominador
es la capacidad de trabajo de los recursos (o también llamado el volumen de salidas
producidas por la tarea), asi:

Tarifa del generador de costo = Costo de recursos

Capacidad recursos

Hay que tener muy presente que para calcular las tarifas de los generadores de costo,
las cifras histéricas no deberian ser usadas pues existe un riesgo grande de distorsionar
los costos. Si se asume que los recursos proveidos a las actividades de apoyo general al
proceso son fijos en el corto plazo, y si el volumen de salidas de éstas disminuye (quizas
como consecuencia de un declive de la economia) entonces la tarifa del generador de
costo seincrementaré (Tarifa del generador de costo = costo recursos / capacidad recursos)
dado que el numerador permanece constante mientras el denominador disminuye.

CASO EJEMPLO 2.4: Asuma que el costo histoérico de la tarea “Manejar pedido de un
cliente” fue de $275,000 el afio pasado (incluye mano de obra, sistemas y facilidades) y
gue el numero de estas 6rdenes registrado en el mismo periodo fue de 3,500. Entonces
la tarifa de este generador seria de $78.57 ($275,000 / 3,500), la cual puede ser utilizada
COmo una primera aproximacion.

Existen dos inconvenientes en su uso: 1) sélo se conoce cuando el periodo ha terminado,
y 2) su valor es controvertible cuando la capacidad de los recursos comprometidos no
es empleada en su totalidad. Suponga que alguien estima que con esta capacidad es
posible procesar 5,000 drdenes, entonces la tarifa adecuada no seria de $78.57 sino
de $55 ($275.000 / 5.000) debido a que la primera tarifa envuelve tanto los recursos
efectivamente usados como los no usados.

Ahora suponga que un gerente estima que el presupuesto disponible para esta tarea es
de $280,000 y que con esta suma es posible procesar 4,000 pedidos, entonces la tarifa
en este caso seria de $70 ($280,000 / 4,000) la cual serd usada en todos los pedidos
recibidos en este mismo periodo de tiempo. ;Pero qué pasaria si ahora sobreviene una
dificil situacién econémica y el niumero de pedidos desciende a 3.000? En este caso,
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entonces, la tarifa del generador de costo se incrementaria dado que el numerador
permanece constante mientras el denominador disminuye.

Cuando la capacidad practica total de los recursos se emplea para hallar estas tarifas,
la organizacién dispone de un elemento adicional en su andlisis financiero: el costo
presupuestado de la capacidad no empleada. Este andlisis tiene su fundamento en la
siguiente ecuacioén:

Costo recursos proveidos = Costo recursos empleados + Costo capacidad no usada

Los sistemas financieros tradicionales, ya sea que apunten a los gastos realmente
originados o a los presupuestados, miden la parte izquierda de esta ecuacién y reflejan
los gastos en los que una empresa incurre o planea incurrir para hacer que sus recursos
estén disponibles para un proceso productivo. Esta es una medida muy importante y debe
ser efectuada peridédicamente. Normalmente, los estados contables miden solamente el
costo incurrido, pero esto es insuficiente para presupuestar los costos de los recursos
requeridos para poder realizar un trabajo o tarea.

Aunque por experiencia se sabe que la implantacién de la metodologia ABC comienza,
en la mayoria de los casos, estimando los generadores de costo a partir de datos
histéricos, esto se debe rectificar evaluando el primer término de la parte derecha de la
anterior ecuacién por cada producto, servicio o cliente. La diferencia entre este término
y el primero de la parte derecha de la ecuacidn representa la capacidad no usada de
los recursos para un periodo de tiempo determinado. ABC, entonces, puede sefialar los
recursos que en un momento determinado han alcanzado o estan a punto de alcanzar
su capacidad maxima.

Paso 3 - ABC establece que un objeto de costo debe absorber cierta cantidad de
bases de asignacién de las actividades que requieren ser ejecutadas en todo el ciclo
de su produccién; ahora, como cada actividad tiene una tarifa asociada a su respectivo
generador de costo (calculado como se explicd anteriormente), entonces la formula del
costo de un objeto seria:

Costo objeto costo = ¥ (Factor absorcion de actividad X Tarifa
generador de costo) X Volumen

Donde el simbolo ¥ significa la sumatoria de los factores encerrados entre paréntesis.
Una vez calculado el costo presupuestado de cada tarea e identificados los diferentes
productos y/o servicios que las requieren, se puede entonces calcular un costo unitario
para cada producto y/o servicio dividiendo el costo anterior por el volumen producido o
a ser producido. Este Ultimo es el empleado en la planeacién y control de un presupuesto.
La féormula respectiva seria:

Costo unitario objeto costo = Y (Factor absorcion de actividad X Tarifa
generador de costo) / Volumen

Los mecanismos de absorcién de costos de cada actividad pertinente por parte de un

determinado objeto de costo fueron mencionados en el capitulo 1y seran explicados en
detalle en el capitulo 3.
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Paso 4 — Una vez realizados los tres pasos anteriores, a continuacion se calculan todos los
costos para poder ejecutar los procesos de produccién respectivos. Estos calculos se van
a explicar usando un ejemplo en el que sélo el costo de mano de obra se va a tener en
cuenta en aras Unicamente de simplificar su entendimiento. Se debe tener presente que
el costo de mano de obra es imputado a las actividades multiplicando el costo unitario de
cada trabajador o clase de trabajador por los porcentajes fijados durante el proceso de
analisis de cada tarea. En la practica, existen tres métodos para cargar el costo de mano
de obra a las tareas:

1. Imputar el costo total del personal de un area funcional a las actividades usando el
porcentaje de tiempo dedicado a cada tarea en toda el drea funcional.

2. Imputar el costo del personal a las actividades usando el porcentaje de tiempo
dedicado a cada tarea por cada tipo especifico de empleado.

3. Imputar el costo del personal usando el porcentaje de tiempo dedicado a cada tarea
por cada empleado individualmente.

La eleccion del método depende del grado de exactitud requerido. En un area funcional
donde los salarios son muy parecidos, el primer método seria el recomendable. Cuando
los salarios varian significativamente de un area funcional a otra, son preferibles el
segundo o el tercer método.

CASO EJEMPLO 2.5% El departamento de Ingenieria de Disefio de Teching cuenta con
los siguientes recursos humanos a quienes les paga salarios y bonificaciones de acuerdo
a las siguientes cifras:

No Al Salario
Tipo de recurso ’ Salario anual  disponibles . Salario dia
Empleados aFo horario
Director 1 $60,000 2,000 30.00 $270.00
Asistente 1 $15,000 2,000 7.50 $67.50
Ingeniero de Disefio 5 $200,000 10,000 20.00 $180.00
Ingeniero de Ensayo 3 $72,000 6,000 12.00 $108.00
Totales 10 $347,000 20,000

El salario diario se calculé asumiendo que en promedio un trabajador labora nueve horas
al dia. Un anadlisis de los procesos y labores que este departamento realiza condujo a
identificar estas actividades:

Asignacion de Recursos (100% = 1 unidad) Duracién
- . . Ingeniero  Ingeniero  endias/
Actividad Director  Asistente de disefic  de Pruebas | ano
Disefio nuevos productos 100.00% 25.00% 500.00% 100.00% 120
Cambios de disefio 50.00% 50.00% 300.00% 300.00% 60
Formacién/entrenamiento 50.00% 100.00% 300.00% 200.00% 30

3. Este ejemplo estd guardado en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en
Linea) bajo el nombre de casol8A_Costos.xls.
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Direcciéon & Admon. 100.00% 50.00% 200.00% 100.00% 45
Pruebas 25.00% 50.00% 200.00% 300.00% 45
TOTALES 300

Es entonces factible calcular el costo de cada actividad tomando en cuenta la cantidad de
recursos asignados a c/u, la duracion de ellas y la tarifa o costo diario de cada recurso. El

S

iguiente cuadro describe estos célculos por actividad:

Actividad Costo $

Disefio nuevos productos $155,385.00
Atender cambios y mejoras $61,965.00
Formacion/entrenamiento $28,755.00
Direccion y Admon. $34,728.75
Pruebas $35,336.25
Totales $316,170.00

» Tabla 2.1. Ejemplo de costos por actividad y especifico periodo de tiempo

Notas:

Observe que las tarifas de los generadores de costo se estiman con base en los
valores presupuestados para el periodo de un afio. Del andlisis de la ecuacion: Costo
recursos proveidos = Costo recursos empleados + Costo capacidad no usada, se
observa que $347,000 (valor de las 20,000 Hrs.-hombre anuales disponibles) es el
costo de los recursos presupuestados, $316,170 es el costo de los recursos empleados
y la diferencia entre los dos refleja el costo de la capacidad no usada. Se debe tener
presente que Unicamente se estadn considerando los costos de mano de obra en este
caso.

El costo de la actividad Cambios de disefio se halla multiplicando tres factores por
cada recurso asignado a dicha actividad y luego sumando estos resultados parciales:
para el recurso Director, se multiplica 75% X $270 X 120 dias y asi sucesivamente con
los demas recursos asignados a esta actividad para finalmente sumar estos resultados
parciales.

En este tipo de casos es factible emplear herramientas como MS-Project para estimar el
costo de las actividades en funcion de los recursos asignados. Mas adelante se hara un
ejemplo de su empleo.

El siguiente paso es calcular la tarifa unitaria por generador de costo de cada actividad;
para ello primero hay que asignar una base de asignacién por actividad que mida las
salidas de ésta, luego investigar cuéntas salidas se produjeron en el periodo de tiempo

nvestigado (en este ejemplo, un afio) y finalmente dividir el costo de cada tarea por el

numero de salidas presupuestadas para hallar la tarifa unitaria. Los respectivos célculos
aparecen a continuacion:
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Base de Volumen Volumen Tarifa
Actividad . o registrado  presupuestado  generador de

asignacion . . =

salidas salidas/afio Costo

Disefio nuevos productos  Disefio producto 9 10.000 15,538.500
Atender cambios y mejoras  Solicitud cambio 23 25.000 2,478.600
Formacién/entrenamiento Cursos . 12 12.000 2,396.250

entrenamiento
Direccion y Admon. Hrs.-Hombre 9 10.000 3,472.875
Pruebas Prueba 27 30.000 1,177.875

NOTA: se observa que se ha utilizado el volumen presupuestado de salidas y no el
registrado histéricamente por las mismas razones ya explicadas anteriormente.

Paso 5 — El mismo procedimiento anterior se extiende entonces a todas las areas
funcionales que participan del esfuerzo de produccién y, una vez realizado, se tienen
los costos de todas las actividades involucradas en dicho esfuerzo productivo. Con
base en estas cifras es posible entonces calcular el costo de un determinado objeto de
costo, multiplicando la tarifa del generador por el factor de absorcion de costos de cada
tarea y, luego, por el volumen de objetos de costo producidos o a ser producidos en un
determinado periodo de tiempo.

Por ultimo, se describen los presupuestos en términos de los costos e ingresos de cada
area funcional identificada contablemente por un codigo de centro de costo, tal y como
se explicara en el siguiente numeral.

2.3. EL presupuesto general

El presupuesto es una de las herramientas de planeacion y control mas empleadas por las
empresas en el mundo, sinimportar su tamafo y la diversidad de objetivos y funciones sociales
y econdmicas que cumplan. Un presupuesto es una vision o perspectiva sobre el futuro y de
su atencién y supervision se pueden derivar muchas ventajas. Vale la pena anotar:

“Muy pocas compahias planifican con la intencién de fracasar,
pero si muchas de las que fracasan fallan en planear”

Una definicibn mas formal de un presupuesto podria ser esta: "Es la expresion
cuantitativa de un plan de accién propuesto por la administracién de una empresa para
un determinado periodo de tiempo”. Cubre los aspectos financieros y no financieros de
este plan, pudiendo mencionar entre los de tipo financiero los ingresos esperados, el
flujo de caja y los estados financieros. Una empresa bien dirigida usualmente sigue este
ciclo en la preparacién y elaboracién del presupuesto:

- Planificar los desarrollos de la empresa en general asi como de las subunidades que
participan en este esfuerzo, sobre la base de un consenso general.

« Se determina un marco de referencia, o sea, un conjunto de expectativas especificas
que serviran posteriormente como medidas del logro del plan.
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« Controlar las desviaciones del plan estableciendo las acciones correctivas que sean
necesarias.

 Planificar continuamente teniendo en cuenta siempre una retroalimentacion y las
condiciones que pueden variar de un caso a otro.

Un Presupuesto General* consiste en una coordinacion general de las proyecciones
financieras de todas las unidades integrantes de una empresa, calculadas para un periodo
de tiempo determinado, y que, en conjunto, sirven para analizar tanto el impacto de las
decisiones operativas como de las exclusivamente financieras. Las primeras apuntan a la
adquisicion de bienes y recursos necesarios para la operacion adecuada de la empresa
y las segundas se relacionan con la adquisicién de recursos financieros con los cuales se
podran asegurar los recursos operativos.

Ventajas de contar con un presupuesto

Suelen considerarse como fundamentales las tres siguientes ventajas de contar con un
presupuesto:

« Promueven el gjercicio de la planeacién en la empresa.

» Proveen criterios de alcance y consecucién de objetivos.

+ Estimulan la coordinacion y la comunicacion entre las unidades funcionales de una
empresa.

El andlisis estratégico es un recurso organizacional que pretende estudiar cémo se
utilizan los recursos de una empresa teniendo en cuenta las oportunidades que brinde
un entorno econémico determinado. Su utilidad se puede traducir en las respuestas que
pueda dar la gerencia de una empresa a las siguientes preguntas:

— ¢Cuales son los objetivos generales de esta compafiia?

- ;Los mercados para los productos o servicios de la compafia son locales, nacionales
o globales? ;Qué tendencias se vislumbran en estos mercados y cdmo éstas los estan
afectando?

- ;Como es afectada o influenciada la compafia por factores econémicos, propios de la
industria y de la competencia?

- ¢Qué formas organizacionales y qué estructura financiera sirve en mejor forma los
intereses de esta empresa?

- ;Cual es el riesgo de estrategias alternativas y cuales son los planes de contingencia
(si los hay) si el plan seleccionado llegase a fracasar?

Un andlisis estratégico comprende tanto la planeacién a corto como a mediano y a
largo plazo. Estos planes en conjunto conducen a la formulacion del presupuesto. En el
siguiente diagrama se observa como las flechas de un andlisis estratégico apuntan en
dos direcciones:

4, Llamado también Presupuesto Maestro.

CAPITULO 2

107



108

COSTOS ABC Y PRESUPUESTOS
’—’ Planeacién a Presupuesto a
>
corto plazo corto plazo

Analisis
estratégico

Planeacién a Presupuesto a
largo plazo largo plazo

» Figura 2.6. Direcciones de un Plan Estratégico

La razdn es muy sencilla: las estrategias, los planes y los respectivos presupuestos
estan estrechamente relacionados entre si y se afectan mutuamente. Los presupuestos
constituyen un mecanismo de retroalimentacién de los gerentes que les sirve para revisar
sus planes estratégicos y modificarlos a tiempo en caso de desviaciones, lo cual es muy
conveniente que se haga a tiempo.

Enfoque de trabajo cuando se juzgan
actuaciones del pasado

Los factores con los cuales se juzga el desarrollo de un presupuesto pueden sufrir dos
serias limitaciones cuando estos factores se basan en realizaciones ocurridas en el pasado.
La primera sucede cuando estos factores incorporan errores o estandares de ejecucion
equivocados y la segunda ocurre cuando uno subestima u olvida circunstancias que
pueden hacer muy diferente el futuro del pasado. A continuacién un par de ejemplos
sobre ambos casos:

En la industria de la telefonia via celulares (de réapida evolucion y apreciables economias
de escala) una compafia en este sector se ve obligada a reestructurar y capacitar su
fuerza de ventas en forma permanente, muchas veces con una frecuencia mensual. Sus
proyecciones de ventas a un afo, calculadas con las cifras del anterior afio, dan lugar a
apreciables desviaciones.

Las compaiiias que estan vendiendo a través de la red mundial internet se estan viendo
abocadas a un redisefio completo y total de sus proyecciones de venta pues las efectuadas
con base en un solo afo resultan ser ampliamente superadas en tan sélo cuatro meses.

Comunicacion y coordinacion

Comunicacién es lograr que todos los actores y participantes en la ejecuciéon de un
presupuesto conozcan y entiendan los objetivos que se persiguen, mientras que
Coordinacién es la combinacién y el adecuado balance de todos los factores que
condicionan la produccién, incluyendo todos los departamentos y areas funcionales de
una compafia, de modo que ésta pueda cumplir los objetivos propuestos.
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Las fuerzas coordinadoras de una empresa estimulan a los ejecutivos de una empresa a
pensar tanto en términos de las relaciones entre los departamentos y areas funcionales
como en términos de la empresa como un todo. Una efectiva coordinacién implica, por
ejemplo, que los encargados de compras de una empresa hagan planes de compras
sobre la base de los planes de produccion y éstos a su vez se basen en los planes de
ventas. Si cada uno de estos planes hace parte del presupuesto de la empresa, entonces
se puede esperar que éste genere una productividad de los gerentes acorde a lo que los
directores de mercadeo o marketing pronosticaron que se iba a vender.

Para que una coordinacion sea efectiva, la comunicacion es esencial en todos los niveles
de intervencidn que sean necesarios. Asi que un presupuesto es una forma muy efectiva
de comunicar un conjunto consistente de planes de una compafia como un todo.

Apoyo gerencial y administrativo

Un presupuesto es una ayuda para los gerentes pero él también necesita de algunas
ayudas. La gerencia general tiene, en Ultimas, la responsabilidad por los presupuestos de
toda la organizacion que ellos administren, pero los diferentes niveles de la administracién
deben entender y apoyar un presupuesto establecido y todos los aspectos de su manejo y
operacion. Si los gerentes de alguna linea de produccion no estan seguros sobre el apoyo
de la gerencia general sobre sus presupuestos, ellos pueden ser participantes no del todo
activos en el proceso presupuestal y, a su vez, si la alta direccién de una empresa no se
siente del todo comprometida en la ejecucion de un presupuesto entonces sus actores
secundarios van a sentirse desmotivados e inseguros en sus ejecuciones.

Los presupuestos no deben tampoco ser administrados en una forma rigida, sino que
deben ser flexibles y posibles de modificar sobre la marcha de los acontecimientos. Un
gerente puede verse comprometido con un presupuesto, pero una situacién inesperada
puede hacerle considerar un cambio (por ejemplo, el plan de mantenimiento de un equipo
o la necesidad de reforzar un programa de publicidad) a un presupuesto ya establecido
en aras de satisfacer en mejor forma los intereses de la empresa. La consecucién de un
presupuesto como tal no debe ser en ultimas el objetivo final.

Horizonte de tiempo

En la definicion de un presupuesto es recomendable recordar la expresién: un periodo de
tiempo especifico. Si la intencidén de una empresa es adquirir un conjunto de herramientas
de informética (equipos PC, redes, software, etc.), un horizonte de tiempo adecuado
podria ser cinco afos, pero si el propdsito de ventas es adornos de Navidad, el horizonte
de tiempo pudiera ser mucho mas corto, quizas de solo un mes.

En la mayoria de las empresas formalmente establecidas, el periodo de tiempo para
elaborar un plan presupuestado mas usual es de un afo. En este tipo de planes es
también muy frecuente subdividir los periodos de planeacién y de control presupuestal
en meses y, en algunos casos, en trimestres.

La competencia por los negocios y la mayor eficiencia en sistemas de produccién han

forzado al establecimiento de presupuestos extendibles o flexibles (Rolling Budget en
inglés) el cual consiste simplemente en agregar un mes o un trimestre o un aflo mas
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al horizonte de tiempo de un presupuesto inicialmente definido, justo a la terminacién
del periodo establecido al principio. Por ejemplo, la compafiia NEC® del Japén tiene
presupuestos operativos de tan sélo un afo, que son actualizados cada mes; en cada
uno de estos meses esta compaiiia puede decidir adicionar un presupuesto flexible de
un mes o un trimestre o un aio mas, en razén de nuevos mercados o cambios en algin
plan estratégico.

La terminologia mas corriente para referirse a un presupuesto puede variar desde Plan
de Ingresos y Egresos hasta el Balance Presupuestado o el Flujo de Caja Presupuestado.
En algunas organizaciones es posible encontrar el término Objetivo (Target), como es el
caso de Hewlett-Packard, o el de Plan de Ganancias, como es el caso de la Nissan Motor
Comp.

Descripcion de un plan presupuestal

La mejor manera de describir un plan presupuestal es recorrerlo a través de sus diversas
etapas de desarrollo. Con la intencién de que pueda ser utilizado en industrias similares, el
caso que va a ser estudiado es el de una industria de produccion de partes para vehiculos
(autopartes en Colombia) que tiene dos categorias de costos directos (materiales y mano
de obra) y un grupo de costos indirectos (manufactura en general) que tiene tanto costos
fijos como variables, empleando las horas de manufactura como la base de asignacién
de los costos indirectos. El siguiente diagrama nos describe los componentes del plan
presupuestal de esta empresa:

Seobserva que hay un conjunto de presupuestos que amenudo son llamados presupuestos
operativos y que conduce a un Estado de pérdidas y ganancias presupuestadas, que
debe ser soportado en una serie de balances y estados financieros presupuestados. El
conjunto de presupuestos, llamado en conjunto Presupuesto Operativo, cubre todas las
fases y categorias de la cadena de valor de esta empresa, desde el desarrollo y disefio de
nuevos productos hasta las labores de apoyo y servicio al cliente (postventa).

El Presupuesto Financiero es la parte del Presupuesto General que comprende el
Presupuesto de Capital, el de Flujos de Caja y el Balance General Presupuestado, y se
focaliza hacia el impacto de las operaciones y de los desembolsos de capital en los flujos
de dineros. Observe cdmo el Presupuesto General es a menudo el resultado de mdltiples
interrelaciones entre los componentes de la cadena de valor.

Datos y requisitos basicos de un presupuesto

Esta compania, llamada Colpartes Ltda.® , produce Unicamente dos productos: las
defensas anterior y posterior de vehiculos compactos y radiadores, también para
vehiculos compactos. Para producir estos productos requieren dos materias primas:
aleacién metalica WER y resina plastica FER; en aras de simplificar el ejercicio, se manejan
los costos en US$. Los gerentes de Colpartes Ltda. desean estimar el presupuesto del afio
200X, para lo cual asumen los siguientes principios y supuestos:

5. Nota: se tomo esta informacion de la publicacidn sobre Finanzas Internacionales,
Business Week, sept. 2001.

6. Este ejemplo se encuentra en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacion en
Linea) con el nombre Caso5_Costos.
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- La Unica fuente de ingresos es la venta de este par de productos.

- Elinventario de productos en proceso es despreciable y se omitira su valor.

- El inventario de materiales directos y el de productos terminados se va a estimar
con base en el método FIFO (First-In First Out), o sea que su costo de salida se
calcula con base en los costos y precios registrados cuando el producto entre a estos
inventarios.

- Va a considerarse que los costos unitarios de los materiales directos y los de los
productos terminados permanecen constantes durante el afio 200X.

- Los costos variables estardn en funcion de las horas de manufactura directa
requeridas.

- Los costos variables ajenos a la produccion se consideraran variables con respecto a
los ingresos.

- En el célculo de costos de elementos que se pueden inventariar, todos los costos de
manufactura (fijos y variables) se asignaran usando una sola base de asignacion: las
horas de labor directa empleadas en manufactura.

Los siguientes valores fueron estimados por el gerente de produccion de ColAutoPartes
Ltda.:

Materiales directos:

Aleacién metalica WER $7/Kar.
Resina Plastica FER $10 / Kgr.
Mano de Obra Manufact. Directa $20/Hr.

Productos
Requerido por cada unidad producida Defensas Radiador
Aleacion metalica WER 5 12
Resina plastica FER 16
Mano de obra manufactura directa 4 6

Todos los costos directos de manufactura son considerados variables con respecto a las
unidades de ambos productos terminados. Por otra parte, los gerentes de mercadeo y de
ventas entregaron las siguientes cifras:

Productos
Requerido por unidad producida Defensas Radiador
Ventas esperadas en unidades 5,000 1,000
Precio de venta por unidad 450 500
Inventario final en unid. (objetivo) 700 50
Inventario inicial en unidades 100 50

Inventario inicial en US$ 18,000 6,000
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final mano de obra

Presupuesto de
costos materiales
directos

L

Presupuesto operativo

l

Presupuesto de
costos de produccion
vendidos

I

Presupuesto de
desarrollo y disefios
de nuevos productos

b

Presupuesto de
costos de mercadeo

I T

Presupuesto de
costos de
distribucion

|

Presupuesto de
costos de servicios
al cliente

R

Presupuesto de
costos de
administracion

R

Estado de ingresos
presupuestados

]

|

Presupuesto de
costos manufactura
en general

Presupuesto
de capital

Presupuesto
de caja

Balance general
presupuestado

—

Flujos
presupuestados
de caja

Presupuesto financiero

» Figura 2.7. Componentes de un presupuesto de produccién
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Directos: Inventario inicial en Kgrs.  Inventario Final en Kgrs.(Obj)"
Aleacion metalica WER 8,000
Resina plastica FER 3,000

Teniendo en cuenta las cifras de ventas esperadas de la compaiiia ColAutoPartes Ltda., la
gerencia calcula los siguientes valores para los costos indirectos de manufactura:

Costos indirectos de manufactura:

Costos indirectos de manufactura
Variables:

Suministros

Mano de obra indirecta

Costos laborables directos e indirectos
Consumo de energia

Mantenimiento de equipos

Fijos:

Depreciacién

Impuestos a la propiedad

Seguros

Supervision

Consumo de energia

Mantenimiento

TOTAL...

Otros costos no asociados a produccion
Variables:

Desarrollo y disefio de nuevos productos
Mercadeo

Distribucién

Servicio al cliente

Administrativos

Fijos:

Desarrollo y disefio de nuevos productos
Mercadeo

Distribucion

Servicio al cliente

Administrativos

TOTAL...

La misidn que se enfrenta es preparar el estado presupuestado de ingresos para el afio
200X como parte del Presupuesto General de ColAutoPartes Ltda. Para ello se deben
preparar los siguientes soportes, tal y como se plantea en el diagrama Plan Presupuestal

explicado y visto hace poco:

*  Los inventarios objetivo dependen de las ventas esperadas, de la desviacion de la demanda y

Totales

80,000
210,000
220,000
95,000
60,000 605,000

150,000

40,000

7,500

60,000

24,000
12000 293,500
898,500

40,000
40,000
50,000
25,000
25,000 354,000

42,000

26,000

32,500

7,000
40,000 147,500
327,500

del empleo de ciertas practicas administrativas como el Justo a Tiempo (JIT).
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- Presupuesto de Ingresos.

- Presupuesto de Produccién (en unidades).

- Presupuesto de compra de materiales directos y el de uso de los materiales directos.
- Presupuesto de mano de obra en manufactura directa.

- Presupuesto de indirectos de manufactura (overhead en inglés).

- El presupuesto del inventario final.

- El presupuesto de costos de productos vendidos.

- El presupuesto de otros costos no asociados con la produccion.

Paso 1 - Preparacion del presupuesto de ingresos

Este es el paso inicial en la preparacién del Estado Presupuestado de Ingresos porque
la produccién, sus costos y los niveles de inventarios dependen del nivel de ingresos
esperados. Los siguientes valores resumen estos ingresos:

Presupuesto de Ingresos Unidades  Precio venta  Total ingresos
Defensas 5,000 450 $2,250,000
Radiador 1,000 500 $500,000
TOTALES... $2,750,000

El valor de $1,400,000 es el monto de los ingresos presupuestados y constituye con mucha
frecuencia el eje de las discusiones entre los gerentes de ventas y los representantes de
ventas de una compafiia; unos lo pueden considerar sobre-estimado y otros subestimado.
La gerencia de una compafiia puede usar la diferencia entre las cantidades presupuestadas
y las reales como forma de premiar o castigar la actuacion de un gerente de ventas, de
modo que este topico inspira muchos alegatos; en lo que aqui concierne simplemente
se limita a su mencién

En algunas ocasiones un ingreso presupuestado estd limitado por la capacidad de
produccion de una empresa o por una escasa fuerza de trabajo (cuantitativa y/o
cualitativa) o por escasez de materia prima. En tales casos, el punto de partida en la
preparacion de los ingresos presupuestados es uno de estos factores o una combinacién
de los mismos.

Paso 2 - Preparacion del Presupuesto de Produccion (en unidades)

Después de preparar el ingreso presupuestado, el siguiente paso es preparar el
Presupuesto de Produccion en unidades, el cual depende primordialmente del nivel de
ventas planeado y de los cambios previstos en los niveles de inventarios, de acuerdo a la
siguiente ecuacion:

Produccién = Ventas + Inventario final de - Inventario inicial de
Presupuestada Presupuestadas productos de productos
(unidades) terminados terminados
(unidades) (unidades)

De acuerdo a lo anterior, se puede estimar el Presupuesto de Produccion asi:
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Productos
Presupuesto de Produccion Defensas Radiador
Presupuesto de ventas en unidades 5,000 1,000
Mas inventario final de productos terminados 700 50
Total requerido... 5,700 1,050
Menos el inventario inicial de productos Terminados 100 50
Unidades a producir... 5,600 1,000

Cuando las unidades a producir y a vender no son estables a lo largo de un afio, los
administradores de la producciéon deben decidir si: (1) ajustar los niveles de produccion
periddicamente para minimizar cierta incapacidad para satisfacer una demanda por parte
de los inventarios, o (2) mantener niveles de produccién constantes de modo que los
niveles de inventario puedan subir y bajar. Generalmente, los gerentes escogen la primera
opcién. Més adelante, y a luz de otras teorias, se examinaran este tipo de problemas.

Paso 3 - Preparacion del Presupuesto de materiales directos y de materiales utilizados

La decision relativa al nUmero de unidades a producir es la clave en el uso de los materiales
directos. Los célculos se hicieron, como era de suponer, usando la hoja electrénica Excel,
que dio estos resultados:

Aleacion

WER
Cant. material a emplear en prod. defensas 28,000 12,000
Cant. material a emplear en prod. radiadores 89,600 4,000
Cant. total materiales a ser usados... 117,600 16,000
(CFaIl:(t).)material directo a usar del invent. inicial 7,000 6,000
Cant. material directo a ser comprado 110,600 10,000
Total costo de materiales directos a usar $823,200 $160,000 $983,200

Este presupuesto se debe modificar si se tiene presente que existen niveles de inventario
final de materiales directos que se desean obtener a la terminacién del ciclo de produccién
de este ejemplo, o sea, al final del aflo 200X . Los niveles deseables son del orden de
8,000 y 3,000 unidades para los dos materiales: aleacion metalica WER y resina plastica
FER, respectivamente. Al ser combinadas con las cantidades de material directo a usar
del inventario inicial (7,000 y 6,000 respectivamente), provocan un aumento de 1,000 y
una disminuciéon de menos 3,000 unidades para este par de materiales, con lo cual el
Presupuesto de materiales directos y utilizados queda asi:

Cant. material directo invent. final deseable 8,000 -3,000
Total costo de materiales directos reajustado $879,200  $130,000 $1,009,200
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Paso 4 - Preparacion del Presupuesto de mano de obra directa en manufactura

4. Presupuesto Cant. Cant. Tarifa
de mano de defensasa radiadores  Total Hrs. laboral $/ Total
obra directa producir a producir Hr.
Defensas 5,000 4 20,000 20 400,000
Radiador 1,000 6 6,000 20 120,000
TOTAL... 520,000

Paso 5 - Presupuesto de indirectos de manufactura (overhead)

Estos valores dependen de la forma en que los costos generales de apoyo general
individuales varian de acuerdo con el objeto de costo asumido, en este caso con las horas
empleadas por la mano de obra en la manufactura directa. El presupuesto respectivo ya se
mostrd en una de las paginas anteriores (ver la tabla de Costos indirectos de manufactura).
La empresa_ColAutoPartes Ltda. considera a los costos indirectos, tanto variables como
fijos, como costos que se pueden inventariar, de modo que se determina el nimero total
al ano de horas de manufactura directa en 30,000.

Se recuerda al respecto que el monto de estos costos indirectos de manufactura ascienden
a la suma de $898,500.00. Al dividir entonces este monto por 30,000 Hrs. se conoce la
tarifa de costos indirectos de manufactura: $ 29.95 / Hr.

Paso 6 - Presupuesto de los inventarios finales

La siguiente parte de la misma hoja en Excel muestra los calculos y resultados finales
de los inventarios finales a partir de los costos unitarios de los dos productos. Estos
costos unitarios se emplean para calcular los costos de los inventarios finales deseables o
puestos como objetivos tanto de los materiales como de los productos terminados:

Productos

6. Calculo de Costo
Costos Unitarios Defensas Defensas Radiador Radiador

de manufactura unitario
(Egtr.ri')dlisr) Monto en $ (Egtrr?')d}?lsr) Monto en $

Aleacion metalica WER $7.00 5 35.00 12 84.00
Resina pléstica FER $10.00 16 160.00 4 40.00
Mano de obra directa $17.33 4 69.33 6 104.00
Costos indirectos de
manufactura (30,000 $29.95 4 119.80 6 179.70
Hrs.)
TOTAL... 384.13 407.70
2.rle.sll:1|[\)/32:faridc>ossfinales Kgrs. Totales Total...
Aleacion metalica WER 8,000 56,000
Resina plastica FER 3,000 30,000 $86,000.00
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Prod. terminado 700 268,893

defensas
Prod. terminado radiador 50 20,385 $289,278.33
Total Inventario Final... $375,278.33

Paso 7 - Presupuesto de los costos de productos vendidos
La ecuacion fundamental en este momento es esta:

Costos de productos = Inventario inicial + Costo de

Inventario final

vendidos de productos productos de productos
terminados manufacturados terminados.
De nuevo los resultados de este paso se muestran a continuacién:
7. Presupuesto de productos vendidos Subtotales Total
Inventario inicial de product. terminados 289,278.33
Materiales directos empleados 1,009,200.00
Mano de obra directa 520,000.00
Indirectos de manufactura 898,500.00 2,427,700.00
Costo de productos disponibles para venta 2,716,978.33
Menos invent. final de product. terminados 375,278.33
Costo de productos vendidos 2,341,700.00

Paso 8 - Presupuesto de otros costos de produccién

La segunda parte de la tabla vista anteriormente, denominada Costos indirectos de
manufactura, refleja los costos no asociados con la produccién de esta pareja de bienes.
En la respectiva tabla, el monto de estos costos asciende a $ 327,500.00 y también se
puede analizar en la misma el detalle de estos costos discriminados por cada eslabén de
la cadena de valor de esta compafiia, tanto para la parte de costos variables como la de

los fijos:

Fijos:

Desarrollo y disefio de nuevos productos 42,000

Mercadeo 26,000

Distribucion 32,500

Servicio al cliente 7,000

Administrativos 40,000 147,500
TOTAL... 327,500
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Paso 9 - Estado de ingresos / egresos presupuestados

Finalmente, se estd en capacidad de producir el Estado de ingresos / egresos
presupuestados para la empresa ColAutoPartes que se muestra en la siguiente parte de
la misma hoja en Excel. Es posible que un Estado de ingresos / egresos pueda mostrar
muchos mas elementos de informacién que los que aqui se observan; se ha hecho un
esfuerzo en simplificarlo en aras de tratar de entenderlo lo mejor posible.

9. Estado de ingresos / egresos presupuestados Subtotales Total...
Ingresos $2,750,000.00
Costos

Costo de productos vendidos $2,341,700.00
Ingreso bruto $408,300.00
Costos de operacion

Desarrollo y disefio de nuevos productos 82,000

Mercadeo 66,000

Distribucion 82,500

Servicio al cliente 32,000

Administrativos 65,000 $327,500.00
Ingreso operacional $80,800.00

Las estrategias de la alta gerencia a fin de alcanzar los objetivos de un determinado
ingreso operacional influyen drasticamente en los costos planeados a lo largo de
cada componente de la cadena de valor. Si la estrategia cambia, las asignaciones
presupuestadas para cada uno de estos componentes también cambian. La administracién
general podra permanentemente evaluar los resultados de un plan especifico vs. los
resultados alcanzados en cualquier eslabon de esta cadena. La retroalimentacion es un
importantisimo elemento de la gerencia de cualquier empresa.

Presupuestos Kaizen

Los japoneses usan la palabra Kaizen para denominar el mejoramiento continuo, que,
en el caso de elaboracién de presupuestos, consiste en un enfoque que explicitamente
incorpora el mejoramiento continuo durante todo el proceso de ejecucién del mismo
presupuesto.

Relojes Citizen (el mayor fabricante de relojes en el mundo) emplea este método a partir
de la identificacion de todos y cada uno de los componentes basicos de la cadena de
produccion y de su contribucidon en el costo total de cada reloj, con el propésito de
descubrir oportunidades de reduccién de este costo. Por ejemplo, en su planta de Tokio
se presupuesta que ciertos proveedores externos de partes obtendran una reduccién en
sus costos, minimo del 3% en un afio, y aquellos proveedores que lo logren retendran
este descuento por un afilo mas mientras que los que no lo logren recibiran visitas de
asesoria de los ingenieros de Citizen durante el mismo afo.
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Estructura organizacional y niveles de responsabilidad

La estructura organizacional es, en pocas palabras, un arreglo de las lineas de
responsabilidad dentro de una empresa. Algunas compaiias, como la multinacional
de petroleos British Petroleum’ , se organizan por funciones de los negocios como:
Explotacion, Refinacion, Mercadeo, etc. Otras como Procter & Gamble se estructuran
alrededor de productos o de lineas de productos (pastas dentales, jabones, detergentes,
pafales, etc.).

A fin de lograr y alcanzar las metas planteadas en un plan presupuestal es necesario
que las empresas coordinen sus esfuerzos a través de todos los niveles de control
administrativo, lo cual exige que a los gerentes y mandos intermedios se les asigne la
responsabilidad de coordinar las acciones de planeacién y de control de los recursos
tanto fisicos como humanos involucrados en estos esfuerzos. Cada gerente es visto de
esta forma como un centro de responsabilidad y, entre mas alto sea su nivel, mayor sera
su centro de responsabilidad.

De hecho, en la mayoria de las empresas se suelen encontrar cuatro tipos de centros de
responsabilidad:

Centro de costos - Administran contablemente los costos de una unidad organizativa.
Centro de ingresos - Administran contablemente los ingresos de una unidad.

Centro de utilidades - Administran contablemente los costos y los ingresos de una unidad.
Centro de inversion - Contablemente manejan los costos, ingresos y las inversiones.

Cada uno de estos centros puede ser una unidad de negocios de una empresa (el gerente
de ventas de la IBM en Colombia, por ejemplo) o puede ser alguien asumiendo toda la
responsabilidad financiera y contable de una compafia (el gerente general del Hotel
Intercontinental, por ejemplo). En el Capitulo 6 se cubren estos aspectos en detalle.

Capacidad de control de un costo

La capacidad o facilidad para controlar un rubro de costos se refiere al grado de
influencia que tiene un gerente sobre un determinado costo o sobre un ingreso o
una inversion, dependiendo de su nivel de responsabilidad. El jefe de una planta de
produccién de mangueras sélo puede responder por los costos de materia prima,
personal directo, costos de energia y suministros de dicha planta. En la préactica
puede haber situaciones que hagan ver con dificultad el grado de control que
pueda tener un responsable de determinada area, como se deduce de estos casos:

Algunos costos pueden estar bajo la influencia de mas de un gerente o responsable. El
costo de adquisicion de laminas de estafio para fabricar cierto tipo de envases puede estar
a cargo del jefe de compras, pero su valor puede estar fuertemente bajo el control de las
condiciones del mercado que muy probablemente se le escapan a este jefe. La cantidad de
este material puede ser determinada por el gerente de produccion pero estas cantidades
pueden estar también influenciadas por la calidad de estas laminas. ;Y qué pasa si las
cantidades a ordenar se definen en un comité de compras?

7 Informacion extraida de revistas sobre finanzas Business Week y Business Journal, febrero
2002 y octubre 2003.
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Cuando el horizonte de tiempo se prolonga, todos los costos llegan, en dltimas, a estar
bajo el control de alguien. Ese alguien puede ser la persona que llega a la gerencia de
ventas de una empresa en reemplazo del anterior gerente que renuncié y debe enfrentar
situaciones malas, regulares o buenas, heredadas de su antecesor, quien por reglamento
de la compaiia elaboré un presupuesto para un aio. No es posible separar el control de
costos de este nuevo gerente de las decisiones hechas por otros.

El consejo més recomendable en estos casos es: "Apdyese en la INFORMACION y en el
conocimientoy no en el mecanismo de control”. Refuerce lo anterior tratando de contestar
esta pregunta: ";Quién en esta compafia sabe més sobre estos costos, independiente
de su habilidad para ejercer control sobre los mismos?”. Esta persona quizas no ejerce
ningun control sobre el costo de un material pero si estd muy bien informada sobre las
desviaciones de éste a corto y a mediano plazo.

Algunas practicas comunes en la elaboracion
de un presupuesto

Existen en la practica algunas formas de elaborar y controlar el desarrollo de un plan
presupuestal y que se van a identificar en una forma un tanto figurativa, a saber:

Proyectos Poner un pie en la puerta: Consiste en obtener la aprobacién de un presupuesto
para un proyecto que luce, al principio, pequefio en apariencia y que luego se expande a
uno mucho mas grande. Esta practica generalmente comienza cuando un proyecto que se
aprueba se inicia con pocos recursos y, una vez en marcha, se expande mucho més con base
en proyecciones que pueden lucir financieramente atractivas.

Proyectos Elefante Blanco: Esta practica se presenta frecuentemente bajo la figura de
un nuevo proyecto que eliminara el “"Elefante blanco” que se tiene en este momento. Si
existe en una empresa una prohibicion para invertir en nuevas construcciones, se puede
presentar un proyecto de simple remodelacién como algo vital y que no va en contra
de alguna reglamentacion, pero se puede invertir tanto en esta remodelacién que se
termina por gastar muchos mas recursos que si se hubiera construido el nuevo edificio.

Proyecto Festin de Abogados: Consiste en lograr la aprobacién de un proyecto bajo la
temida presuncion de que, si no se hace, se enfrenta una larga y costosa serie de juicios
y demandas. Casos se pueden citar alrededor de los temas de proteccion del medio
ambiente y reclamos de los pacientes de un hospital.

Proyecto Estar con Tecnologia de Punta: ;Cuantas veces no se escucha el argumento de
gue si no se compra esta Ultima y novedosa versién de la herramienta de computacién
XYZ, se van a tener serios problemas con la competencia porqué ésta ya la adquirid o
esta en proceso de hacerlo?

Estos factores de naturaleza netamente humana se mencionan porque se reconoce que,
como humanos, somos parte fundamental de un esfuerzo de planeacién y control de un
presupuesto y que éste no es tan sélo una herramienta mecanica. Los actores de estos
esfuerzos deben mostrar Educacion, Persuasion e Inteligencia y los gerentes deberian
convencer a sus subalternos para que vean en un presupuesto una forma de lograr y
alcanzar metas. Ahora bien, un presupuesto tampoco es una medicina para todo; de
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hecho es inocuo si se tiene un administrador falto de talento, o una empresa con serias
fallas de organizacién y con un pobre sistema contable.

Términos a revisar

Se invita a revisar la nueva lista de conceptos y términos mas sobresalientes que hemos
tenido la oportunidad de ver en las Ultimas lecciones:

Analisis estratégico Horizonte de tiempo

Centro de inversion Presupuesto con base en actividades
Centro de utilidades Presupuesto Financiero

Centros de costos Presupuesto de Produccion

Centros de ingresos Presupuesto Maestro o General
Estructura organizacional Metodologia ABM

Costo recursos proveidos Costo capacidad no usada

Atributos de una tarea Estrategia

Al igual que en casos anteriores, se recomienda dar una definicién clara y resumida de
cada uno de estos conceptos, tratando de ampliarla en lo posible con la citacién de un
ejemplo especifico. Hecho lo anterior, realice los siguientes ejercicios:

CASO 10: En el siguiente cuadro, llene las casillas con el signo ? con los valores que usted
estime para el Presupuesto de Produccion de enero, 200X, de los tres productos MOD1,
MOD2 y MOD3 producidos por la compafia Brigada Urbana Ltda.:

item MoD1 MOD2 MoD3
Inventario inicial de productos terminados 1,100 800 ?
Invent. final de productos terminados objetivo ? 600 3,300
Produccion presupuestada ? ? 85,500
Ventas presupuestadas 18,000 ? 86,700
Unid. requeridas en total (2+4) 19,400 19,900 ?

CASO 11: La empresa Vata Ltda. confia en vender 100,000 unidades de hebillas para el
cabello en el afio 200X. EL inventario inicial de hebillas terminadas para este afio es de
7,000 y estima en terminar este mismo afio con 11,000. Necesita calcular la produccién
presupuestada de estas hebillas en el afio 200X y los volimenes de compras de materiales
sabiendo que se consume 1 Ib. de pléstico por cada hebilla y que tiene un inventario
inicial de este material de 60,000 Ibs. de plastico y espera terminar este mismo afio con
75,000 Ibs. de este plastico.

CASO 12: La compaiiia Avespa S.A. fabrica y ensambla motocicletas modelo G-3 de dos
ruedas. El presupuesto de ventas de este modelo para el afio 200X es de 800,000 en el
mercado andino, el inventario inicial de motocicletas terminadas para este afio es de
120,000 y el final de 100,000 unidades. El precio unitario de venta estimado del G-3 para
los distribuidores es de $ 1,200,000. Las ruedas las importa de Italia, y son recibidas bajo
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cladusula de garantia de devolucion en caso de defectos. El inventario objetivo al terminar
el afio 200X es de 30,000 ruedas y, al iniciar, tiene en bodega 20,000 y cada una de estas
ruedas tiene un precio de $100,000. Se desea:

Calcular el Presupuesto de Ingresos en $.
Calcular el numero de motocicletas a ser ensambladas y producidas.
Estimar las compras presupuestadas de ruedas tanto en unidades como en $.

CASO 13: SuperMercados Olympic (SMO) esta preparando su Presupuesto General y
sus costos de operacion para el 2000 con base en la metodologia ABC. Su principal
preocupacién es con cuatro areas de actividades que equivalen a cuatro categorias de
costos indirectos, a saber:

« Ordenar los articulos que posteriormente vendera - el generador de costo respectivo
es la Orden de Compra (OC).

« Entregas - cubre las operaciones de entrega y recibo de las mercancias y su generador
de costo es el nimero de entregas.

« Almacenamiento y colocacion en estantes, que comprende las tareas de ubicar y
colocar en estantes las mercancias; su generador de costo es la hora de operacién
invertida en colocar en los estantes.

- Servicio al cliente, o sea, la asistencia dada al cliente después de la venta, el empaque
de los articulos comprados y llevarlos al automovil del cliente. El generador es cada
articulo vendido.

Suponga que SMO sdlo tiene tres lineas de productos: bebidas, legumbres y frutas
frescas, y productos empacados. Las cifras presupuestadas (en US$) de cada generador
de costo y las respectivas tarifas de estas tres lineas de productos para el 2000 son las
siguientes:

Tarifa real Tarifa presupuesto . Prod.

en 1999 enero 2000 Bebidas  gescos ~ EmPacados
Colocar orden $100/ OC $93/0C 14 24 14
compra

$80/

Entregas entrega $ 82 /entrega 12 62 19
Colocar en
estantes (Hr.) $20 $21 16 172 94
Soporte cliente $O'20v/ear:i' $0.18/art. vend 4,600 34,200 10,750

Se requiere estimar:

 El costo total presupuestado por SMO para el afio 2000 para cada una de las tareas o
actividades y para cada una de las lineas de productos.

+ (Qué ventajas tendria el uso de la metodologia ABC sobre otra que se fundamente en
calcular el presupuesto de los costos de operacién con base en un porcentaje estimado
del costo de los articulos vendidos multiplicado por el total del costo presupuestado
de cada articulo vendido?
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CASO 14: Teniendo en cuenta el caso anterior, asuma que SMO disefia un método de
mejoramiento continuo consistente en estimar el costo mensual de cada tarea en el afio
2000, sobre el supuesto de que cada mes la tarifa correspondiente a cada generador de
costo se incrementa en un factor = 1.08 (asi, por ejemplo, la tarifa de febrero es 1.08
veces la de enero y asi sucesivamente). Se necesita hallar:

El costo total presupuestado para junio del 2000 para cada una de estas tareas.
iCudles serian los beneficios de este nuevo enfoque con respecto al original de la
metodologia ABC y cuéles podrian ser sus limitaciones?

CASO 15: La compaiiia vinicola Vinos Grajaxis tiene un inventario objetivo al terminar el
aflo 200X de 70,000 botellas de 1 It. de vino rosado y su correspondiente inventario inicial
fue de 60,000 botellas. Proyecta producir, el proximo afio, 900,000 botellas a un precio
unitario de $ 9,000, de modo que se requiere conocer las ventas presupuestadas en $ y
en cantidad de botellas.

CASO 16: La empresa Eléctricos Malibu Ltda.®2 produce dos tipos de l[dmparas, Ay B; en
el aflo 200X pasado presentd las siguientes cifras en miles de $, haciendo la aclaracion
de que cifras mostradas por separado significa que se pudieron rastrear los costos por
cada producto:

Mano de obra imputable A B A+B
Mano de obra directa 3000 1500 4,500
Puesta en funcionamiento 600
Reelaboracién de productos 200 100 300
Primas por Hrs. extra 150 100 250
Capacitacion 100 50 150
Bonificaciones por trabajos fuera de turno 125
Seguro laboral contra accidentes 75
Otros costos laborables 50
Subtotal 6,050
Materiales imputables

Materia prima 4,200 1,800 6,000
Componentes comprados 700 300 1,000
Compras de produccion 200 150 350
Empaques 150 75 225
Subtotal 5.250 2,325 7,575
Costos generales

Administrativos 540
Sistemas 720
Seguridad 225
Disefio y desarrollo de nuevos productos 360

Este caso se guardd en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacion en Linea) con
el nombre Caso3.7.xls.
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Distribucién 270
Subtotal 2,115

La empresa produjo, en el afio 200X, 200,000 lamparas A, de las cuales vendi6 189,000 a
un precio unitario de $66 y 100,000 lamparas B, de las que vendi6 la totalidad a un precio
de $60. Usando la metodologia ABC, estime el costo unitario de las lamparas Ay el de las
ldmparas B, asumiendo que la base de asignacién es el volumen vendido de cada tipo.
Los volimenes de ventas proyectadas para el siguiente afio son, para la A, 10% mayor, y
para la B, 13%. Estime el Presupuesto de Ingresos para el siguiente afio asumiendo tres
escenarios posibles para el precio unitario de ambos tipos de productos: 1. El precio se
mantiene constante, 2. El precio aumenta en $2,400 y 3. El precio unitario aumentaria en
$3,600.00.

CASO 17: Ykasa es una industria que manufactura y distribuye, a través de su fuerza de
ventas, neveras y refrigeradores; tiene un presupuesto orientado a medir la rentabilidad
de sus 10 lineas de productos y de cada una de sus 10 divisiones de ventas. Un resumen
financiero de los dos Gltimos afios se muestra a continuacion (cifras en $ millones de
pesos):

2004 2005
Ventas facturadas (2,000 érdenes aprox.) 839 849
Utilidad después de gastos financieros 87 107
Retorno de capital (%) 20 21
Numero de vendedores 1,606 1,591

El siguiente cuadro muestra la estructura y distribucion de los costos. El sistema de costos
actual asigna los costos de venta, de mercadeo y administrativos como un % del ingreso
total por ventas:

Componente del costo Porcentaje (%)
Materiales 23
Salarios y bonificaciones de produccién 19
Costos variables de produccion 5
Costos fijos de produccion 16
Servicios subcontratados 3
Gastos administrativos y de ventas 34

Total de Costos 100

Se desea usar ABC para medir la rentabilidad de una orden de venta, para lo cual se
calcula:
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Tipo de personal

Actividades relacionadas con

orden de venta

Volumen de trabajo

Produccion:

Reposicion inventarios

Ninguna

Todas las actividades

Planeacion Produccion:

Planeacion de érdenes,
seguimiento de orden

Administracion Inventarios

Operadores

Arrangque maquinaria, operar
maquinas

Hrs. manufactura directas

Supervisores

Planeacion de érdenes, apoyo
de orden

Cantidad de érdenes

Control de inventario

Entrada de una orden, salidas
de una orden

Cantidad de 6rdenes compra

Transporte

Planeacion de érdenes,
manejo de orden

Cantidad de 6rdenes venta

Ventas y administracion:

Administrativos

Discusion de oferta,
negociacion de ofertas

Ventas

Oferta de trabajo, negociacion
de orden

Seguimiento de entregas

Secretariales

Mecanografiar e imprimir
orden

Gerencia

Registro de orden, ajustes a
orden, contabilidad

Contabilidad

Disefie el mapa de actividades asumiendo los factores que considere pertinentes tratando
de justificarlos. Luego elabore un calculo de la rentabilidad de una orden de venta por

cada linea de productos.

Algunas consideraciones adicionales:

El siguiente cuadro muestra un contraste de las diferencias sustanciales entre los métodos
tradicionales y el ABC en la elaboracién de los costos:

Un presupuesto con base en actividades se fundamenta obviamente sobre los principios
del método de costeo ABC. Un estudio realizado en el Reino Unido® revel6 que los
beneficios derivados de la utilizacién de las metodologias ABC y ABM en la elaboracién
de presupuestos se pueden clasificar en este orden:

« Mejoramiento de la habilidad para realizar y ejecutar presupuestos mas realistas.
» Mejor identificaciéon de los recursos necesarios.
« Un enlace maés claro de los costos con los productos y servicios brindados.

« Enlace mucho mas claro de los costos con las responsabilidades de los gerentes.
« Mejor identificacion de las holguras presupuestadas.

9. Innes, J.y Mitchell, F. (s.f.). “A survey of Activity-Based Costing in the UK’s Largest Companies”
en: Management Accounting Research. v. 6. pags. 137-153.
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El modelo jerarquico de costos ABC reemplaza la tradicional separacion de costos fijos y
variables mediante un concepto rico y poderoso del comportamiento de los Costos.

| Método tradicional | ABC

/ \ / Costos asociados a la Unidad \
Costos
Variables

Costos a nivel de Lote

Costos a nivel de linea de Productos

VS.

Costos Costos de adopcién de tecnoloaia
Fijos

| Costos de satisfaccién de Clientes

Costos de Apovo General v Facilidades /

2.4 Presupuestos flexibles, las desviaciones™ y
el control administrativo

Se ha visto hasta el momento que la gerencia de una empresa cuantifica y expresa sus
planes en forma de presupuestos. En anteriores capitulos se ha resaltado la importancia
de la retroalimentaciéon como mecanismo para controlar y averiguar porqué un plan de
accion esta difiriendo de lo planeado. Esta diferencia es lo que se llama "desviacién”
en este libro; matematicamente se expresa como la diferencia entre una cifra real y la
correspondiente presupuestada.

Cuando una cifra presupuestada se convierte en el punto de referencia contra el cual
las comparaciones se realizan, ésta pasa a constituirse en una referencia Benchmarking,
gue muchas compaiiias emplean en una serie de analisis y comparaciones, dentro de los
cuales podemos citar:

1. Variables financieras citadas en nuestro sistema contable (los costos de manufactura de
una silla modelo ejecutivo vs. los mismos costos de una silla modelo gerencial).

2. Variables financieras citadas en un sistema contable ajeno (se apela a los costos de
manufactura de una silla modelo ejecutivo producida por la competencia y que goza
de reconocido prestigio para determinar los costos de manufactura de una silla que
se pretende producir y vender al tipo de cliente “ejecutivos” de una empresa).

3. Variables no financieras (el % de sillas defectuosas en la linea de produccion de las
sillas modelo ejecutivo).

10. Llamadas también “variaciones” en otros textos.
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Las empresas muestran sustanciales diferencias en la forma como calculan y muestran
las cifras presupuestadas en sus informes financieros y contables. Muchas confian
tremendamente en las cifras historicas, otras realizan detallados estudios ingenieriles
(generalmente, de tiempos y movimientos) y algunas otras acuden a expertos en las
materias de produccién con el fin de elaborar estandares de produccién, lo cual no es
sino una cantidad predeterminada, que usualmente se expresa en una forma unitaria ($
5,000 / Hr. producc.) y que luego emplean en los planes del presupuesto, conservando la
nocion de la desviacién como la diferencia entre una cifra real y la presupuestada.

Presupuestos flexibles y presupuestos estaticos

Un presupuesto flexible es aquel que puede ser ajustado en la medida en que surjan
cambios en los volimenes reales de un producto y/o en las tarifas de los generadores
de costo respectivos. Por otra parte, un presupuesto estatico es aquel que se estructura
alrededor de un determinado volumen de productos de tal forma que no cambia una vez
es determinado, sin importar si después hay cambios en los volimenes reales o en las
tarifas de los generadores de costo respectivos.

Los dos, tanto el presupuesto flexible como el presupuesto estatico, pueden diferir en sus
niveles de detalle. La tendencia cada vez mas favorecida por la variedad y riqueza de los
sistemas de informacion computarizados es agregar méas y mas detalles en los informes
del presupuesto. Estos detalles generalmente se asocian a un nimero de nivel que con
cierta frecuencia sigue esta nomenclatura: nivel 0 tiene el minimo detalle, nivel 1 contiene
maés detalles, y asi sucesivamente.

CASO EJEMPLO 2.6: Una empresa manufactura Unicamente chompas (jackets en inglés
o chamarras en castellano) con la marca MyPower para lo cual requiere de materiales,
manufactura con base en maquinas de cosery, también, manufactura manual. Las ventas
se hacen a través de cadenas de tiendas y detallistas. La empresa desea elaborar el
presupuesto del afio 2001 (presupuesto de precios y de volimenes de venta) teniendo en
cuenta su capacidad de produccién, fuerza de ventas y algunas condiciones econémicas
de la industria.

El sistema de costos de esta empresa tiene fundamentalmente dos categorias: costos de
manufactura y costos de mercadeo, y en cada una de éstas existen tanto costos directos
como indirectos, a saber:

Costos directos Costos indirectos
Manufactura Materiales directos Variables de manufactura
Mano de obra directa en anufactura  Fijos de manufactura
. Variables de mercadeo
Mercadeo Mano de obra directa en mercadeo

Fijos de mercadeo

Los costos de mercadeo incluyen la distribucién, servicios al cliente y la publicidad.
El generador de costos para los rubros: Materiales directos y Mano de obra directa
en manufactura, e indirectos: Variables de manufactura, es el nimero de chompas
producidas. Para los rubros: Mano de obra directa en mercadeo, y los indirectos: Variables
de mercadeo, el generador de costos es la cantidad de chompas vendidas; el Unico
generador de ingresos es, como era de esperar, la cantidad de las vendidas.
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El precio calculado de venta por unidad es de US$ 180 y el rango de produccion de
chompas tanto para la etapa de produccién como la de mercadeo es de 8,000 a 16,000
unidades. Para simplificar, se asume que los costos de esta compafiia son generados por
el volumen de produccién o son fijos y no hay inventarios iniciales ni finales.

Los siguientes (valores en US$) son los resultados reales alcanzados en abril de 1999:

Resultados reales Presupuesto estatico
Unidades vendidas 10,000 12,000
Ingresos $1,850,000 $2,160,000
Costos variables 1,120,000 1.188,000
Costos fijos 705,000 710,000
Ingreso operacional 25,000 262,000

En la siguiente tabla se resumen los analisis de desviaciones para los niveles 0y 1, hechos
para abril de 1999. Recuerde que el nivel 0 tiene el minimo detalle y el nivel 1 contiene méas
detalles de los ingresos operacionales esperados y reales. Se ha calculado la desviacion
($237,000 D) como la diferencia entre el ingreso operacional esperado y el real; observe
que al dar negativo (25,000 — 262,000) es desfavorable (de ahi la letra D) porque significa
una disminucion en el ingreso operacional con relacion a un valor presupuestado.

Nivel O

Presupuesto estatico Valor US$

Ingreso operacional real 25,000

Ingreso operacional presupuestado 262,000

Desviacion del ingreso operacional $237,000 D
Nivel 1:

Presupuesto estatico Resultados reales  Presupuesto estatico  Desviacion (F / D)
Unidades vendidas 10,000 12,000 2,000 D
Ingresos 1,850,000 2,160,000 310,000 D
Costos variables 1,120,000 1,188,000 68,000 F
Margen de contribucion 730,000 972,000 242,000 D
Costos fijos 705,000 710,000 5,000 F
Ingreso operacional 25,000 262,000 237,000 D

La letra F significa que la desviacion en este momento es favorable puesto que hay un
aumento en el ingreso operacional con relacion al valor presupuestado. El margen de
contribucion, si se expresa en porcentaje, era del 45% (972,000 / 2,160,000) y decrece
a un 39.5 % (730,000 / 1,850,000) en términos de los resultados reales. Es claro que el
nivel 1 contiene mas detalles y proporciona mas informacion sobre las razones por las
gue una desviacion es favorable o desfavorable y nos aclara las ventajas de manejar un
presupuesto flexible en estos casos.
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Como desarrollar un presupuesto flexible (extensible)

La siguiente propuesta de un método de cinco pasos en la conduccion de un presupuesto
flexible es valida solo para el contexto en el que los costos de una compaiia sean
generados por un volumen de produccién o sean fijos. Los cinco pasos son estos:

1

Determinar el precio de venta unitario presupuestado, la desviacién en el costo
variable unitario presupuestado y en los fijos presupuestados. En este ejemplo!!, cada
chompa tiene un precio unitario de US$180, el costo unitario variable presupuestado
es US$99 (ver la siguiente muestra de la hoja electrénica de este caso) y el total de los
costos fijos presupuestados es US$710,000.

. Especificar la cantidad real (volumen de chompas realmente vendidas) del generador

de ingresos; en este caso, el valor es de 10,000 unidades.

. Calcular los posibles (flexibles) niveles de ingresos sobre la base del ingreso unitario

estimado o presupuestado y el volumen de chompas realmente vendidas; este calculo
da: 180 x 10,000 = US$ 1,800,000.

Determinar la cantidad real de generadores de costo, lo que equivale en este caso a
las 10,000 chompas vendidas.

Estimar los presupuestos flexibles de costos teniendo en cuenta el costo unitario
variable presupuestado y las cantidades reales de generadores de costos.

Estos cinco pasos resumidos en la siguiente muestra de la hoja electrénica Caso8_Costos.
xls, en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea) conducen a un
analisis mas profundo (nivel 2) el cual nos ayudara a explorar las razones por las que hay
una desviacién desfavorable en los ingresos operacionales del orden de los US$237,000
con base en el presupuesto estatico de 12,000 unidades estimado originalmente.

Cantidades presupuesto flexible

Costo Resultados
presup. 10,000 12,000 15,000 reales para
unitario 10,000 un.
Ingresos $180 1,800,000 2,160,000 2,700,000 1,850,000
Costos variables
Materiales Directos $60 600,000 720,000 900,000 688,200

Mano de Obra Directa en
Manufactura

$16 160,000 192,000 240,000 198,000

Mano de Obra Directa en
Mercadeo

$6 60,000 72,000 90,000 57,600

Variables Indirectos

$12 120,000 144,000 180,000 130,500

manufactura

Variables Indirectos de $5 50,000 60,000 75,000 45,700
Mercadeo

Total costos variables $99 990,000 1,188,000 1,485,000 1,120,000
Margen de Contribucion $81 810,000 972,000 1,215,000 730,000

11. El archivo respectivo esta bajo el nombre Caso8_Costos en el Complemento Virtual del SIL

(Sistema de Informacion en Linea).
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Costos Fijos

Indirectos de Manufactura 276,000 276,000 276,000 285,000
Indirectos de Mercadeo 434,000 434,000 434,000 420,000
Total costos fijos 710,000 710,000 710,000 705,000
Total de costos... 1,700,000 1,898,000 2,195,000 1,825,000
Ingreso operacional 100,000 262,000 505,000 25,000

Desviaciones en un presupuesto flexible
y en volumenes de ventas

Nuestra intencién aqui es profundizar y encontrar razones, aprovechando este caso, que
nos expliquen la desviacion desfavorable en los ingresos operacionales de US$237,000.
Observe el lector que esta cantidad, en términos de un nivel 2, se rompe en dos categorias:
una desviacion con respecto al presupuesto flexible y otra con relacién al volumen de
ventas, como se puede ver en la siguiente figura:

Desviacion con relacién al

h presupuesto estatico ($237.000D) —l

Desviacién con relacién al Desviacién con relacién al
presupuesto flexible ($75.000D) volumen de ventas ($162.000D)

» Figura 2.8. Desviaciones con relaciéon al presupuesto estatico

El valor de US$162,000 proviene de restar $100,000 (presupuesto flexible) del valor
$262,000 (presupuesto estatico). La desviacion en un presupuesto flexible surge de la
diferencia entre los resultados reales y los montos correspondientes al presupuesto
flexible, calculados con base en los volumenes de venta reales y las correspondientes
tarifas de los generadores de costo. La desviacidon con respecto al volumen de ventas
es calculada en forma maés sencilla, como la diferencia entre el presupuesto flexible y el
presupuesto estatico, manteniendo constantes las cifras de costos variables unitarios,
costos fijos y precios de venta.

De esta forma, ya se puede explicar la desviacion de US$237,000 en este caso; el cuadro
gue nos facilita estos calculos aparece a continuacion:

Desviacion (/ Desviacion
: . Resultados Presup. Presup.
Item (nivel 2) Presupuest 5 volumen -
reales . flexible estatico
flexible) ventas
Unidades vendidas 10,000 0 10,000 -2,000 12000
Ingresos 1,850,000 50,000 1,800,000 -360,000 2,160,000
Costos variables 1,120,000 130,000 990,000 -198,000 1,188,000
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Margen de contribucion 730,000 -80,000 810,000 -162,000 972,000
Costos fijos 705,000 -5,000 710,000 0 710,000
Ingreso operacional 25,000 -75,000 100,000 -162,000 262,000
75,000 D 162,000 D
237,000 D

Desviaciones con respecto al presupuesto flexible

Las primeras tres columnas de la anterior tabla comparan los resultados reales vs. los del
presupuesto flexible y éstos son calculados de acuerdo a esta simple formula:

Desviacién con relacion al presupuesto flexible = Resultados reales - Presupuesto flexible

Esta desviacion se explica como consecuencia de que el precio unitario real de venta
($185), el costo variable unitario real ($112) y los costos fijos reales ($705,000) difieren
de las cantidades presupuestadas ($180, $99 y $710,000 respectivamente). La desviacién
de un presupuesto flexible con respecto a los ingresos es a menudo citada como una
desviacién del precio de venta debido a que surge Unicamente como consecuencia de
diferencias entre los precios de venta, reales y presupuestados.

En el ejemplo que nos ocupa, la desviacion del precio de venta es favorable ya que esta
diferencia es positiva ($5). Un gerente de mercadeo estd ahora en mejor posicidén para
explicar el porqué de estas diferencias.

Desviaciones con respecto al volumen de ventas

Los montos correspondientes al presupuesto flexible y al presupuesto estatico se emplean
para calcular esta desviacién (ver la tabla anterior). Esta desviacién es a su vez llamada
una desviacion del volumen de ventas debido a que en estos contextos el nimero de
unidades vendidas es, a la vez, generador de costos y de ingresos. Su formula matematica
se expresa asi:

Desviacién en volumen de ventas = Presupuesto flexible - Presupuesto estatico

Desviacion con respecto al

17 presupuesto estatico j

Desviacion con respecto al Desviacion con relacion al
presupuesto flexible volumen de ventas

» Figura 2.9. Desviaciones con relacion al presupuesto estatico
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En el caso que se esta analizando, la desviacion en el volumen de ventas se produce
como consecuencia de que se vendieron 10,000 unidades de chompas, lo cual es 2,000
menos de las presupuestadas inicialmente (12,000). Estos célculos ya le brindan a la
gerencia un panorama mas claro sobre este tipo de fluctuaciones y su impacto en el
ingreso operacional de una empresa.

Desviaciones en precios y en la eficiencia
en cantidad de recursos

La desviacion con relacion a un presupuesto flexible sintetiza la diferencia entre los
resultados reales y los estimados en un presupuesto flexible. El origen de esta diferencia,
en lo que se refiere a costos, estd en diferencias entre precios reales y presupuestados
o en las de los volumenes de los recursos de entrada. Se pretende ahora analizar dos
nuevas desviaciones: la de precios y la de eficiencias en el uso de materiales y demaés
recursos empleados para produccion, lo cual constituye una base importante para que
los gerentes puedan interpretar en mejor forma pasadas ejecuciones presupuestales y a
la vez proyectar mejores planes.

Una desviacion de precios es la diferencia entre un precio real y uno presupuestado,
multiplicada por la cantidad real de recursos (materiales comprados y usados, etc.)
utilizados. Esta desviacién se conoce también como Desviacion en Precios de Recursos o
Desviacion en Tarifas (la mayoria de los recursos tienen una tarifa unitaria).

Una desviacion de eficiencias es, por otra parte, la diferencia entre la cantidad real de
recursos de entrada empleados y la cantidad presupuestada de recursos que deberian
haber sido utilizados, multiplicada por el precio presupuestado. Estas Ultimas también son
denominadas “desviaciones en la utilizacion” o "desviaciones en la eficiencia de recursos”.
La descripcion de este par de desviaciones se puede ver mejor en la siguiente gréafica:

Desviacién con respecto al

17 presupuesto estatico —l

Desviacion con respecto al Desviacion con relacion al
presupuesto flexible volimen de ventas
Desviacion de Desviacion de
precios eficiencias

» Figura 2.10. Desviaciones de un presupuesto estatico con relacién al flexible y al volumen de ventas
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La compaiiia de chompas MyPower tiene dos fuentes de informacién con relacion a los
precios presupuestados y las cantidades de materiales empleados para su manufactura:

1. Registro de precios y cantidades consumidas verificadas en periodos anteriores: Esta
es una practica muy comun en empresas del mundo y suele emplearse para estimar
cifras de presupuestos flexibles. Pueden advertirse algunos problemas en estimativos
hechos con esta practica, a saber: a) datos del pasado no pueden reflejar cambios
esperados en los planes actuales, y b) datos del pasado pueden ocultar ineficiencias.

2. Estdndares propuestos y desarrollados por las mismas empresas: MyPower pudo usar
métodos de andlisis de tiempos y movimientos para conducir un detallado estudio de
los pasos conducentes a producir una chompa. A cada uno de estos pasos le pudo
asignar un tiempo estandar teniendo en cuenta el trabajo de un operario experto y
el de maquinas trabajando en un ambiente apropiado. Un estdndar usualmente se
expresa en términos unitarios y, por su misma naturaleza, no tiene las desventajas del
método anterior.

Los siguientes son los datos de estandares desarrollados por esta compafiia (MyPower) y
que pretende usar para presupuestar:

— En materiales directos: 2 m? de cuero por cada unidad de chompa producida y cada
m?de cuero curtido cuesta US$30.

— En mano de obra directa: cada chompa de cuero producida requiere de 0.8 Hrs. de
mano de obra directa y cada hora de ésta cuesta US$20.

— Trabajo de mercadeo directo: por cada chompa de cuero vendida requiere 0.25 Hrs. de
labor de mercadeo directo y cada hora de ésta cuesta US$24.

— Costos indirectos variables de manufactura: se asignan en la forma de 1.2 Hrs. por
cada unidad de chompa producida y cada hora de ésta vale US$10.

— Costos indirectos variables de mercadeo: se asignan en la forma de 0.125 Hrs. por
cada unidad de chompa vendida y cada hora de ésta cuesta US$40.

Este rompimiento de una desviacién con respecto a un presupuesto flexible en dos
componentes, uno de precios y otro de eficiencia, es fundamental para los gerentes
de una empresa ya que facilita analisis individuales de cada participante en un proceso
productivo. Asi, por ejemplo, el gerente de produccién de MyPower es responsable
por la desviacidon en eficiencias mientras que el gerente de compras puede serlo por la
desviacion en precios.

Es importante anotar que las razones detrds de desviaciones en precios y en eficiencias
pueden estar interrelacionadas, de modo que nunca se debe tratar de interpretar estas
desviaciones por aparte. En préximos capitulos se analizan estos casos.

En este momento, el gerente de produccion de MyPower decide profundizar en todos sus
costos directos y encuentra estas interesantes cifras:

Materiales directos adquiridos y usados $688,200
Cantidad m?de cuero curtido usados 22,200
Precio real m? de cuero $31
Mano de obra directa en manufactura $198,000
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Cantidad Hrs. de mano de obra manuf. 9,000
Precio real Hr. mano de obra $22
Mano de obra directa en mercadeo $57,600
Cantidad Hrs. de labor mercadeo 2,304
Precio real Hr. mano de obra mercadeo 25

Para simplificar este caso, se asume que otros materiales directos no se consideran y
que la cantidad comprada de éstos es igual a la utilizada (es decir, no hay desperdicios).
Con base en estos datos, los resultados reales y los presupuestados con relacion al
presupuesto flexible y en términos de un volumen de 10,000 unidades producidas son
los siguientes:

Costos directos (10,000 u.) Re::;tlzc:os Presup. flexible De(stja;i)én
Materiales directos 688,200 600,000 -88,200
Mano de obra directa en manufactura 198,000 160,000 -38,000
Mano de obra directa en mercadeo 57,600 60,000 2,400
Total costos directos 943,800 820,000 -123,800

Como se puede apreciar en la anterior tabla, se producen desviaciones desfavorables
(D marcadas como negativas) puesto que, como estos son costos, perjudican el ingreso
operacional. Ahora se esta en posicidén de analizar en detalle el origen de las desviaciones
en precios y en la eficiencia en el uso de los recursos primarios de este ejemplo.

Desviacion de precios

La férmula para hallar una desviacion de precios es la siguiente:

Desviacién de precios = (Precio real unit. - Precio presupuest. unit) X Cant. real
empleada.

Aplicando lo anterior, y teniendo las tarifas unitearias explicadas anteriormente, se
pueden calcular las desviaciones de precios para las tres categorias de costos directos
ya vistos:

Resultados  Cant. presup. Diferencia Desviacion en
reales unitaria unitaria precios

Materiales Directos $688,200 -22,200
Can’_udad m2 de cuero 22.200
curtido usados
Precio real m2 de cuero $31 30 -1
Mano de obra directa en $198,000 -18,000
manufactura
Cant. Hrs. mano de obra 9,000
manufactura
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Precio real Hr. mano de obra $22 20 -2

Mano de obra directa en $57,600 2304
mercadeo

Cantidad Hrs. De labor 2304

mercadeo

Precio real Hr. labor $25 24 1

mercadeo

Todas estas desviaciones son negativas (desfavorables) ya que reducen el ingreso
operacional, por lo que se deduce que la compaiia MyPower incurrié en mas costos por
cada unidad producida de lo que tenia presupuestado. Las razones detras de este hecho
podrian estar en una de estas explicaciones:

- El gerente de compras negoci6 precios de compra en forma inapropiada para los
intereses de la empresa.

- El gerente de compras adquirié recursos en menor cantidad de lo presupuestado ain
cuando él sabia que habian descuentos por mayores voliumenes.

- Unincremento inesperado en los precios de estos recursos.

- Los precios presupuestados de estos materiales se elaboraron sin tener en cuenta las
condiciones del mercado.

Las dos primeras explicaciones pueden conducir a recomendar hacer esfuerzos de
capacitacion y entrenamiento en el area de compras o a otro gerente de compras. Si las
razones estan en una de las dos Ultimas, entonces se puede aconsejar que se establezcan
mejores politicas de compras buscando, por ejemplo, que se determinen precios vigentes
durante seis meses y luego éstos se revisen de comun acuerdo con el proveedor. Esto
es parte de lo que suelen hacer muchas empresas en estos momentos para mejorar su
competitividad.

Desviacion en eficiencias

El calculo de desviaciones en la eficiencia de cantidades de insumos y recursos requiere
de medidas previas de los volumenes requeridos de éstos para sacar un determinado
nivel de produccién. Para este nivel de produccion, la desviacion en la eficiencia se halla
como la diferencia entre la cantidad que fue realmente usada y la correspondiente a la
que hubiera sido necesaria para alcanzar el nivel de produccién real, manteniendo el
precio de los insumos y recursos constante. Se expresa entonces asi por cada insumo o
recurso de entrada:

Cant. presup. necesaria
Desviacioén en eficiencia = (Cant. real - para alcanzar el nivel) X Precio presupuest.
empleada de produccion real. unit.

La idea detras de este factor es detectar si una compafiia es eficiente cuando usa sus
recursos en una cantidad menor de los que se presupuestarian para alcanzar el nivel
de produccién realmente logrado o si es ineficiente cuando, al contrario, emplea mayor
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cantidad de aquellos. En el caso de la empresa MyPower, las desviaciones para cada una
de las tres categorias de costos directos se hallan asi?:

Cant. Presup. Precio

Cantidad real- . Desviacion
Necesaria para Presupuest. S
mente usada . en eficiencia
lograr produc. real  Unitario.
Materiales directos 22,200 20,000 $30 -66,000
Mano de obra directa 9,000 8,000 $20 -20,000
en manufactura
Mano de obra directa 2304 2500 $24 4,704

en mercadeo

Las dos desviaciones en eficiencia relacionadas con la manufactura son desfavorables
(negativas porque desmejoran el ingreso) debido a que se necesitaron mas cantidades
de insumos y materia prima de las presupuestadas. La desviacién en eficiencias en el
uso de la mano de obra directa en mercadeo fue favorable, lo que demuestra que esta
cantidad fue menor con respecto a la presupuestada, lo que mejora nuestro ingreso
operacional.

Al igual que con las desviaciones en precios, los directores de MyPower necesitan evaluar
una apreciable cantidad de razones que justifiquen y expliquen estas desviaciones. A
manera de ejemplo, la desviacién desfavorable en las cantidades de mano de obra directa
empleada en manufactura puede deberse a uno o mas de los siguientes factores:

— El gerente de recursos humanos contratd personal no apto para estas labores.

— El gerente de produccion programé en forma deficiente los turnos de trabajo.

— Los estandares de mano de obra y productividad por operario se hicieron sin tener en
cuenta las condiciones de trabajo y las habilidades de aquellos.

— La programacién del mantenimiento de las maquinas se hizo de manera deficiente, lo
gue provocd un mayor tiempo de produccién por chompa entregada.

Si la razon detras de estas desviaciones fue la Ultima citada, entonces la gerencia de la
empresa deberia adelantar un programa de mantenimiento de los equipos de coser,
de tal suerte que las unidades producidas se entreguen en menor tiempo. A manera de
resumen se van a desplegar las desviaciones totales y subtotales de estas tres categorias
de costos directos:

Desviacion en Desviacion en  Desviacion

precios eficiencia Total
Materiales directos -22,200 -66,000 -88,200
Mano de obra directa en manufactura -18,000 -20,000 -38,000
Mano de obra directa en mercadeo -2,304 4,704 2,400

12. El subsiguiente desarrollo de este caso se sigue haciendo bajo el archivo Caso8_Costos.xls,
que se encuentra en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea).
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Igualmente, se puede resumir lo explicado hasta aqui diciendo que el nivel O representa
las cifras consolidadas al mas alto nivel, el nivel 1 muestra un poco mas en detalle las
desviaciones en términos de las desviaciones (F / D) con relacién a un presupuesto estatico
y, por ultimo, las desviaciones mostradas en un nivel 2 aclaran cuales de los contribuyentes
en un ingreso operacional muestran desviaciones favorables y/o desfavorables.

Efectividad y Eficiencia

Un factor clave en los andlisis de desviaciones es la evaluacion de un desempefo. Para
ello, se suelen emplear dos medidas:

Efectividad: El grado en el cual un determinado objetivo o propdsito es alcanzado.
Eficiencia: La cantidad relativa de insumos requeridos en aras de alcanzar un determinado
nivel de produccion.

Es altamente recomendable no utilizar las razones que expliquen una desviacién como
un mecanismo evaluador de un desempefio. El siguiente caso es del gerente de compras
de MyPower, que acaba justamente de negociar con un proveedor de insumos ciertas
politicas de precios que favorecen el ingreso operacional. El acuerdo se considera
favorable por alguno o por todos estos motivos:

- El gerente de compras negoci6é un precio en forma efectiva con un proveedor de
insumos.

- El gerente de compras acept6 materiales de menor calidad pero a un precio mas bajo.

- El gerente de compras consiguié un descuento por mayores volimenes, pero al
hacerlo adquiri6 mayores cantidades de las necesarias a corto plazo, lo que significo
un aumento algo exagerado en el inventario de insumos y materias primas.

Si la medida del desempefio de este gerente de compras fuese Unicamente en términos
de las desviaciones en precios, el motivo No. 1 podria ser considerado como aceptable
y su desempefio seria positivo, pero si los motivos fueron el 2 o el 3, su desempefio ya
no es aceptable ya que la compafia estd adquiriendo insumos de pobre calidad o esta
aumentando el costo de inventarios.

Un factor de mediciéon del desempeiio siempre debe tener en cuenta el esfuerzo en
reducir el costo total de una empresa, considerada como un todo. Este principio debe
entonces considerar toda la cadena de valores agregados de una empresa, lo que puede
implicar, en el caso de la compaiia MyPower, que pueda perder por los motivos 2 y
3 mas de lo que gane con el 1. Estas circunstancias se pueden agravar ain mas si se
considera que los costos de manufactura pueden incrementarse mucho mas si MyPower
se ve obligada a comprar materiales de muy alta calidad o aumentar la mano de obra
directa con el propdsito de conservar el mismo nivel de calidad de sus chompas, lo que
también podria significar menores costos de post-venta (Ultimo eslabén de la cadena).

Como conclusién de este concepto, una compafiia debe siempre esforzarse en establecer

mecanismos de evaluacién del desempefio que consulten y tengan en cuenta todos los
objetivos generales de la misma.
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El mejoramiento continuo

Este concepto es, y sera por mucho tiempo, empleado en la administracién y manejo de
las empresas productivas y es perfectamente aplicable en cualquier sector de la cadena
de valores agregados. Si se emplea con relacidén a los costos presupuestados, consiste
fundamentalmente en tratar de reducir continuamente las desviaciones ya sea de precios
o de eficiencias, periodo tras periodo. Asi, por ejemplo, la compafiia MyPower estimé
inicialmente en US$60 por unidad el costo de materiales directamente empleados en
manufactura y ahora considera posible lograr una reduccion del 1% mensual mediante
un mejoramiento de la eficiencia en el uso de estos materiales; para ello piensa que es
posible lograr este objetivo mediante la introduccion de ciertas practicas en procesos de
produccion que reduzcan el desperdicio de estos insumos.

Es frecuente encontrar que las oportunidades para establecer formulas de mejoramiento
continuo en las empresas productivas son mucho mas faciles de alcanzar cuando los
productos estan justamente iniciando las primeras etapas de su produccién y no en las
Ultimas. Una vez estas oportunidades se identifican, se requiere mucho menos ingenio
para identificar otras (y hasta mejores) oportunidades de mejoramiento continuo en fa-
ses posteriores.

Analizando desviaciones en la cadena de valor

Las compaiiias que adoptan el enfoque de la cadena de valores agregados para analizar

desviaciones y sus mecanismos de manejo estan reconociendo en la actualidad la

amplia diversidad de posibles razones de estas desviaciones, entre las cuales se pueden

mencionar:

- Un pobre disefio de los productos y/o de los procesos de manufactura.

- Una pobre calidad y/o una inadecuada disponibilidad de los insumos requeridos por
parte de los proveedores.

- Deficiencias en la calidad de los procesos de produccién propiamente dichos.

- Escasa capacitacién y entrenamiento de los operarios.

- Deficiente asignacion del recurso humano y/o de los equipos.

- "Picos de botella” en las labores de manufactura como consecuencia de tener que
atender 6rdenes de trabajo urgentes.

Esta lista puede aumentar significativamente y en la medida en que aumente puede
notarse que una desviacién en una parte de la cadena (produccién en este ejemplo),
afecta e impacta las acciones y medidas adoptadas en otra parte de la misma cadena
(mercadeo, distribucion, etc.) y también se hace visible que una medida de mejoramiento
continuo (por ejemplo, la disminucién porcentual en el precio presupuestado de uno de
los insumos) hecha en las primeras etapas de esta cadena de valor afecta con mucho
mayor fuerza la magnitud de las desviaciones en subsiguientes etapas de la cadena.

La tarea méas importante en un anlisis de desviaciones es entender primero el porqué de
las desviaciones y como éstas se presentan, y luego usar este conocimiento para impulsar
el aprendizaje y el mejoramiento continuo. Un anélisis de desviaciones no debe ser el
motor de busqueda de “chivos expiatorios” a quienes culpar en caso de fallas sino el
ingrediente esencial para promover la labor de aprendizaje de nuevas formas de manejo
de una empresa.
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¢Donde analizar las desviaciones ?

Este planteamiento en forma de pregunta a un gerente usualmente provoca respuestas
algo subjetivas (considero que tenemos un “embotellamiento” en el empaque... pienso que
debemos eliminar la atencién de dérdenes con alta prioridad... etc.). En la produccién de
bienes criticos en costos, una ligera desviacién en un precio puede impulsar la fijacién
inmediata de medidas de control y seguimiento mientras que, para otros productos
menos costosos, una desviacion del 25% respecto al precio presupuestado puede
conducir solamente a entregar una simple nota de advertencia al gerente de compras.

Es comun encontrar que las politicas al respecto giran alrededor de la simple aplicacién
del concepto Costo/Beneficio ya visto anteriormente, queriendo indicar con ello que la
decision al respecto es decir algo como: “ Investigue todas las desviaciones que excedan
de $9,000,000 o que sobrepasen el 25% con respecto al valor presupuestado”.

Los administradores de sistemas contables generalmente y por defecto asumen que
una cifra presupuestal es meramente una medida de aceptacién variable en la forma
de una banda o rango sobre la cual cabe la posibilidad de fluctuar, hacia arriba o hacia
abajo, y, por lo mismo, existe la percepcién de que es casi que imprescindible aceptar
desviaciones que fluctian y que al hacerlo no debe provocarse alguna accién de
inmediato, siempre y cuando esté dentro de ciertos limites. Las desviaciones al azar son
atribuibles generalmente al juego de las probabilidades y no como consecuencia de una
decision gerencial.

En muchas empresas de los Estados Unidos es alto el porcentaje (45% o mas) de las que
s6lo deciden investigar desviaciones en insumos directos (humanos y materiales) a juicio
de sus directivas y en segundo lugar vienen las compafiias (31 a 35%) que investigan sélo
sobre la base de que hayan desviaciones impuestas a un monto especifico en US$%3 .

Medidas financieras y no financieras de
evaluacion del desempeiio

Casi que la gran mayoria de las empresas acuden a medidas de evaluacién tanto
financieras como no financieras. Volviendo al caso de la empresa MyPower, se puede
decir que entre las medidas de desempefio no financieras se puede implementar

el nimero de m?de cuero necesarios para producir 1,000 chompas o el porcentaje de éstas
que no requieren de labor alguna de remanufactura una vez se terminan y entregan para
su distribucion. Los gerentes de produccion emplean, frecuentemente, medidas de este
tipo para controlar sus procesos y para ayudarles a tomar decisiones de mejoramiento de
sus productos (por ejemplo, una nueva mezcla de insumos).

Las medidas de control financiero son a menudo importantes en una empresa debido a
que resumen el impacto econémico de diversas e interrelacionadas actividades fisicas,
en una forma que los gerentes pueden entender facilmente. Aln mas, estos gerentes
son evaluados generalmente comparando sus resultados financieros contra factores y
razones financieras.

13. Ver Gaumnitz y Kollaritsch (April 1991). Estudio “Management Variances” en: Journal of Cost
Management.
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Impacto en inventarios

En este ya trajinado ejemplo de la empresa MyPower, asumimos lo siguiente:

- La empresa manufacturé y vendié todo lo que produjo en el mismo periodo contable,
de modo que no hubo inventarios de productos en proceso ni de terminados en
bodega.

- No hubo inventario de materiales al comienzo ni a la terminacién del mismo periodo
contable, lo que equivale a decir que todo el material comprado fue empleado en
manufactura.

Ambas suposiciones pueden ser aflojadas un tanto sin tener que cambiar los conceptos
claves introducidos al comienzo de este capitulo. Pero cuando se introducen desviaciones
en los inventarios, tanto de materiales como de productos finales, se deben cambiar
los célculos y la forma de interpretar las desviaciones. Asuma, por ejemplo, que cierta
cantidad de materiales se comprd un poco antes del inicio del periodo contable, al igual
que habia cierta cantidad de productos semiterminados en bodegas.

Los gerentes de area en estos casos usualmente ansian detectar estas desviaciones lo
mas pronto posible buscando que sus decisiones queden sustentadas de mejor forma
por estas desviaciones. En el caso de materiales directos, la fecha de compra de los
mismos debe ser reportada lo mas pronto posible con el propésito de aislar estos casos
y, en el caso de materiales ya utilizados en la manufactura de productos semiterminados
o terminados, es fundamental conocer la fecha de uso de materiales en estas dos clases
de productos.

Un ejemplo que se ve al terminar este capitulo ilustra como se actlia en estos casos.

CASO EJEMPLO 2.7: Control de costos estandares. Asuma que MyPower compro,
durante el mismo periodo contable del caso, una cantidad de 25,000 m? de cuero a
$31/ m?y que la cantidad fijada como estandar, teniendo en cuenta el volumen
realmente producido, es de 20,000 m? (2 m? por chompa) a un precio estandar de $30
/ m? se recuerda también al respecto que se consumieron 22,000 m? de los mismos.
Se van a analizar estas desviaciones respecto a los costos estdndares en tres pasos que
simbdlicamente se asemejan en cierta forma al proceso de pelar una cebolla por capas
(obviamente sin la molestia de la irritacion).

Nota: Se han considerado las desviaciones negativas como desfavorables (débitos en
la nomenclatura contable) y las positivas como favorables (créditos) en términos de un
ingreso operacional.

Paso 1 - Se aisla la desviacion en precios de los materiales directos al tiempo de su
compra. Para ello, se debitan los materiales a los precios estandares debido a que esta
fecha de compra es la méas temprana, de acuerdo a estas anotaciones contables:

Control de Materiales (25,000 X 30) ..... $ 750,000
Desviacién en precios Materiales Directos (25,000 X 1)................. $ 25,000
Cuentas por pagar (25,000 X 31) $ 775,000
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Paso 2 - Se aislan las desviaciones en eficiencia de los insumos directos, debitando la
cuenta Productos en Proceso sobre la base de la cantidad y precio unitario estandar de
materiales que debieron requerirse de acuerdo al volumen producido realmente y al
momento de su empleo.

Productos en Proceso (20,000 X 30) ..... $ 600,000
Desviacion en eficiencia Materiales Directos (2,200 X 30)............... $ 66,000
Control de Materiales (22,200 X 30) .. ..$ 666,000

Paso 3 - Por ultimo, se aislan las desviaciones en eficiencias y en precios de la mano
de obra directa empleada en manufactura, al momento que esta mano de obra es
empleada, debitando la cuenta Productos en Proceso en las cantidades estandar y los
precios estandar que debieron requerirse de acuerdo al volumen producido realmente.
Observe que la cuenta Salarios por Pagar mide los pasivos de salarios y se contabiliza a
las tarifas reales.

Productos en Proceso (8,000 X 20) $ 160,000
Desviacién en precios de mano de obra (9,000 X 2)......cccccconeee. $ 18,000
Desviacion en eficiencia mano de obra Directa (1,000 X 20)......... $ 20,000
Salarios por Pagar (9,000 X 22) .....cccorermremreirneeerseeesssssessssesssessssessssssnees $ 198,000

Una apreciable ventaja de este sistema de costear de acuerdo a los estandares es su
énfasis en el control medido en términos de los estandares y que se detectan en el
tiempo méas temprano, precisamente cuando los gerentes estan tomando las decisiones
relevantes.

Ajustes al final de un periodo contable

En un capitulo anterior discutimos el enfoque dirigido a reconocer los costos indirectos
sobreasignados y subasignados al final de un periodo determinado y la existencia de dos
mecanismos para ajustar estas diferencias:

- Mediante tarifas de asignacién que ajustan cada orden de trabajo por la diferencia
entre las cantidades reales asignadas y las presupuestadas.

- Porun mecanismo de prorrateo que hace ajustes a las cuentas del balance (Materiales,
Productos en Proceso y Productos Terminados) al final de un periodo.

Las desviaciones o diferencias tanto de precios como de cantidades de insumos pueden
también ser empleadas en estos casos de ajustes. En subsiguientes capitulos se profundiza
en estos aspectos.

Benchmarking y el analisis de desviaciones

El término Benchmarking se emplea para referirse a un proceso de mejoramiento
continuo de un proceso productivo dirigido a entregar objetos y bienes y que se puede
aplicar perfectamente a las actividades que ejecuta una empresa (enfoque relevante
en la metodologia ABM), acudiendo, por comparacion, a cifras y niveles comprobados
considerados y aceptados como de alto desempefio. Estos estandares de comparacion,
que se convierten en una especie de objetivos, pueden ser determinados en las mismas
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empresas a través de un proceso que examina al interior los procesos realizados o a
través de un anélisis de companias competidoras que desarrollan procesos similares.

Hoy en dia ya existen organizaciones consultoras que proveen servicios de asesoria con
base en el concepto de Benchmarking y a ellas se puede acudir en busca de procesos de
mejoramiento continuo en muy diversos sectores empresariales y econémicos.

Se analiza el reporte de una compaiiia internacional que asesora en el sector de la
salud y que compara los costos y cantidades de insumos requeridos en un proceso
de diagndstico y tratamiento de alguna enfermedad, analizdndolos desde el punto de
vista de las desviaciones y posibles causas de estas diferencias con respecto a datos
Benchmarking asignados a este proceso y a sus respectivas actividades.

Hospital Comparador promedio = 93 Explicacion
Hospital 1 Comparador promedio = 100

Hospital 2 Comparador promedio = 108

Hospital 3 Comparador promedio = 89

Hospital 4 Comparador promedio = 90

Hospital 5 Comparador promedio = 111

Hospital 6 Comparador promedio = 102

Hospital 7 Comparador promedio = 120

Hospital 8 Comparador promedio = 80

Hospital 9 Comparador promedio = 125

La lista de conceptos mas sobresalientes que se ha tenido la oportunidad de estudiar en
las Ultimas lecciones se ha ampliado, cémo se ve a continuacién:

Benchmarking Estandar de cantidades
Efectividad Desviacién en precios
Eficiencia Desviacion en eficiencias
Mejoramiento continuo Desviacién desfavorable
Estandar de costo Desviacion favorable
Presupuesto estatico Presupuesto flexible

Al igual que en casos pasados, se recomienda que el lector dé una definicién resumida
de cada uno de estos conceptos, tratando de ampliarla en lo posible con la citacién de
un ejemplo apropiado. Hecho lo anterior, realice los siguientes ejercicios:

CASO 18: La Panaderia El Pan Nuestro elabora Unicamente pan baguette en bloque
tajado. En el siguiente cuadro llene las casillas que tienen el signo ? con los valores que
usted estime estén de acuerdo al andlisis del Presupuesto de Produccién a enero 15 del
afo 2000, de los productos elaborados por esta compaiiia (cifras en COL$):
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Desviacion Desviacion

Resultados Presup. Presup.
‘ (/ Presup. . volumen ]
Item reales . flexible estatico

flexible) ventas

Unidgdes produce. y 20,000 ? ? ? ?
vendidas
Ingresos ? -1,000,000 ? ? $ 38,950,000
Costos variables ? ? ? ? ?
Margen de contribuciéon ~ ? ? ? ? ?
Costos fijos ? ? 9,800,000 ? ?
Ingreso operacional 5,000,000 ? ? ? ?

Informacion adicional:

Precio unitario (pan tajado) real de venta $ 2,000
Costo variable real unitario $ 2,000.......cccoocc......... $ 1,250

Se desea que también se discuta por qué el ingreso operacional real de $ 5,000,000
difiere del ingreso operacional presupuestado.

CASO 19: Toro & Cutton es una firma experta en impuestos que brinda consultoria a
individuos y compafiias en declaraciones de renta y que, a causa de la demanda habitual
entre febrero y abril de cada afio, contrata consultores sobre una base mensual de dos
compaiiias de contadores y expertos en Finca Raiz: Asistencia Profesional (AP) y Expertos
Empresariales (EE). En febrero del 200X, selecciond y contratd 12 expertos de AP y 10 de
EE. Los presupuestos de Toro & Cutton a febrero de 200X (US$) son los siguientes:

Expertos de AP Expertos de EE
Tarifa horaria presupuestada $ 60 $50
Cantidad horas presupuestadas por declaracién 045 0.50
de renta

Los resultados reales a febrero del 200X fueron los siguientes:

Expertos de AP Expertos de EE
Tarifa horaria real $63 $54
Cantidad de horas reales requeridas por declaracién
de renta (prom.)
Cantidad de declaraciones de renta terminadas 4.590 3.600

0.42 0.45

Se necesita calcular:

- Las desviaciones de eficiencia y de precios presentadas por la contratacion de estos 22
expertos (12 de AP y 10 de EE) a febrero de 200X.

- iQué comentarios relativos a la eficiencia le merece la contratacién de estos
expertos?
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- ¢Qué otros factores diferentes a la eficiencia le merece la contratacién de estos
expertos?

CASO 20: CarboQuimica S.A. es una empresa que tiene los siguientes estandares por
cada bolsa de Urea producida y entregada a los distribuidores:

Materiales directos: 5 Kgrs. a $ 5,000 el Kgr............... COL$ 25,000
Mano de Obra directa: 1 Hr.a $ 36,000 / HF. cevvorveenenne. $ 36,000

La cantidad de bolsas de Urea presupuestadas a diciembre del 1999 fue de 10,000 y
las realmente producidas fueron 9,810; los resultados reales a esta misma fecha fueron
estos:

Materiales directos: 9,810 Kgrs.
Mano de obra directa: 5,000 Hrs. .............. $ 189,300,000

Asuma que no hay inventario inicial ni de materiales directos ni de productos terminados.
Durante este mismo mes, se compraron 35,000 Kgrs. de materiales directos a un costo
total de $210,000,000. Las desviaciones de orecios se analizan al momento de su compra
y las de eficiencia al momento que los insumos se emplean. Se requiere calcular:

- Las desviaciones de eficiencia y de precios a diciembre del 1999 tanto en materiales
directos como en mano de obra directa. Sus comentarios al respecto son bienvenidos.

- Elabore los registros contables para registrar las desviaciones calculadas anteriormente.

- ¢Cébmo podria CarboQuimica S.A. calcular las desviaciones de eficiencia y de precios
en diferentes fechas?

CASO 21: La misma compaiiia del ejemplo anterior ahora decide llevar a cabo un proceso
de mejoramiento continuo con base en estandares mensuales. Asuma que las cantidades
de 5 Kgrs. de materiales directos y de 1 Hr. de mano de obra directa por bolsa de Urea
son los estandares a diciembre del 1999. Después de un analisis serio decide implantar
como estandares, a enero de 2000, los resultantes de aplicar decrementos en materiales
y mano de obra directa equivalentes a multiplicar los del mes anterior por el factor 0.98
y, para febrero de 2000, los de multiplicar los del mes anterior por el factor 0.97 y asi
sucesivamente durante los préximos seis meses. Se desea hallar:

- Calcular las cantidades estandares de los insumos materiales y mano de obra directa
para los meses de enero a junio del 2000.

- Hallar, a febrero de 2000, las desviaciones de eficiencia y de precios de los insumos
directos.

CASO 22: Viper Service es una compafia dedicada a prestar servicios de transporte ex-
clusivos para ejecutivos y ha experimentado durante varios meses algunos problemas
para interpretar adecuadamente el papel de algunos rubros en su ingreso operacional.
Esta compaiiia ha empleado, para elaborar los presupuestos, las expectativas estimadas
por cada trimestre en el afio. Estos son los resultados estimados en $ para el primer tri-
mestre del 2000% :

14. Este ejemplo esta incluido en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en
Linea) bajo el nombre Caso9_Costos.xls.
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Resultados reales  Presupuesto Desviacion
Ingresos 9,500,000 10,000,000 -500,000
Costos variables
Combustibles 986,000 1,000,000 14,000
Reparaciones y mantenimiento 98,000 100,000 2,000
Suministros y gastos varios 196,000 200,000 4,000
Variables salarios conductores 5,500,000 5,700,000 200,000
Total costos variables 6,780,000 7,000,000 220,000
Costos fijos
Supervision y coordinacion 200,000 200,000 0
Alquiler de vehiculos 200,000 200,000 0
Depreciacién 1,600,000 1,600,000 0
Otros costos fijos 200,000 200,000 0
Total costos fijos 2,200,000 2,200,000 0
Total de costos... 8,980,000 9,200,000 220,000
Ingreso operacional 520,000 800,000 -720,000

Las cifras negativas son desfavorables (D) con relacidn al ingreso operacional. Aunque el
gerente de la empresa estd descontento con la desviacién total negativa, mostro cierta
satisfaccién con el comportamiento de los costos. Su gerente administrativa, Sra. Gloria,
si mostrd total insatisfaccién con los resultados y expresé asi su punto de vista: “No
puedo ver ningiin mérito en comparar este desempefio real con el presupuesto, puesto
que no esta claro si el ingreso real coincidié o no con nuestro mejor prondstico. Ademas,
es imposible saber como este desempefio general nos ayudard a evaluar y controlar
en mejor forma nuestros costos”. Se deben aclarar los anteriores puntos y darles una
explicacién; para ello se sugieren estos pasos:

- Estime un presupuesto flexible para Viper Service con base en ingresos brutos de
$9,000,000, de $10,000,000 y de $12,000,000, asumiendo que las tarifas y la mezcla
de servicios vendidos son iguales para las tarifas presupuestadas y las mezclas de
servicios.

- Exprese este presupuesto flexible en el formato de férmulas visto anteriormente.

- Prepare un Balance General condensado en un formato que muestre la contribucion
en términos del presupuesto estatico, volumen de ventas y las desviaciones con
respecto al presupuesto flexible.

CASO 23: El Hospital Universitario de la Universidad Nacional (HUUN) sufre de una serie
de déficit y se tiene laimpresion de que la razén principal es una estructura de costos muy
alta con relaciéon a otros hospitales. Un Director del HUUN considera que esta estructura
de costos, aunque deficitaria, no debe ser el factor principal en su desempefio, puesto
que hay otros valores mucho mas importantes, a saber: salvar una vida humana y darle a
los médicos las mejores facilidades para su trabajo. Comparando varios indices de costos
con los que maneja la Institucion de Seguridad Social (ISS) y la de otros hospitales, el
HUUN estd muy por encima del promedio de costos. Las siguientes cifras, por ejemplo,
son los resultados en miles de pesos de los costos comparativos del grupo Diagndstico
en algunos tratamientos:
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Grupo Diagnéstico HUUN FI’\:IZ::::::) Perzcse: tl Pr‘:::aeiiif(:i;‘;jor
Angina $23,000 $20,500 $17,300 $15,300
Asma, bronquitis 15,400 13,100 10,400 9,000
Desordenes de la piel, celulitis 9,600 9,200 6,500 5,800
Falla renal y didlisis 7,600 5,500 4,200 3,600
Diabetes 6,700 5,100 3,700 3,100
Gastroenteritis 12,000 18,500 16,000 12,800

Se requiere dar una respuesta a las siguientes inquietudes:

- ¢Esta de acuerdo en realizar un estudio detallado de los costos en HUUN? En caso de
respuesta afirmativa, explique por qué.

- ;Qué se deduce del estudio de costos comparativo respecto al HUUN?

- ;Qué criticas pueden esperarse de este estudio comparativo de costos?

- ¢Qué otros factores diferentes al costo deben ser considerados en la evaluacién de los
servicios del HUUN?

2.5. Planeacion y control de los
costos indirectos

Los costos indirectos (overhead en inglés) representan generalmente uno de los
renglones maés elevados en las empresas y determinan en forma significativa los precios
de productos y servicios. El analisis de sus mecanismos de planeacién y control se debe
realizar con cuidado, tratando de hacer que los costos fijos indirectos de manufactura se
contabilicen de cierta forma para los propdsitos de planeacién y control y de una forma
distinta para el costeo de inventarios.

Se continda en este momento con el mismo ejemplo anterior de la empresa MyPower,
que luego de hallar los costos presupuestados totales en funciéon de 12,000 chompas
producidas calcula los siguientes porcentajes de participacion de los costos indirectos
en el gran total:

Costos totales

Variables indirectos Fijos indirectos indirectos
De manufactura 7.59% 14.54% 22.13%
De mercadeo 3.16% 22.87% 26.03%
Total 10.75% 37.41% 48.16%

Como se puede apreciar, casi la mitad (48.16%) de los costos presupuestados totales para
producir 12,000 chompas corresponden a los costos indirectos, con lo cual el lector estara
de acuerdo en que esto es mas que un sélido argumento para intentar controlarlos.
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Planeacion de los costos variables indirectos

Una efectiva planeacion de estos costos debe orientarse basicamente a las actividades que
den verdadero valor agregado a los productos y servicios, identificando sus generadores
de costo y las actividades identificadas bajo este enfoque. Un costo agregado con valor
es aquel que, si se elimina, reduce en forma ostensible el valor o beneficio que un cliente
percibe por un producto o servicio, y un costo agregado sin valor es, por el contrario,
aquel que, si se evita, no ocasiona alteracién alguna en el precio que el cliente esta
dispuesto a pagar por el mismo.

Un ejemplo de un costo agregado con valor es el de la empresa MyPower que incurre en
costos para disponer de botones en la elaboraciéon de chompas. Los botones no pueden
dejar de adquirirse sin ocasionar un grave deterioro en el precio del producto. Por otra
parte, suponga que esta empresa alquila otra bodega que destina para guardar solamente
cueros en caso de inventarios escasos de este material. El segundo costo mencionado es
un costo agregado sin valor puesto que, si se elimina, no provoca alteracion alguna en
el precio y en el beneficio que un cliente percibe de este producto.

Entre este par de tipos de costos se pueden presentar toda una serie de variedades de costos,
unos mas de un tipo que del otro, y que fuerzan a muchos gerentes de produccién a su
precisa identificacion antes de poder planear los costos indirectos variables.

Planeacion de los costos fijos indirectos

Una efectiva planeacion de estos costos debe orientarse principalmente a las actividades
que den verdadero valor agregado a los productos y/o servicios, determinando el nivel
apropiado de las mismas. Para muchas empresas, estos costos estdn generalmente
representados en los costos de adquisicién y usufructo de maquinaria y equipos y en
algunos costos administrativos.

En el caso de MyPower suponga que sus directivas estan considerando la posible adquisicién
de un equipo de coser en la modalidad de leasing y que estos equipos se ofrecen en
un rango muy amplio de capacidad de producciéon y de precios. Una mala planeacion
de nuestra producciéon puede conducir a adquirir un equipo con una excesiva capacidad
de produccion; éste es, naturalmente, un factor mucho mas critico en una compaiia que
produce bienes que en una que brinda Unicamente servicios.

Generalmente, al comienzo de un periodo contable la Administracién de las empresas
suele adoptar este tipo de decisiones, lo cual determina en forma automatica el nivel de
los costos fijos indirectos en que incurriran. Al contrario, las decisiones del dia a dia suelen
enfocar su atencion en los niveles de costos variables indirectos que se ocasionaron en
un dia.

De acuerdo a estadisticas que se llevan por cada sector de la industria y de la produccién,
las empresas que estadn envueltas en un medio de altos requerimientos tecnoldgicos
suelen poner mayor énfasis y cuidado en el estudio de los costos fijos indirectos, ya que
su participacion es sustancial y ocupa generalmente un porcentaje apreciable en el total
de los costos.

Volviendo al caso de la empresa MyPower, se resumen los siguientes datos:
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Resultados Presup. flexible  Presup. estatico

Categoria de costos indirectos reales (10,000 U.) (12,000 U.)

Variables indirectos manufactura 130,500 $120,000 $144,000
Variables indirectos de mercadeo 45,700 $50,000 $60,000
Fijos indirectos de manufactura $285,000 $276,000 $276,000
Fijos indirectos de mercadeo $420,000 $434,000 $434,000

Calculando tarifas presupuestadas
variables de costos indirectos

MyPower emplea un enfoque de tres pasos en estos casos:

Paso 1 - Identifique los costos relevantes a incluir en el (los) grupo(s) de costos indirectos
variables. En este ejemplo hay un solo grupo de costos indirectos y éste incluye
energia eléctrica, soporte técnico, materiales indirectos y mano de obra indirecta en
manufactura.

Paso 2 - Seleccione la base de asignacion apropiada. En este mismo ejemplo, MyPower
determina que la cantidad de horas-maquina es el generador de costos indirectos
variables de manufactura y decide usarla como su base de asignacion.

Paso 3 - Determine las tarifas presupuestadas variables de costos indirectos. En este
momento pueden emplearse varios enfoques, entre los cuales vale la pena citar el que
pretende ajustar las tarifas reales variables de costos indirectos por cada unidad de la base
asignada (por ejemplo, ajustar estas tarifas de acuerdo al calculo de la inflacion prevista
para el afio préximo) y hay otro mecanismo, consistente en emplear el costeo estandar.
MyPower emplea el primer método vy, para ello, estima que la tarifa presupuestada de
los costos indirectos variables es $30 por hora-maquina y que la cantidad de éstas para
producir unachompa es de 0.4 Hrs., con lo cual la tarifa presupuestada de costos indirectos
variables en manufactura por unidad producida es de 30 x 0.4 = $ 12 / chompa.

Se ilustra, primero, como calcular las desviaciones en los costos indirectos variables. Los
siguientes datos fueron calculados teniendo en cuenta lo anteriormente explicado y las
cifras registradas en el producido y la cantidad de Hrs.-maquina necesarias para esta
produccion:

ftem Costo / Base de asignacién Resultados  Presup. flexible Presup. estatico

reales (10,000 U.) (12,000 U.)
Indirecto variable de manufactura 130,500 $120,000 $144,000
In<;J|re_cto variable de manufact / Hr.- 29 30 30
maquina
Indlrect'o variable de manufact / unid. 13.05 12 12
producida
Horas maquina 4,500 4,000 4,800
Cant. chompas producidas 10,000 10,000 12,000
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Un analisis a nivel 2 nos muestra estos interesantes datos en la siguiente tabla:

Desviacion (/ Desviacion

item (nivel 2) I ED Presupuesto Pres.up. volumen Pref up-

reales . flexible estatico

Flexible) ventas
Unidades producidas 10,000 0 10,000 -2,000 12,000
Costos Indirectos variables 130,500 $120,000 $144,000
de manufactura
10,500 D 24,000 F
13,500 F

Con base en la anterior tabla, se observan desviaciones desfavorables (marcadas
como negativas con la letra D) con respecto al presupuesto flexible. Asi mismo, existen
desviaciones favorables en el volumen de ventas y en las cifras del presupuesto estatico
de este ejemplo.

Analisis de desviacion respecto a los
presupuestos flexible y estatico

La formula para hallar la desviacion de los costos indirectos variables es la siguiente:

Desviacion indirectos variables =
Resultado real - Cant. preasignada en presupuesto estatico.
= 144,000 - 130,500 = 13,500

Aplicando lo anterior, y teniendo las tarigas unitarias explicadas anteriormente, se pueden
calcular las desviaciones de las dos categorias de costos indirectos ya establecidas. Esta
desviacion es positiva (favorable ya que aumenta el ingreso operacional) debido a que
la compafia MyPower produjo menos chompas (10,000) de las que tenia contempladas
en el presupuesto (12,000). Esto es s6lo parte del analisis ya que aun falta contemplar las
desviaciones respecto al volumen de ventas y al presupuesto flexible:

Desviacion indirectos variables = Presupuesto Flexible - Presupuesto estatico
con respecto al volumen venta = 120,000 - 144,000 = 24,000 F

Asimismo, la desviacion respecto al presupuesto flexible se halla de acuerdo a:

Desviacion indirectos variables = Resultado Real - Presupuesto flexible
con respecto al presup. flexible = 130,500 - 120,000 = 10,500 D

Esta desviacion desfavorable muestra que los costos indirectos variables reales de
manufactura de las 10,000 chompas por parte de MyPower excedieron el presupuesto
flexible fijado en $10,500. Se nota como se puede ganar mayor profundidad en estos
analisis pasando al nivel 3, en el que se pretende separar las desviaciones en los costos
indirectos variables en sus dos componentes: eficiencia y precios.
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Desviacion en eficiencias en los
costos indirectos variables

El célculo de desviaciones en la eficiencia de cantidades de los insumos requiere tarifas
previamente asignadas de la base de asignacién con relacién a un determinado nivel de
produccion. Para este nivel de produccién, la desviacion en la eficiencia se halla como la
diferencia entre la cantidad que fue realmente usada y la correspondiente a la que hubiera
sido necesaria para alcanzar un nivel de produccién real, manteniendo constante el precio
de los insumos. Se expresa entonces asi por cada insumo o recurso de entrada:

(Cant. real de base (Unid. Presup. base
Desviacion en eficiencia = de asignacion usada - para alcanzar nivel X Tarifa costo asignada
de costos indirecto para produccion real) de produccion real) Indir. variab. presup.

La idea detras de este factor es detectar si una compafia es eficiente, o sea, cuando usa
sus recursos en una cantidad menor de la que se presupuestaria para alcanzar el nivel
de produccién realmente alcanzado o si es ineficiente cuando, por el contrario, emplea
mayor cantidad de aquellos. En el caso de la empresa MyPower, las desviaciones para
cada una de las categorias de costos indirectos variables se hallan asi'*:

Cantidad realmente Presupuesto flexible: Cant. necesaria
Costos reales incurridos consumida x tarifa para lograr el volumen alcanzado x
presupuestada tarifa presupuestada
4.500 X 29 = 130.500 4.500 X 30 = 135,000 0.40 X 10,000 X 30 = $120,000

Desviacion en el gasto = 4,500 F  Desviacion en eficien.=15,000 D

Desviacién / presup. flexible = 10,500 D

Las desviaciones en eficiencia y, con respecto al presupuesto flexible, relacionadas con los
costos variables e indirectos son desfavorables (negativos porque desmejoran el ingreso)
debido a que se necesité mayor cantidad de insumos y materia prima de la presupuestada.
La desviacion en eficiencias en el uso de las Hrs.-maquina en manufactura fue favorable,
lo que demuestra que esta cantidad fue menor con respecto a la presupuestada, lo que
mejora un poco el ingreso operacional en este ejemplo.

Al igual que con las desviaciones en precios de los insumos directos, los directores de
MyPower necesitan evaluar una apreciable niimero de razones que justifiquen y expliquen
estas desviaciones. A manera de ejemplo, la desviacién desfavorable en las cantidades
de los insumos indirectos empleada en manufactura puede deberse a uno o mas de los
siguientes factores:

-Los operarios estuvieron o fueron menos habiles de lo que estaba presupuestado.
-El gerente de producciéon programé en forma un tanto ineficiente los planes de
produccion.

15. El mayor desarrollo de este caso se sigue haciendo bajo el archivo Caso8_Costos.xls, en el
Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacion en linea).
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-Los equipos de esta compaiiia no tuvieron un buen mantenimiento.
-Los estandares de Hrs.-maquina presupuestadas fueron hechos de suerte que no
consultaron las previsibles condiciones de trabajo.

Desviacion en el gasto de indirectos variables

Esta desviacion en el gasto de los generadores de costos indirectos variables es la
diferencia entre la cantidad realmente incurrida en indirectos variables y la cantidad
presupuestada de las bases de asignacién que seria necesaria para alcanzar la produccion
realmente lograda. Su férmula respectiva es esta:

Costo unit. real de  Costo unit. presup.
Desviacion en el gasto = (base de asignacién - base de asignacién) X Cant. real base asignac.
de indirectos variables Indirectos variables  Indirectos variab. usada para producc. real.

= (29 - 30) X 4.500 = 4.500 F

Esto se explica porque MyPower trabajé con un costo de Hr.-maquina para los costos
indirectos variables menor del presupuestado y ello da lugar a una desviacién positiva.
La desviacién se refleja en el gasto correspondiente tanto para items del costo directo
como para los de volumen de materia prima. No suponga, sin embargo, que los motivos
de estas dos desviaciones son similares. En este ejemplo puede haber dos razones tras
esta desviacion:

- Los precios reales de los items individuales incluidos en los indirectos variables difieren
de los presupuestados (p. €j., tarifas reales de consumo de energia eléctrica en este
periodo fueron distintas de las que se presupuestaron).

- La cantidad real de los items individuales incluidos en los indirectos variables difieren
de las presupuestadas (p. €j., los Kws-Hr. realmente consumidos en este periodo
fueron muy distintos de los que se presupuestaron).

Si el primer motivo fue el causante de esta diferencia entonces la atenciéon debe ser
volcada al area de compras, y si lo fue el segundo, entonces el centro de atencion es el
area de produccion.

Como desarrollar tarifas presupuestadas
de costos indirectos fijos

Como ya se dijo, los costos fijos son aquellos que no varian en funcién de los cambios en
algun generador de costo. Con frecuencia estos costos son incluidos en los presupuestos
flexibles, de modo tal que permanecen constantes, independientemente del nivel de las
salidas de producido que se escoja para flexibilizar los costos variables y los ingresos.
Suelen seguirse tres pasos en el célculo de tarifas presupuestadas de costos indirectos
fijos, a saber:

v’ Identificar los generadores de costos en el grupo de costos indirectos fijos: Esto

corresponde al numerador en la formula de célculo de tarifas presupuestadas.
En el caso de MyPower, los costos indirectos de manufactura fijos incluyen la
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depreciacion, los costos de arriendo financiero o leasing de la planta, los impuestos
sobre la propiedad, los salarios de los administradores de la planta y otros gastos
administrativos menores.

v’ Estimar la cantidad presupuestada de la base de asignacion: Es el denominador de
la féormula de tarifas y se suele llamar el nivel del denominador; en este ejemplo,
MyPower decide emplear las Hrs.-maquina como base de asignacion y como su
intencién es producir 12,000 chompas, entonces la cantidad de Hrs.-maquina que
debian presupuestar, en aras de producir estas 12,000, es 4,800, resultantes de 12,000
X 0.4.

v’ Estimar la(s) tarifa(s) presupuestada(s) de costos indirectos fijos: La férmula final es:

Tarifa Presupuestada de
costos indirectos fijos =
por unid. base asignac.

Costos indirectos fijos presupuestados
Cantidad presupuestada segtin base de asignacion

= $ 276,000 / 4,800 Hrs.-maq. = $ 57.50 por hr.-méaquina.

En la terminologia de plantas de produccion, el nivel del denominador se llama, también,
el nivel “Denominador de Produccion” o el “Volumen Denominador de la Produccion”.

Desviaciones en los costos indirectos fijos

La desviacion a nivel 1 de los costos indirectos fijos de manufactura en el caso de MyPower
es de $ 9,000 Dy se halla asi:

Desviacién en costos indirectos fijos = Resultados reales - Presupuesto estatico
(con respecto al presup. estatico) = 285,000 - 276,000 = $9,000 D

Estos mismos resultados se pueden confrontar con los exhibidos en la tabla 15 de este
capitulo. La férmula para hallar la desviacion de los costos indirectos fijos de manufactura
es:

Desviacién en costos indirectos fijos = Resultados reales - Presupuesto flexible
(con respecto al presup. flexible) = 285,000 - 276,000 = $9,000 D

Como se ve, es la misma desviacién en costos indirectos fijos con respecto al presupuesto
estatico debido a que $276,000 es la cantidad presupuestada para todos los niveles de
produccion previstos en este ejemploy ello en el fondo expresa un simple hecho: MyPower
no tiene flexibilidad alguna en el manejo de los costos fijos. Esta desviacion, desfavorable
en ambos casos, radica en que MyPower gasté mas dinero en costos indirectos fijos de
lo que tenia presupuestado antes. En resumen, las desviaciones de los costos indirectos
fijos, en este caso, se pueden expresar en forma gréafica asi:
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Desviacion con respecto al

17 presupuesto estatico —l

Desviacion con respecto al Desviacion con relacion al
presupuesto flexible voliimen de ventas
Desviacion en Desviacion de eficiencia:
el gasto NO HAY NUNCA desviacion

» Figura 2.11. Desviacién con relacion al presupuesto estatico

El hecho de que nunca haya una desviacién ni en el gasto ni en la eficiencia de recursos
comprobados para un item de los costos fijos indirectos subraya el hecho de que los
costos fijos, por definicion, no deben ser afectados ni por cambios en el volumen de
ventas ni por cambios en el nivel de eficiencia de algun recurso.

Desviacion en volimenes de produccion

Se han discutido hasta el momento las posibles desviaciones tanto de los costos
indirectos variables como de los fijos, pero existe otra desviacidn, denominada desviacién
en volumenes de produccion, que refleja la diferencia entre los costos indirectos fijos
presupuestados y los indirectos fijos asignados, asumiendo que estos ultimos son
calculados como el producto de la tarifa presupuestada de indirectos fijos y la cantidad
presupuestada de base de asignacion de éstos, determinada como la necesaria para
alcanzar el nivel de produccién realmente logrado.

Su férmula quedaria asi:

Desviacion en volumen = Costo Indir. fijo - (Cant. presup. base X Tarifa presupuestada)
de produccion asignacion necesaria de indirectos fijos

= 276,000 - (0.40 X 10,000 X 57.50)
= 276,000 — 236,000 = $ 46,000 D

La cantidad empleada para hallar la desviacién de los indirectos fijos presupuestados
sera la misma mostrada en el célculo del presupuesto estatico y también para cualquier
nivel de produccion comprendido en el rango determinado. Los costos fijos indirectos
asignados representan la suma de los costos indirectos fijos individuales asignados a cada
uno de los productos manufacturados durante el periodo de tiempo que se analice.
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Interpretando la desviacion con relacion
al volumen de produccion

Esta desviacidon surge siempre que existan diferencias entre la produccion real y la
cifra en el denominador, empleada para calcular la tarifa de los costos indirectos fijos
presupuestada. Es necesaria calcularla en muchos casos, debido a que el costeo de los
inventarios, y posiblemente algunos contratos, exigen que los costos fijos indirectos
se expresen sobre una base unitaria, de modo que esta desviacién resulta cuando se
“unitarizan” los costos fijos. El significado mas recomendable de este concepto es asumir
que mide el costo econémico de producir y vender N unidades (en nuestro ejemplo, N =
10,000) en vez de haber producido y vendido M unidades originalmente presupuestadas
(en este ejemplo, 12,000).

Esta suposicion no considera ni supone alguna afirmaciéon con relaciéon a las razones
por las cuales no se vendieron las M unidades (la competencia, un mejor precio, una
promocidn, etc.), luego no es aconsejable tomar algin argumento ni deducir una serie de
razones para explicar una desviacion positiva o negativa en este sentido.

Analisis integrado de las desviaciones
en costos indirectos

Cuando las desviaciones de los costos indirectos, tanto variables como fijos, se integran
en una sola presentacion, se logra lo que suele llamarse un andlisis de cuatro desviaciones:
dos por la parte variable y dos por la de los fijos, tal y como se muestra en esta tabla:

Costos de Desviacion Desviacion en la Desviacion con / Volumen
manufactura en el gasto eficiencia de produccion

Indirectos variables 4,500 F 15,000 D Nunca hay desviacion
Indirectos fijos 9,000 D Nunca hay desviaciéon ~ $ 46,000 D

La frase "Nunca hay desviacién” sefiala el hecho de que las desviaciones en la eficiencia
de insumos es pertinente solamente a los costos indirectos variables de manufactura.
No puede haber calculos de eficiencia en los indirectos fijos de manufactura ya que esta
cantidad es una suma global independiente del nivel de produccidn. La desviacién con
respecto a volumenes de produccién sélo se concibe con respecto a los indirectos fijos
de manufactura y sélo se calcula en los casos ya sefialados anteriormente (costeo de
inventarios y en algunos contratos).

Si se combinan dos desviaciones en los gastos anteriores, es decir, aquellas calculadas en
el analisis de las cuatro desviaciones, se obtiene un analisis de tres desviaciones, que se
puede observar en esta tabla:

Desviacion Desviacion en Desviacion con / Volumen de
en el gasto eficiencias produccién
Total costos indirectos de 4500 D 15,000 D $ 46,000 D

manufactura
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Este tipo de analisis suele llamarse Combinado y, con respecto al andlisis de cuatro
desviaciones, su Unica pérdida de informacién proviene del hecho de que, en el area
de desviaciones en el gasto de los costos indirectos, solo se reporta una desviacion en
el gasto. Si se continla en este plan de resumir mas estas desviaciones, se puede llegar
a un andlisis de dos desviaciones, en el que se combinan desviaciones en el gasto y en
eficiencias en una sola: la desviacién respecto al presupuesto flexible, como se muestra
en esta tabla:

Desviacion con respecto al Desviacion con / Volumen
presup. flexible de produccion

Total costos indirectos de

19,500 D $ 46,000 D
manufactura

El andlisis de las cuatro desviaciones muestra que éstas no son necesariamente
interdependientes. Asi, por ejemplo, MyPower podria comprar algiin material de menor
calidad que la de los especificados originalmente (con lo que la desviacion en el gasto le
seria favorable) y esta accion puede ocasionar un mayor tiempo para procesar una chompa
(lo que equivale a decir que la desviacién en eficiencia de recursos seria desfavorable).

Las desviaciones en costos indirectos en
etapas no propiamente productivas

Hasta aqui se han visto los tipos de desviaciones de los costos indirectos de manufactura,
tanto variables como fijos. En una contabilidad que respete principios formal y plenamente
aceptados, estos costos son cifras “registrables” que Unicamente sirven para propdsitos
claramente financieros. ;Pero qué se puede decir si incurrimos en costos indirectos para
disefiar un estilo de chompa original en el caso de la empresa MyPower, por ejemplo?

En este caso, los costos indirectos que pertenecen al primer eslabon de la cadena
de valores agregados (investigacion y desarrollo) son costos capitalizables que no se
deberian inventariar o que deberian ser registrados solamente en el momento en que se
incurrieron. Surge también esta inquietud: los costos indirectos pertenecientes a etapas
no propiamente productivas, ;pueden ser analizados también empleando el mismo
esquema de desviaciones que se ha explicado hasta aqui?

Las respuestas a estas inquietudes se pueden expresar en una sola frase: “La informacién
sobre costos indirectos variables, tanto de procesos productivos como no productivos,
debe servir para fijar precios a los productos y para decidir en qué productos deben
hacerse los mayores esfuerzos de venta“. Bajo esta dptica, los gerentes de industrias
que tienen altos costos de distribucidn invierten en sistemas contables que proveen
informacion maés confiable y oportuna sobre desviaciones en los costos variables del
proceso de distribucion.

CAPITULO 2

155



156

COSTOS ABC Y PRESUPUESTOS

El andlisis de las desviaciones de los costos indirectos fijos relativos a etapas no productivas
es importante en la medida en que una empresa esta fuertemente involucrada en un
esfuerzo general de costos reales. En estos casos, la informacién pertinente a estas
desviaciones le permite a una empresa desarrollar estimativos mas seguros de sus costos
reales, un control que, en buena medida, se ve facilitado por las desviaciones en el gasto
y/o en la eficiencia de los costos fijos de las etapas no productivas.

Diferentes propaésitos de un analisis de los
costos indirectos de manufactura

Diferentes clases de analisis de los tipos de costo pueden servir para diferentes propositos
financieros y operativos. Es una norma recomendable mostrar estos andlisis en forma
grafica, como se puede ver en este diagrama, en el cual se cruza la informacién de
volimenes de produccion con la de los costos variables:

En un diagrama semejante al siguiente se puede cruzar la misma informacion, pero para

propositos del costeo de inventarios se calcula la pendiente de la anterior curva (casi una
linea recta) para hallar el costo unitario ($ 12 / Unid) de cada unidad producida.

Propésito de Planeacion y Control

2.000.000
1.500.000
1.000.000
500.000 w 450.000
0 g T ¢ T ¢ T ¢ T * 1
5.000 10.000 12.000 15.000 20.000
1 2 3 4 5

Registro contable de los costos indirectos
y de sus desviaciones

Es conveniente separar (y asi se ha hecho en forma tradicional) el registro contable de los
costos indirectos en cuentas diferentes para los variables y para los fijos. Ello establece
entonces registros por separado de ambos tipos de costos. En el caso de la empresa
MyPower estos registros podrian aparecer asi:
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Resultados Presup. flexible Valor asianado
reales (10,000 unid.) 9
Indirecto variables de manufactura 130,500 $120,000 $120,000
Fijos indirectos de manufactura $285,000 $276,000 $276,000

Los $120,000 como valor asignado resultan de este sencillo calculo: 0.40 X 10,000 X 30, que
toma en cuenta los valores unitarios y cantidades presupuestadas con base en la cantidad
de chompas realmente producidas. Estos valores se registrarian asi contablemente:

1. Débito Crédito

Costos indirectos variables de manufactura 130,500

Cuentas por pagar 130,500

2. Débito

Crédito

Producto en proceso de manufactura 120,000

Costos indirectos variables de manufactura asignados 120,000

3. Débito

Crédito

Costos indirectos variables de manufactura asignados 120,000

Desviacién en eficiencia: costos indirectos variables de

15,000
manufactura

Costos indirectos variables de manufactura 130,500

Desviacion en el gasto: costos indirectos variables de

4,500
manufactura

El registro de los costos fijos indirectos se haria en una forma similar. Hace falta analizar
cdmo se registran las cifras al final de un periodo contable determinado.

Desviaciones en costos indirectos y los ajustes
al final de un periodo

En capitulos anteriores se examinaron los dos mecanismos (tarifa de ajuste asignada y el
prorrateo) para ajustar cifras reales con respecto a las de un presupuesto original. Para
el caso de la empresa MyPower, la sola diferencia entre la tarifa presupuestada de US$30
/ Hora-maquina y la real de US$29 abre las puestas para ajustar los costos indirectos de
manufactura. Si se asume que el periodo de ajuste es un afio, y se quieren ajustar los
costos indirectos (al igual que se hizo con los directos de produccién) usando el método
de ajuste directo, se tendrian que recalcular los valores de las cuentas Inventario Final de
Produccién y Costos de Bienes Vendidos, usando las tarifas reales.

Este enfoque tiene dos ventajas inmediatas: la primera, que los saldos de este par de
cuentas reflejarian los costos verdaderos, y, la segunda, que las mismas cuentas ahora
mostrarian los costos indirectos variables reales. El Gnico inconveniente en estos casos
es suponer que no se dispone de sistemas computarizados de manejo de informacion
debido a que el proceso de ajustes es dispendioso y sujeto a error. El otro mecanismo
de ajuste (prorrateo) es aconsejable cuando los gerentes estiman que la tarifa asignada
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original no es realmente efectiva en la parte de costos. Existen tres opciones para disponer
de desviaciones usando el método del prorrateo:

» Prorratear con base en el monto de costos indirectos asignados antes del proceso,
para ajustar los saldos de las cuentas Inventario Final de Produccién y Costos de
Bienes Vendidos.

« Prorrateo con base en los saldos finales antes de realizar el proceso de estas dos
mismas cuentas.

+ Recélculo completo de la cuenta Costos de Bienes Vendidos.

La empresa MyPower podria usar cualquiera de estas tres opciones cuando prorratee
la cifra de $10,500, correspondiente a los costos indirectos variables de manufactura
subasignados, y la de $55,000 de los indirectos fijos de manufactura también
subasignados.

Medidas de produccion financieras y no financieras

Hasta este momento, la empresa MyPower ha apelado al uso de indicadores financieros,
pero puede perfectamente estimar conveniente el uso de medidas e indicadores no
financieros, tales como:

- El uso real de material indirecto, medido en m? por hr.-maquina, comparado con el
mismo material presupuestado, medido en las mismas dimensiones.

- Uso real de energia eléctrica por hr.-maquina comparado con el uso presupuestado.

- Tiempo real de uso de maquinas de coser por unidad producida, comparado con el
uso presupuestado de estas maquinas.

Estas medidas de produccién, que en muchos casos se reportan sobre una base horaria
o diaria, son consideradas como puntos de atencién y no como soluciones a problemas
de dicha area, y conforman, con las desviaciones e indicadores financieros analizados, un
conjunto de elementos de medida de actuacién de los responsables del sistema.

Costeo estandar, normal extendido, normal y real

En anteriores capitulos se vieron tres posibles combinaciones de tarifas de costos
directos, reales y presupuestadas, al igual que tres de tarifas de costos indirectos, reales y
presupuestadas. En la siguiente figura se muestran estas combinaciones, mas la del sistema
de costeo estandar, también ya analizado, pero que vale la pena recordar y que consiste
en controlar los costos de un objeto de costo aplicando valores o precios estandares
de un sector especifico de la industria, tanto para los costos directos como indirectos,
y luego multiplicarlos por cantidades o volimenes de insumos que se necesitarian para
alcanzar un determinado producido real.
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Costeo normal

Costeo real Costeo normal . Costeo estandar
extendido
Tarifa directa
Costos Tarifa directa real Tarifa directa real Tarifa directa estandar X
directos X Cant. real del X Cant. real del presup. X Cant. real Cant. necesaria
insumo insumo del insumo para alcanzar el
producido real
Tarifa indirecta
Costos Tarifa indirecta Tarifa indirecta Tarifa indirecta estandar X
. real X Cant. real de real X Cant. real de presup. X Cant. real Cant. necesaria
Indirectos . . -
base asignada base asignada de base asignada  para alcanzar el

producido real

» Tabla 2.2. Formas de costear vs. Costos directos e indirectos

Observe que cuando se usa el costeo estandar se puede calcular y presupuestar desde
un principio los costos directos e indirectos de nuestros productos o servicios sin tener
que esperar hasta el fin de un periodo contable. Naturalmente, se debe disponer de las
respectivas tarifas estdndar antes de emplear este método de costeo. Esta caracteristica
activa y simplifica el sistema de registro que se emplee. Una vez se dispone de los
estandares, los costos de operar un método de costeo pueden ser méas bajos que los de
operar cualquiera de los otros métodos.

Términos a revisar

Desviacion de costos indirectos variables Desviacion en el gasto
Desviacién de costos indirectos fijos Desviacion en el volumen de produccion
Desviacion en tarifas/Precios unitarios Desviacion en etapas no productivas

Trate de dar una definicion breve y resumida y, luego, una explicaciéon a cada uno de
estos conceptos. Cite un ejemplo de los mismos.

CASO 24: El Director del hospital HUUN tiene una reunién formal con el Dr. Ronaldo
Grosso, gerente de la firma consultora Claves & Matiz cuyo reporte de los costos
operativos del HUUN sefala serios problemas de ineficiencia. El costo estandar por
cuenta estd aproximadamente un 75% por encima del de 124 hospitales en el pais, de
acuerdo a datos de la base de datos MedDB que resume las mejores practicas en este
sector. El director sospecha que su grupo de facturacién, en forma errada, inflé los costos
estandares del nuevo sistema computarizado de informacién, por lo que decide eliminar
esta estructura de costos. Se requiere por parte suya:

+ Plantear sugerencias para este propdsito.

« Especificar los pasos a emprender para modificar la actual estructura de costos.

« (Recomendaria la implantacién de otro sistema computarizado de informacion?
Justifique su respuesta.
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2.6. Efectos de métodos alternativos
de costeo en las ganancias

El ingreso operacional de las compaiiias esta afectado por el mecanismo que se use para
contabilizar los costos de los inventarios, ya sean de materia prima, productos en proceso
o ya terminados. Existen dos enfoques generales para contabilizar estos inventarios: el
primero registra “ciertos costos” como un activo del inventario en el momento en que éste
se hace. Estos “ciertos costos” pueden ser los variables de manufactura, los resultantes
del costeo por absorcion o los acumulados desde el inicio hasta la terminaciéon completa
del producto.

El segundo enfoque consiste en determinar un adecuado nivel para la base de asignacién
que previamente se selecciond para definir la tarifa de los costos fijos presupuestados
de manufactura. Este concepto fue explicado en el anterior numeral como el nivel del
denominador, alrededor del cual pueden existir cuatro alternativas, que se explican més
adelante, con base en: 1) la capacidad tedrica de una empresa, 2) la capacidad practica'®,
3) la utilizacién normal de la planta, y 4) el uso de presupuestos maestros.

Métodos de costeo de inventarios

Primero se describird el mecanismo de costeo por los costos variables de manufactura y
enseguida, teniendo en cuenta sus semejanzas, se explicara el costeo por absorcion; por
ultimo, se analizara el costeo acumulado desde el inicio hasta la terminacion definitiva de
un producto o servicio.

Costeo por los costos variables de
manufactura y el costeo por absorcion

El primero es una forma de costeo que pretende contabilizar todos los costos variables
de manufactura como costos del inventario y excluye los fijos de manufactura debido a
que los considera como costos correspondientes al periodo en que fueron ocasionados.

El costeo por absorcién es un método de costeo en el cual tanto los costos variables
como los costos fijos de manufactura se consideran como costos del inventario, lo que
equivale a decir que este Ultimo “absorbe” todos los costos de manufactura (de ahi su
nombre). Se asume que el nivel del denominador que se aplica en estos casos es alguna
variable directamente relacionada con el volumen de produccion, tales como el nimero
de Hrs.-hombre de manufactura, o el volumen de produccién, o sea, las Hrs.-maquina.

La diferencia fundamental entre estos dos sistemas de costeo es como contabilizan los
costos fijos de manufactura, como se puede ver en el siguiente cuadro:

16. Este enfoque ha dado lugar a lo que se conoce como la Teoria de las Restricciones (Theory Of
Restrictions en inglés).
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Similitudes / Diferencias... Costos directos Costos Indirectos

Lo mismo bajo ambos Costo directo de manufactura Costo indirecto de

métodos —> VARIABLES manufactura

Diferente bajo ambos métodos . Costo indirecto de
Costo directo de manufactura

—> FIJOS manufactura.

En una valoraciéon de inventarios, utilizando cualquiera de estos métodos, los costos
variables de manufactura directos (como los de mano de obra directa) e indirectos (la
energia eléctrica consumida en la planta) son costos capitalizables, o sea, son registrados
como un activo en el momento en que se incurren. Bajo un sistema de costeo de los
costos variables, los costos fijos de manufactura tanto directos (el alquiler financiero o
leasing de una maquina dedicada exclusivamente al la produccién de cierto articulo)
como indirectos (el leasing anual de una edificacion en la que se producen diversos
articulos), se deducen como un costo periddico en el sentido de que son contabilizados
en el periodo en que se incurre.

La decisién de emplear uno de estos métodos de costeo es una mas entre las relativas a la
forma de costear los inventarios de una empresa. Otras decisiones importantes alrededor
de este tema giran alrededor del “flujo” de estos costos, sobre lo cual se hablard mas
adelante cuando se vean métodos como el FIFO, LIFO y el promedio ponderado.

Es importante resaltar que el uso del término “costeo directo” que suele usarse
frecuentemente para denominar el mecanismo que aqui hemos llamado Costeo por los
items Variables es un tanto erréneo puesto que incorpora la nociéon de que los costos
variables incluyen los costos directos como costos de un inventario, aunque ya se ha
visto que solamente los costos variables directos de manufactura deben ser incluidos. En
segundo término, un sistema de costeo apropiado para costear inventarios debe incluir
no solo los costos directos de manufactura sino también los indirectos de manufactura.

En un esquema de costeo por absorcién, los costos fijos de manufactura son inicialmente
registrados como un costo del inventario que luego se convierten en egresos en forma de
costos de los productos vendidos en la medida en que las ventas se realicen. Aclaremos
estos conceptos volviendo al ejemplo de la empresa MyPower, para la cual asumimos
que su sistema de costos es normal (o tradicional como se conoce usualmente) v,
adicionalmente, que:

- Los costos directos se van a controlar acudiendo a la comparacion con las cifras
reales.

- La base de asignacion de los costos variables es el nimero de chompas producidas.

- 10,000 unidades es el presupuesto de produccidén y, para el mes X analizado,
asumiremos que el logrado realmente es el mismo y que 9,500 es el volumen tanto
presupuestado de ventas como el realmente vendido.

- Los costos indirectos se controlaran con el mecanismo de multiplicar las tarifas
presupuestadas por los voliumenes realmente consumidos.

- La base de asignacion de los costos indirectos es el nimero de chompas vendidas.

- Los costos fijos unitarios, tanto presupuestados como reales, son iguales.

- El inventario de productos en proceso es despreciable al terminar el periodo de
tiempo.
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- Con respecto al inventario de productos terminados, no existia alguno al comenzar el
mes bajo estudio pero, al terminar éste, se verificd que quedaron 500 un.

Con base en estos valores, mas otros recolectados en la practica, se hallaron estas cifras
correspondientes a un mes cualquiera de operacién:

item Costo: Costo unitario Total

Costos variables

Materiales directos $60.00 $600,000.00
Mano de obra directa en manufactura $16.00 $160,000.00
Costos indirectos de manufactura $0.75 $7,500.00
Costos variables de manufactura... $76.75 $767,500.00
Directos de mercadeo $6.00 $57,000.00
Indirectos de mercadeo $5.00 $47,500.00
Costos variables de mercadeo $11.00 $104,500.00
Total costos variables $87.75 $872,000.00
Costos fijos
Costos directos de manufactura $0.25 $2,500.00
Indirectos de manufactura $27.60 $276,000.00
Costos fijos de manufactura $27.85 $278,500.00
Directos de mercadeo $43.40 $412,300.00
Indirectos de mercadeo $4.00 $38,000.00
Costos fijos de mercadeo $47.40 $450,300.00
Total costos fijos $75.25 $728,800.00

Ahora se puede observar como se calcularian los costos unitarios del inventario bajo
ambos métodos de costeo por separado:

item de Costo: Costeo por variables Costeo por absorcion

Costos variables de manufactura

Materiales directos $60.00 $60.00

Mano de obra directa en manufactura $16.00 $16.00

Indirectos de manufactura $0.75 $76.75 $0.75 $76.75
Costos fijos de manufactura

Indirectos de manufactura 27.60 27.60
Costo unitario del inventario $76.75 104.35

Con base en estas cifras, el Estado de Ingresos Operacionales de MyPower daria estos
resultados, empleando, en ambos casos, los dos métodos de costeo ya mencionados:

Ingreso operacional por el método de costeo de los costos variables:
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Ingreso bruto (9,500 x 185) 1,757,500.00
Costos variables

Inventario inicial 0.00

Costos variables de manufactura (76.75 x 10,000) 767,500.00 767,500.00

Costo de productos disponibles para venta 767,500.00

Inventario final (76.75 x SQO) . 38,375.00
mi?]sjgsc?uerap)roductos vendidos - Variables de 729.125.00

Costos variables de mercadeo 104,500.00

Ajuste por desviaciones en costos variables 0.00
Total costos variables 833,625.00
Margen de contribucion 923,875.00
Costos fijos

Fijos de manufactura 278,500.00

Fijos de mercadeo 450,300.00

Ajuste por desviaciones en costos fijos 0.00
Total costos fijos 728,800.00
Ingreso operacional... 195,075.00

Y por el método de costeo por absorcion:

Ingreso bruto (9,500 x 185) 1,757,500.00
Costo de productos vendidos:

Inventario inicial 0.00

Costos variables de manufactura (76.75 x 10.000) 767,500.00

Costo fijos de manufactura 276,000.00
Costo productos disponibles para venta 1,043,500.00

Inventario final 52,175.00

Ajuste por desviaciones en costos de manufactura 0.00
Total costos de productos vendidos 991,325.00
Margen de contribucién bruto 766,175.00
Costos de mercadeo:

Costos variables de mercadeo 104,500.00

Fijos de mercadeo 450,300.00

Ajuste por desviaciones en mercadeo 0.00
Total costos de mercadeo 554,800.00
Ingreso operacional... 211,375.00

La diferencia fundamental entre estos dos valores radica en la distincién conceptual entre
los costos variables y los fijos y su efecto en el margen de contribucion. Por un lado, la
distincién entre costos de manufactura y los ajenos a la manufactura es fundamental en
el método de costeo por absorcidn y esto explica el porqué muchas compaiias que lo
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emplean no hacen alguna diferencia entre los costos fijos y los variables en sus sistemas
contables.

En el método de costeo por los items variables estos costos son estandares, con la
excepcién del llamado “Ajuste por desviaciones en costos variables”, el cual incluye tanto
las desviaciones de precios como las de consumos y eficiencias en el consumo relativas
a estos costos variables. Asi mismo, en el método de costeo por absorcion el "Ajuste por
desviaciones” comprende todas las desviaciones en costos de manufactura que, en el
caso mostrado, son ceros.

Explicacion de las diferencias en el ingreso operacional

Si el inventario de productos se incrementa durante un determinado periodo contable,
el método de costeo por los costos variables disminuye el ingreso operacional mucho
maés que el método por absorcién, debido a que cuando el inventario aumenta los costos
fijos de manufactura se desplazan a costos del inventario. El efecto contrario es también
valido, o sea, cuando el inventario disminuye, los costos fijos de manufactura salen del
costo del inventario y ello ocasiona un cierto aumento en el ingreso operacional.

Para completar la explicacion sobre las diferencias entre estos dos mecanismos de costeo
debemos introducir el tema de los precios o tarifas estandares y los niveles registrados en
inventarios correspondientes a periodos consecutivos. Para ello, suponga que la siguiente
informacidn esté disponible para los meses de enero y febrero del afio 200X:

Datos Enero, 200X Febrero, 200X
Inventario inicial productos terminados 0 500
Produccion real 9,000 10,000

Ventas 8,500 9,500
Inventario final 500 1,000

Asi como los siguientes datos unitarios:

Precio unitario de venta $185
Costo estandar variable unitario de manufactura $72
Costo estandar variable unitario de mercadeo $ 25
Costo estandar fijo de manufactura por mes $ 300,000
Costo estandar fijo de mercadeo por mes $ 250,000

Nivel de produccion mensual presupuestado 10,000

El costo estandar variable unitario de manufactura de $72 incluye $60 por materiales
directos y se va a suponer, por simplicidad, que los inventarios de productos en proceso
son despreciables asi como los de materiales de inicio y terminacién y que no hay
desviaciones ni en precios ni en volimenes ni en eficiencias para algun costo en estos dos
meses. Por otra parte, el costo estandar fijo de manufactura por unidad de produccién
es $ 300,000 / 10,000 = 30, de modo que, en resumen, los datos unitarios estandar de
costos, son:
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Costos variables unitarios estandar:
Costo de manufactura

Costo de mercadeo

Total costos variables

Costo de manufactura:

Costo estandar variable de manufactura
Costo estandar fijo de manufactura
Total costos de manufactura

$72
$ 25
$ 97

$72
30
$ 102

Si los gerentes de produccién, ventas y mercadeo de MyPower tuvieran un incentivo
econdmico al escoger uno de estos dos métodos de costeo para preparar y presentar sus
estados de ingresos, se obtendrian los siguientes cuadros de resultados operacionales?

Balance de ingresos por el método de los costos variables:

Enero, 200X

Febrero, 200X

Ingreso bruto (185 x 8.500 y 9.500 respectivamente) 1,572,500 1,757,500
Costos de productos vendidos
Inventario inicial (72 x 0 y 500 respectivamente) 0 36,000
10?(())55())5 variables prod. manufacturados (72x9,000 y 648,000 720,000
Costo de productos disponibles para venta 648,000 756,000
Inventario final (72 x 500 y 1,000 respectivamente) 36,000 72,000
Costos de productos vendidos variables de manufactura 612,000 684,000
Costos variables de mercadeo (25 x 8,500 y x 9,500) 212,500 237,500
Total costos variables segin estandares 824,500 921,500
Margen de contribucién segun estandares 748,000 836,000
Ajustes por desviaciones en los costos variables 0 0
Margen de contribucion 748,000 836,000
Costos fijos
Fijos de manufactura 300,000 300,000
Fijos de mercadeo 250,000 250,000
Total costos fijos a estandares 550,000 550,000
Ajuste por desviaciones en costos fijos 0 0
Total costos fijos 550,000 550,000
Ingreso operacional... 198,000 286,000

Veamos en seguida el balance de ingresos y egresos usando el método por absorcion:

17. Este caso se halla en el archivo Casol0_Costos.xIs en la hoja denominada Costeo2 del Comple-

mento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea).
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Enero, 200X Febrero, 200X

Ingreso bruto (185 x 8,500 y 9,500 respectivamente) 1,572,500 1,757,500
Costos variables
Inventario inicial (102 x 0 y 500) 0 51,000
Costos variables de manufactura (72 x 9,000 y 10,000) 648,000 720,000
Costos fijos de manufactura (30 x 9,000 y 10,000) 270,000 300,000
Costo de productos disponibles para venta 918,000 1,071,000
Inventario final (102 x 500 y x 1,000 respectivamente) 51,000 102,000
Total costos de productos vendidos 867,000 969,000
Margen bruto de contribucién segln estandares 705,500 788,500
Ajuste por desviaciones en los niveles manufacturados (D) -30,000 0
Margen bruto de contribucién 675,500 788,500
Costos de mercadeo
Costos variables de mercadeo (25 x 8,500 y 9,500 resp.) 212,500 237,500
Fijos de mercadeo 250,000 250,000
Total costos de mercadeo segun estandares 462,500 487,500
Ajuste por desviaciones en mercadeo 0 0
Total mercadeo 462,500 487,500
Ingreso operacional... 213,000 301,000

Tenga siempre presente las siguientes observaciones al examinar las cifras producidas
por uno de estos métodos de costeo (por absorcion y por los variables):

- Los costos unitarios del inventario son de $102 y no $72 debido a que tanto el costo fijo
($30) de manufactura como el variable ($72) son asignados a cada unidad producida.

- El costo fijo ($30) de manufactura se asign6 sobre la base de dividir $ 300,000 /
10,000 = 30, tomando 10,000 como el nivel estandar de produccién, de modo que
si la produccion real (no las ventas) se desvian de este denominador se produce de
hecho una desviacién en el volumen de produccion. Este costo unitario, aplicable al
inventario, se multiplicara por la diferencia que haya entre este denominador y el nivel
real de produccion alcanzado.

- Ladesviacion en el volumen de produccion, que tiene que ver con los gastos generales
(overhead) de manufactura, existe solamente si se aplica el método por absorcién y
no en el de los costos variables. Todas las demas desviaciones (por precios y por
eficiencias) se pueden aplicar en ambos métodos.

- El método de absorcidon clasifica los costos fundamentalmente por la funcion del
negocio (manufactura, mercadeo, etc.) que representan, mientras que el otro método
los clasifica por el comportamiento de los costos (fijos o variables). Es por ello que el
mecanismo de absorcidon no necesita diferenciar entre costos fijos y variables.

La diferencia matematica entre estos dos métodos de costeo se puede ilustrar mediante
la siguiente férmula:

Ingreso operacional Ingreso operacional Costos fijos de Costos fijos de
seglin el método - segin métodode = manufacturaen - manufactura en el
por absorcién los costos variables el inventario final inventario inicial
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Aplicando esta formula para cada uno de los periodos de tiempo analizados y recordando
que 500y 1,000 son las unidades en el inventario inicial y final de febrero 200X:

Enero 200X:
213,000 - 198,000 = (500X 30) - (30X 0)
15,000 = 15,000

Febrero 200X:
301,000 - 286,000 = (1,000 X 30) - (30 X 500)
15,000 = 15,000

El valor 30 surge de considerar el costo fijo de manufactura prorrateado de acuerdo al
nivel planeado o estandar de produccién de 10,000 unidades.

Efecto de las ventas y de la produccion
en el ingreso operacional

El cambio, periodo tras periodo, en el ingreso operacional usando el sistema de costos
variables es provocado Uniamente por el nivel de ventas, asumiendo un margen de
contribucion unitario constante!®. Si se aplica este raciocinio al caso anterior, y tomando
los datos mencionados en las Ultimas tablas para los meses de febrero 200X y enero
200X:

Cambio ingreso operacional = $286,000 — 198,000 = $88,000
Margen de contribucién unitario =
Precio unitario venta — Total costos variables = 185 - 97 = $88

Cambio en unidades vendidas = 9,500 — 8,500 = 1,000

Cambio ingreso operacional = Cambio en unidades vendidas X Margen contribucion
unitario
88,000 = 88 x 1,000

Observe que, bajo este sistema de costos variables, los gerentes de esta compafiia no
puedenincrementarelingreso operacional produciendo mas, aumentando asi el inventario
de bienes terminados. Usando el sistema de costos por absorcion el cambio peridédico en
el ingreso operacional es afectado tanto por cambios en el nivel de las unidades vendidas
como en el de unidades producidas. Si los gerentes de MyPower recibieran un bono por
aumentar el ingreso operacional, no les serviria este incentivo si se aplica el sistema de
costos variables.

Si el método de costeo fuera el de absorcion entonces la situacién seria distinta pues el
ingreso operacional aumenta en la medida en que el nivel de produccién aumenta. Se
deja como ejercicio al lector que practique modificando el nivel mensual de articulos
producidos (sugerencia: practique con valores de produccion entre 4,000 a 8,000
unidades con intervalos de 1,000) de este ejercicio, tomando una copia del archivo en el
SIL dejando todos los demés datos constantes. Luego, observe el comportamiento del
ingreso operacional. Si los gerentes de MyPower recibieran un bono por aumentos en el

18. Recuerde la formula del Margen de Contribucién = Ingresos — Todos los costos en funcion de
las unidades producidas.
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ingreso operacional y se aplicara el sistema de costos por absorcidn, entonces si tendrian
un incentivo econémico.

Puntos de quiebre en el sistema de costos
variables y en el de absorcion

En el primer capitulo se vio el analisis del Costo-Volumen-Beneficio (CVB). Si se usa el
sistema de costos variables, el punto de quiebre (es decir, el punto en donde el ingreso
operacional es cero y que se llama PQ) se calcula de la forma usual ya vista y se halla que
s6lo hay uno. ;Por qué?

Porque es una funcién de: 1) los costos fijos, 2) margen de contribucién unitario y 3)
las unidades vendidas. Si mantenemos constantes las dos primeras de estas 3 variables,
entonces el ingreso operacional aumentaria en la medida en que las unidades vendidas
aumenten. Usemos el mismo ejemplo para hallar graficamente el punto de quiebre para
el mes de enero 200X:

Punto de Quiebre = Total costos fijos / Margen Contribucién Unitario
($550,000) / [$185 - ($72 + $25)] = 6,250 (ver prueba pie de pag.)*

Y si se emplea el método por absorcion entonces el PQ no es Unico. Esta es la formula
para calcularlo en dicho caso; note los aspectos o factores que lo afectan:

Total costos fijos — [Tarifa costo fijo manufact. x (PQ unid vendidas — Unidades produc.)] PQ =
Margen de contribucién unitario

De nuevo PQ es el nimero de unidades a ser vendidas en el punto de quiebre; acudiendo
al caso de MyPower, tenemos entonces:

PQ = [520,000 + $30 x (PQ - 9,000)] / ($185 - $72 - $25) = (250,000 + 30PQ) / 88

Despejando la variable PQ: 58PQ = 250,000
PQ = 4,310 (aprox. por redondeo)

En el archivo del SIL (Sistema de Informacién en Linea) correspondiente a e ste caso el
lector puede estudiar el proceso de corroborar este valor. Es posible que el calculo no dé
exacto por los redondeos hechos.

Costeo total

Con el argumento de que solamente los costos de materiales directamente empleados en
manufactura son “verdaderamente variables” se ha propuesto el método llamado Costeo
Total o también llamado Super Variable. Este método considera que todos los costos,
excepto aquellos utilizados en materiales directos variables, son costos del periodo en
el que se ocasionaron y que solo los costos de los materiales directos variables son
inventariables.

19. Ingresos = $185 x 6,250 = 1,156,250 menos (costos = 97 x 6,250) = 550,000 menos (costos fijos
=550,000) =0
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Este método es reciente y ha sido muy poco empleado, por lo se hard una breve
explicacién. Sus defensores alegan que hay muy poco incentivo para construir inventarios
de terminados en exceso cuando uno de los dos métodos explicados antes se emplea.
Reducir los niveles de inventarios puede significar que menos recursos financieros queden
amarrados al inventario y, por lo tanto, mayores recursos podrian quedar disponibles
para otras iniciativas. Mas aun, reducir los niveles de inventarios significa menor riesgo
de obsolescencia y de deterioro de los bienes terminados.

Medidas de evaluacion y el costeo por absorcion

Loscostoscalculadosporelsistemadeabsorcionpermitenalosgerentesaumentarelingreso
operacional a corto plazo incrementando el nivel de producciéon, independientemente
del factor demanda por parte de los clientes. Tal tipo de incrementos puede aumentar
los costos de operar el negocio sin que haya un (muchas veces compensatorio) aumento
en las ventas y puede llevar a politicas gerenciales perjudiciales como la de aumentar la
produccion al final de un periodo de reporte.

Este tipo de malas practicas puede ser enfrentado en variadas formas:?

- Un gerente de planta puede orientar la produccién hacia aquellas 6rdenes que
absorben la mayor cantidad de costos de manufactura fijos, sin que le importe mucho
si hay o no mayor demanda por estos productos. La entrega de otros productos que
requieren o exigen algunos pasos algo complicados puede verse entorpecida.

- Un gerente puede aceptar una orden en particular que aumentara su produccion ain
cuando sabe que otra planta dentro de la misma empresa estd mejor adecuada para
manejarla.

- Para cumplir una mayor produccion, un gerente puede demorar el mantenimiento
preventivo o inclusive correctivo de sus equipos mas allé de los periodos contables,
poniendo en riesgo toda la produccién.

Las propuestas para contrarrestar estas practicas son:

1. Cambie el sistema contable: Se cambiaria este sistema para introducir un cargo débito
proporcional en la cuenta del gerente que amarre en exceso fondos en dinero al
inventario.

2. Cambie el periodo de tiempo para el reporte de las evaluaciones: Como este reporte
suele hacerse al final de cortos periodos contables, una solucién seria hacer mayor el
periodo de tiempo para el reporte de las evaluaciones.

3. Incluya medidas financieras y no financieras en la evaluacién de los gerentes; por
ejemplo, podria emplear estas relaciones:

¢ Inventario final de unidades en este periodo / Inventario final en unidades anterior
periodo.
¢ Unidades vendidas en este periodo / Inventario final en unidades en este periodo.

20. Un gerente decia alguna vez que el método por absorcién es uno de los huecos negros de
la contabilidad de costos porque induce a los gerentes a tomar decisiones en contra de los
intereses a largo plazo de la empresa.
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Conceptos a nivel del denominador:

Capacidad teérica, capacidad practica y normal

El concepto de capacidad tedrica hace referencia al nivel de produccién a plena eficiencia
y capacidad de la empresa y asumiendo que se lleva a cabo sin interrupciones a lo largo
del tiempo. Si una planta embotelladora de sodas tiene una capacidad de 2,000 botellas
por hora, y opera en dos turnos diarios de ocho horas cada turno, entonces su capacidad
tedrica mensual es 2,000 x 16 horas x 30 dias = 960,000 botellas.

Es tedrica porque no permitiria cortes por mantenimiento de equipos o por interrupciones
en la linea de envasado, por ejemplo.

Capacidad practica es un concepto que reduce la capacidad tedrica en funcion de diversos
motivos como reparaciones o mantenimiento de equipos, interrupciones ocasionadas
por politicas de los trabajadores, por normas de seguridad o por dias festivos, etc. Asuma
que la capacidad practica es de 1,800 botellas/Hr. y que la planta puede operar 25 dias al
mes. Su capacidad préactica es 1,800 x 16 x 25 = 720,000.

La capacidad normal es el nivel de utilizacién de una capacidad que satisface la demanda
promedio de clientes en un periodo determinado (mes, semana, etc.) e incluye factores
ciclicos o periddicos. La utilizacién de la capacidad segun plan maestro es el nivel de uso
de la capacidad basado en lo previsto para el siguiente periodo presupuestal.

CASO EJEMPLO 2.8: La embotelladora de sodas Kolombian esta calculando su ingreso
operacional para febrero del 200X. Su capacidad es de 2,000 botellas por hora y opera en
dos turnos diarios de ocho horas cada turno; su presupuesto mensual para este afio es de
450,000 botellas, no hay inventario inicial en este mes y no hay varianzas diferentes de la
proveniente del volumen de produccién. Kolombian aplica el costo de bienes vendidos,
mes a mes.

Se simplifica este caso asumiendo valores en US$, los costos reales son de $45,000 y
todos los costos fijos de manufactura son indirectos. El precio de venta es de $0.60
y el costo variable unitario de manufactura es de $0.36. Kolombian tiene costos fijos
presupuestados para manufactura de $45,000 mensuales.?

Los gerentes estiman que la capacidad normal esperada para los préximos tres afos
es de 450,000 botellas con base en estudios de la competencia. La produccion real en
febrero de 200X fue de 480,000 botellas y las ventas reales de 450,000. Los resultados de
este caso son:

21. Este caso estd en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacion en Linea) bajo el
nombre de archivo Caso3.xls.
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Costos Tarifa costo
indirectos . indirectos Costo variable .
. Capacidad o Costos variables
Denominador manufactura manufactura unitario de
presupuestada de manufactura
presupuestado presupuestado manufactura
mensual mensual
Capacidad 45,000 960,000 0.04688 036 040688
tedrica
Capacidad 45,000 720,000 0.06250 036 042250
practica
Capacidad 45,000 500,000 0.09000 0.36 0.45000
normal
Capacidad s/ 45,000 450,000 0.10000 0.36 0.46000

plan maestro

Como en este mes la produccion real fue de 480,000 botellas y las ventas reales de
450,000, el inventario al final del mes fue de 30,000 botellas. Las diferencias en el ingreso
operacional para cada uno de estos denominadores de la capacidad se muestran a
continuacién:

. L. Indirectos fijos de
Varianza produccién volumen

manufactura
Capacidad tedrica 22,500.00 1,406.25
Capacidad practica 15,000.00 1,875.00
Capacidad normal 1,800.00 2,700.00
Capacidad s/ plan maestro -3,000.00 3,000.00

La diferencia de 300.00 en el ingreso operacional resultante de usar el método del plan
maestro y el de la capacidad normal es la misma hallada para los dos métodos al calcular
los costos indirectos fijos de manufactura de la tabla anterior ($3,000.00 - 2,700.00).

Se recomienda al lector estudiar detenidamente este caso con base en el archivo
respectivo en el SIL.

Términos a revisar

Costeo por costos variables Costeo total

Costeo por absorcion Capacidad tedrica

Capacidad practica Capacidad segun plan maestro
Capacidad normal Costeo directo

Trate de dar una definicién resumida y una sencilla explicacién de cada uno de estos
conceptos. Cite en lo posible un ejemplo de cada concepto.
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Preguntas:

1. Las diferencias en el ingreso operacional entre los métodos de los costos variables y
el de absorcion se deben Unicamente a los costos fijos. ;Esta de acuerdo? Explique su
razon.

2. El término costeo por costos variables podria mejorarse llamandolo sistema por costos
variables de manufactura. ;Esta de acuerdo? ;Por qué?

3. "El principal problema con el método de los costos variables es que ignora la enorme
importancia de los costos fijos en sistemas modernos de manufactura”. ;Estad de
acuerdo? ;Por qué?

4. ;Cudles son los factores que afectan el punto de quiebre o rompimiento empleado en
el costeo por absorcién?

5. Mencione dos formas de reducir los aspectos negativos asociados con el costeo por

absorcion para evaluar el desempefio de un gerente de planta.

2.7 Sistemas graficos y computarizados
de planeacion de tareas

Esta seccién es recomendable bajo tres circunstancias posibles:

1

Cuando es posible programar en forma continua las tareas que se requieren para
la produccidon y entrega de productos y/o servicios y la cadena de produccién no
tiene interrupciones (con escaso margen de interrupciéon externa) y no hay tareas
que dependan de otras externas sin ninguna clase de control directo por parte de la
empresa.

Se desea calcular el costo de las tareas de un proceso productivo mediante el proceso
de asignar recursos a éstas.

Se desea planear y controlar un proyecto, definido éste como toda iniciativa que se
realiza una sola vez tendiente al lanzamiento de nuevos productos o servicios.

El lector podra hallar en el capitulo 5 un marco teérico mas amplio sobre proyectos y
toda la terminologia empleada para describirlos y analizarlos.

El arranque de un plan comienza con el analisis de las tareas que llevan a la produccién
y entrega de un servicio o de un bien; en este momento suelen plantearse preguntas
como las siguientes:

¢Como identifico las actividades a realizar y en qué orden las llevo a cabo para lograr
el producto planteado?

¢Cuanto tiempo llevara la realizacion de las tareas y de cuanto tiempo se dispone?

Si alguna tarea se retrasa, ;qué repercusion tendra en el desarrollo del producto?

;Los recursos son o seran suficientes segun lo planeado?

¢Qué politicas o conductas prevalecen o aplico para racionalizar los recursos?

;Cudl es el costo actual y futuro de los recursos asociados al producto?
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Las respuestas a estas preguntas se obtienen durante el frecuentemente largo proceso
de dirigir un proyecto de produccién, contando con el respaldo de equipos de trabajo
con experiencia en el desarrollo de productos similares y, a veces, con expertos en
determinadas tareas de su desarrollo. Desde el punto de vista del administrador de un
proyecto, es, por lo tanto, fundamental encontrar respuesta a los anteriores interrogantes
en términos de:

— Definir los requisitos de calidad y funcionales del producto o servicio.

— Establecer las técnicas y metodologias de desarrollo del mismo.

— Cuantificar y determinar la calidad de los recursos disponibles y necesarios para su
realizacion.

— Analizar los eventos o contingencias que se puedan presentar durante su desarrollo.

— Concretar politicas de las directivas de la empresa o institucién duefa del producto en
el uso de los recursos internos o externos requeridos.

Para una buena planeacién se deben tener bien identificados los objetivos del proyecto;
un paso importante para realizar una buena planeacion es desglosar el proyecto en una
serie bien definida de actividades o tareas, definidas en forma jerarquica hasta llegar al
nivel mas bajo posible de detalle de ellas tal que haga precisa la planeacién; lo anterior
se llama, en inglés, Work Breakdown Structure ( WBS) que equivale a la organizacion
jerérquica de las unidades de trabajo requeridas para lograr los resultados de una
serie de actividades que, una vez ejecutadas de acuerdo a una programacion, daran
como resultado la terminaciéon de un proyecto. Asi mismo, es importante establecer la
cantidad, calidad y disponibilidad de los recursos que cada tarea requiere y que éstas
tengan una secuencia arménica y légica entre ellas, determinando cuél o cuéles tareas
son predecesoras de otras tareas. Surge en este momento una pregunta fundamental:

¢{Qué se considera una tarea?

Esta pregunta implica otra inquietud y es la referente al nivel de detalle de una tarea,
puesto que, por ejemplo, la tarea “disefiar, fabricar, instalar y pintar las ventanas del
edificio” puede quedar como una sola tarea si se contrata su ejecucién con una compaiiia
especializada en esta labor; pero muy probablemente debemos especificar cada paso si
su ejecucién corre por cuenta nuestra porque, en tal caso, tenemos que acudir a diversos
especialistas en cada uno de los pasos.

Para un proyecto, definimos una tarea como una labor a la que:

— Se le estima una duracién determinada.

— Puede ser condicion para que otra tarea o tareas puedan ser ejecutadas a continuacién
o debe ser ejecutada después de que otra tarea(s) han sido realizadas.

— Claramente consume un(os) recurso(s) significativo(s).

— Tiene un(os) responsable(s) de su realizacion.

Es de notar que no todas estas condiciones deben ser cumplidas para que consideremos
a una tarea como tal; lo fundamental es que al menos la primera se cumpla. La duracion
gue se le asigna a una tarea es un estimativo y por lo mismo esta sujeto a un margen de
error. Este factor es la base de los anélisis que llevan a determinar, por ejemplo, la proba-
bilidad de que la entrega de un producto finalice en una fecha determinada o dentro de
un margen de tiempo establecido.
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Existen, en la practica, tres métodos para establecer la duracién de una tarea:

— Estimacién por proyeccion, que consiste en un proceso estadistico que a su vez se
apoya en cifras recolectadas de anteriores y similares proyectos.

— La estimacién por un método llamado Delfos, que basicamente consiste en realizar
consultas a expertos en una tarea especifica.

— La estimacion por negociacion como referencia a un proceso tendiente a establecer
un acuerdo entre el gerente o responsable de una tarea y los encargados directamente
de ejecutarla; en este método, el estimado es negociado y reconocido por ambas
partes.

Debe tenerse siempre presente que mientras mas precisa sea la descripcién de nuestro
producto o servicio, mas precisos podran ser nuestros estimativos.

Es conveniente decir que las duraciones de las tareas estan sujetas a una probabilidad
cuando se requiere estimar un nimero 6ptimo de recursos que determinen una duracién
mayor o menor en la tarea.

Microsoft tiene un producto para proyectos llamado Project, el cual dentro del propdsito
de este libro sera usado Unicamente para sistemas de produccion continuos y sin paradas
fortuitas. Project asume por defecto que las duraciones de las tareas tienen un margen de
error y cuenta con una facilidad que permite mostrar las desviaciones en la duracion total
de un proyecto en tres escenarios: el pesimista (la mayor duracion), el optimista (la menor
duracién) y el mas probable o esperado, previa introduccién de estas tres duraciones por
cada tarea. El lector que no tenga Microsoft Project puede, con un claro entendimiento de
métodos graficos y un lapiz, reemplazarlo para ciertos procesos sencillos de produccién
por simples hojas de borrador.

El primer paso a dar en este sentido es el de desglosar el proceso de producir un producto
o servicio en tareas, paso que muchas veces se da en blanco, o sea, partiendo de cero.
Si se cuenta con un equipo humano con la suficiente experiencia y conocimientos sobre
un determinado producto o si éste no es complejo o consume poco tiempo, es posible
abordar este paso de inmediato; en caso contrario, es recomendable recurrir a consultores
o expertos en cada una de las materias que son la base de entrega del producto.

Lo fundamental aqui es el andlisis de las fases y actividades que conforman la terminacién
de un producto y las relaciones entre ellas. Esto se hace en forma préactica en simples
hojas en borrador.

Esta generalizado el uso de metodologias que parten de lo general y van describiendo,
en forma detallada y a través de varios niveles, las subtareas que conforman los grupos
principales de actividades; esta metodologia es similar a la conocida en inglés como Top
/ Down de frecuente empleo en andlisis de sistemas. Se ve a continuacién un caso de su
empleo en la entrega y construccion de un edificio en el que se han detallado algunas
tareas y otras se han agrupado:
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Preparar Bases, Plomeriay Cgrram.lentos . ’ )
lote Cerramientos redes eléctricas aislamientos Carpinteria Terminados
estructuras y ducteria
Columnas .
N ! Paref:les Bases de pisos Fraguado
vigas exteriores

» Figura 2.12. Desglose del trabajo de un proyecto

Existen dos formas gréaficas de manejar proyectos ampliamente divulgadas y utilizadas:
Barras de Gantt y las redes de nodos PERT / CPM. La primera técnica es quizas la mas
popular por su facil y sencillo manejo; el siguiente grafico muestra el diagrama Gantt
aplicable al mismo ejemplo anterior:

Diagrama Gantt de un proyecto

Semanas

1 234567 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
Preparar lote
Bases, cerram. y l
estructuras
Plomeria, redes l
eléctricas l
Cerramientos
Aislamientos l
Carpinteria
Terminados l

» Figura 2.13. Diagrama de Gantt

Observe que la columna principal a la izquierda contiene los nombres de las tareas y las
columnas a la derecha son periodos de tiempo (en este caso, semanas) que determinan
en forma aproximada, y por medio de una barra, las fechas de inicio, de terminacién y
la duraciéon misma de las tareas; el ancho de la barra (en este caso de color azul) va de
acuerdo a la duracion de la respectiva tarea.

Tenga presente que puede haber tareas que se puedan realizar simultdneamente y otras
que sélo pueden comenzar cuando otra u otras han sido finalizadas. La tarea que precede
a otra se llama predecesora. Al programarlas es también posible encontrar tareas que, por
compartir ciertos recursos y tener o poder ser ejecutadas en una misma fecha, pueden
provocar conflictos de disponibilidad de recursos. Estos casos los visualiza claramente
MS-Project en la vista de recursos.
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La asignacion de recursos

Cuando se asignan recursos a tareas debemos recordar esta ecuacién que vincula la
duracion de una tarea con el esfuerzo o trabajo necesario para su realizacion y la cantidad
de recursos:

) Esfuerzo o trabajo requerido
Duracion =
Recursos asignados a la tarea

La cantidad asignada de recursos a una tarea puede afectar el esfuerzo que toma
desarrollar la misma; esto se denomina programacién condicionada por el esfuerzo. En
funcién de las asignaciones de los recursos, se debe entonces calcular tanto los costos de
los recursos como de las tareas (si introdujo informacion sobre sus costos) y la cantidad
de trabajo completado.

A manera de ejemplo, un pintor puede en un dia pintar todos los muebles de madera de
una casa, pero si se dispone de tres pintores es posible completar esta tarea en medio
dia.

Pueden existir tareas de duracion fija. Por ejemplo, “secado de la pintura” es de duracién
fija, ya que en la practica tarda lo mismo, independientemente de la cantidad de trabajo
que se realice. Microsoft Project permite cambiar el trabajo de estos recursos pero dicho
cambio no afecta la duracién de una tarea como ésta. También puede haber casos de
tareas con una asignacion fija de recursos cuando sélo se cuenta con un equipo fijo de
recursos.

Para una gran mayoria de tareas y para una gran variedad de productos, la cantidad de
recursos que se puede asignar a una determinada tarea estad delimitada por razones de
eficiencia y racionalizacién de un presupuesto; esta delimitacién sucede siempre dentro
de un rango: una cantidad méaxima y una cantidad minima de recursos que en forma
inmediata y respectiva predeterminan la duraciéon minima y la duracién maxima de una
tarea. Analicemos lo anterior acudiendo a una forma gréfica, en la que hemos supuesto
que hay una relacion lineal entre recursos asignados y la duracién de una tarea, asi:

Recursos asignados

Cant. Max.

Cant. Min.

v

Duracion Min. Duracién Max. Ouracién

» Figura 2.14. Recursos vs. Duracion de una actividad
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Aungue muchas tareas comunes en diversos sistemas de produccién continua pueden
tener una relacién lineal e inversamente proporcional entre las variables “recursos
asignados” y “"duracién de las tareas”, no siempre es posible asumir esta conducta y, en
algunos casos, el responsable de cierto tipo de tareas podria verse obligado a recopilar
estadisticas para determinar qué tipo de relacidn existe entre éstas.

La suposicién de una relacion inversamente proporcional y lineal entre estas variables
es aceptable cuando el rango de valores entre los limites de cantidad maxima y minima
es estrecho. Una tarea con duracion fija o constante se distinguird en esta grafica por
mostrar una linea recta vertical a partir de un punto intermedio entre la duracién minima
y la méxima.

A una tarea con duracion fija se le pueden asignar mas recursos; en ese caso, la tarea
mostrara l6gicamente un incremento en su costo y en la cantidad de trabajo, pero su
duracién permanecera constante. Si asigna un recurso a una tarea, MS-Project asignara
a ese recurso la cantidad de trabajo que requiera el desarrollo de la tarea. Una vez el
trabajo esté programado, su duracién dependera de la programacion del trabajo de los
recursos (o del calendario de recursos, o sea, fechas de disponibilidad del recurso) y de
las demas asignaciones de recursos.

Por ejemplo, si asigna un recurso a una tarea que dura un dia de ocho horas y el recurso
trabaja a tiempo completo (100%), éste serd programado para trabajar en dicha tarea
durante el equivalente a una jornada completa, comenzando en el primer momento
disponible que coincida con alguna de las delimitaciones de tareas y el horario laborable
del recurso.

MS-Project asume por defecto, primero, que la cantidad asignada de recursos a una tarea
afecta el trabajo restante para desarrollar la misma (esto se denomina programacién
condicionada por el esfuerzo), y, segundo, que el tipo de tarea es Unidades fijas de
recursos. Es conveniente predeterminar por anticipado estos dos factores usando la opciéon
Herramientas->QOpciones. Es también recomendable que, antes de comenzar a asignar los
recursos, introduzca toda la informacion de éstos de una sola vez mediante la creacion de
una lista de recursos. Este procedimiento ahorra tiempo a la hora de asignar recursos y se
puede hacer llamando la vista Hoja de recursos.

La siguiente es una lista resumida de los elementos mas caracteristicos de MS-Project:

 La barra del menu principal.

» La barra de herramientas (tools bar).

« Labarra de edicion.

» Las opciones de formato (texto, fuentes, esquema, barras y estilos).

+ La barra de estado.

- La lista de iconos de vistas y la ventana Ver (View).

« Lastablas y las barras del diagrama Gantt.

« Las variables de tareas y recursos con presentacion en forma tabular.

Microsoft Project se puede usar con algunas limitaciones obvias para manejar los
costos de un sistema de produccidén que se realice por etapas ya que cuenta con las
herramientas que facilitan crear y asignarles duraciones a las tareas, asignar recursos,
revisar costos y generar reportes para analisis de costos y flujos de dinero, con todas las
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ventajas que caracterizan un ambiente gréafico. Estas caracteristicas pueden emplearse
adecuadamente también para la administracion, integracion y control de los costos
de sistemas de produccién que se ejecuten por etapas (generalmente por lotes y no
continuos).

La forma en que se despliega la informacion permite la organizacién de tareas en un
sistema de produccién en linea y por etapas, la actualizacién de datos y la supervision
de los costos, pues permite desplegar la informacién de distintas maneras para revisar
varios aspectos del sistema al mismo tiempo. Se pueden comparar los presupuestos del
plan original con los reales para determinar qué cambios se requieren en un sistema de
produccion, considerando aspectos como el costo total o los recursos asignados.

En resumen, Project es un paquete que, mediante el despliegue gréafico de las diversas
duraciones e interrelaciones entre tareas, permite estructurarlas, facilitando ademas que
las modificaciones al plan original de un sistema de produccidn lineal y por etapas sean
faciles de llevar a cabo y sean rapidamente mostrables.

Project permite manejar proyectos con base en cinco tablas: la de informacién general
del sistema, la de calendarios, la de tareas, la de recursos y la de asignaciones, que surge
cuando un recurso se asigna a una tarea. La primera comprende los datos generales del
sistema, la de tareas tiene la informacion particular de cada tarea, la de recursos puede o
no existir, dependiendo de los objetivos, y la de calendarios existe siempre, ain en forma
implicita, cuando un calendario se asigna a tareas y/o a recursos.

El lector que desee entender y conocer méas a fondo esta herramienta de programacién
de tareas puede adquirir y leer el libro sobre Planeacion y Control de Proyectos, con base
en esta misma herramienta de Microsoft, escrito por diversos autores en estas materias.

CASO 25: Si el lector dispone de la herramienta Microsoft Project, entonces realice el
siguiente par de ejercicios:

- Entrar a Windows.

- Ejecutar el programa Project (Inicio » Programas). Al aparecer la ventana de programas,
dar doble clic en el icono de Project ubicado generalmente en la carpeta Microsoft
Office.

- Observe detenidamente la ventana de entrada al programa Project y trate de
interpretarla.

Nota: El usuario puede encontrar valiosa informacioén sobre este producto, mediante
el mend Ayuda->Contenido-> Indice, lo cual es muy recomendable para usuarios que
utilizan por primera vez software de administracion de proyectos.

CASO 26: Al lector que ya esta en Project 2007 e identifico la vista Diagrama Gantt, que
es la ventana que por defecto se muestra cuando arranca MS-Project, se le encomienda
realizar estos pasos:

- Identifique los diferentes componentes de esta vista de Project.
- Introduzca la informacion de las diversas tareas mencionadas en este numeral y que
detalla la construccién de un edificio.
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- Identifique los distintos tipos de relaciones que existen entre las diversas tareas de
este sistema y que pueden ser establecidas en esta vista.

- Distinga la clase de informacién a ser introducida en esta vista.

- Visualice la presentacion de informacion de recursos.

CASO 27: En un proyecto de encerramiento de un lote se dispone hacer una tarea llamada
“Abrir zanjas e hincar 20 postes de 2.2 m" que tiene una duracién de cuatro semanas
de 45 horas laborables por semana y a la que se le asignan los siguientes recursos:
un capataz trabajando al 100% de su capacidad y un salario neto diario de $30.000,
2 obreros también trabajando al 100% de su capacidad con un salario neto diario de
$24.000 y 1 proveedor de cable metalico al 50% con salario diario de $40.000. Usando
una herramienta de software de proyectos, estime el costo de mano de obra de esta
actividad.

CASO 28: Lea el caso ejemplo 2.3 visto anteriormente en la seccion 2.2 (Presupuesto
con base en Actividades / Tareas), escriba y enlace las tareas y, luego, empiece a asignar
recursos a las tareas del mismo. Finalmente, analice los costos de cada tarea y compare
estos valores con los calculados en este ejemplo usando la herramienta MS-Excel. Trate
de justificar las diferencias que surjan si ello le es posible.
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LA INFORMACION DE COSTOS EN PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES

Este es el contenido general de este capitulo:

» Determinando el comportamiento de los costos.

» Los costos e ingresos pertinentes y la toma de decisiones.

« La asignacion de precios y la rentabilidad de productos.

« La asignacion de costos y los estimativos de ingresos.

« La asignacion de costos.

 La asignacion de costos: alianzas de productos y subproductos.

« Analisis de ingresos, desviaciones en ingresos y rentabilidad de clientes y proveedo-
res.

« Los sistemas de costeo de procesos manufactureros.

El capitulo se dedica primero a analizar y explicar las diferencias entre un sistema de
costos elaborado con base en los costos variables de manufactura y el costeo basado
en el mecanismo de absorcion. Igualmente, se cubre el andlisis y la explicacién de las
diferencias en el ingreso operacional derivadas de estos dos sistemas, asi como el efecto
del sistema de costos por absorcién en su punto de equilibrio, resaltando el impacto
que tiene como elemento de control y evaluacién del desempefio. Igualmente, se van a
analizar los conceptos que giran alrededor del factor denominador que suele emplearse
en un sistema de costos por absorcién y como esto afecta el ingreso operacional y los
costos del inventario.

En lo relativo al comportamiento de los costos, se van a estudiar los supuestos respectivos
detallando el comportamiento lineal de estos conceptos y los varios enfoques en la
construccién delafuncién de costos de unaempresay el uso de relaciones de costos hechas
con base en registros histéricos reales. Asimismo, se ven los casos de comportamiento
no lineal de los costos y el uso de criterios para determinar los generadores de costo, asi
como los modelos de aprendizaje con base en la Unidad de tiempo y el Tiempo Promedio.
Se da una explicacion de los grupos homogéneos de costos y de los mecanismos de
calculo y asignacion de costos seguin el método ABC.

Con relacién a los procesos de toma de decisiones, se estudian los pasos de este proceso,
los factores cuantitativos y cualitativos alrededor del mismo, sus factores claves y el uso
y efecto de un costo de oportunidad; se analizan los valores claves cuando una empresa
produce multiples bienes o servicios y el papel de su valor en libros vs. el valor comercial
o en el mercado de estos bienes.

En seguida, se estudian en este capitulo los tres factores que méas impactan la fijacién de
un precio, el horizonte de tiempo de este tipo de decisiones y las practicas de fijacion de
precios en las que razones distintas al costo son importantes en el ciclo de vida de un
producto o servicio.

Finalmente, se van a ver los sistemas de costos con multiples objetos de costo, los
objetivos de una asignaciéon de costos y los criterios empleados en estos casos, las
decisiones clave en la recoleccién de datos pertinentes a los grupos de costos indirectos
y los problemas de riesgo alrededor del uso de tarifas presupuestadas vs. las reales.
Se analizan también las diferencias entre los métodos de asignacion de los costos
incrementales y el que se llama en esta obra por si mismo. En la exposicién de estos
temas se estudiaran ejemplos aplicados tanto para el sector de servicios como para el de
produccién de bienes tangibles.
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3.1. Determinando el comportamiento
de los costos

Los conceptos descritos a continuacion son convenientes tanto para el profesional que
haya usado los métodos tradicionales de costeo como para aquel orientado hacia la
metodologia ABC. En la préctica, existen diversos enfoques (inclusive propios de cada
empresa) para clasificar los costos de un sistema, pero se puede advertir que desde el
punto de vista del responsable de costos s6lo dos enfoques acerca de los mismos son
relevantes: 1. El orientado a describir el comportamiento de los costos y 2. El que usa para
determinar su factibilidad financiera.

Desde el primer punto de vista surgen tres categorias de costos: costos fijos, costos
variables y los costos totales. Algunos incluyen una cuarta categoria: costos discretos,
que equivalen a variables por rangos de unidades de produccion. Se aclara todo esto con
el gréfico siguiente:

Costo total

Costo variable
continuo

Costos $

Costo fijo

Unidades de produccion

» Figura 3.1. Tipos de costos segiin su comportamiento

Los costos totales son simplemente la suma de los costos fijos y de los costos variables.
Los costos fijos son independientes del volumen de unidades asignadas a una tarea y
de su duracion, mientras que los variables se modifican — no necesariamente en forma
proporcional — con el nivel de utilizacién de los insumos requeridos para un proceso.

El sistema tradicional de costos suele considerar, dentro de la categoria de costos fijos, los
de la administracién general, el pago de arrendamientos, servicios e impuestos (que son
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comunes a la misma y a la de costos variables) y los materiales directamente utilizados
durante la realizacién de un proceso en particular. En el caso de la metodologia ABC, los
costos variables se pueden considerar como aquellos que varian proporcionalmente con
el volumen de los insumos consumidos en un proceso de produccion y con el tiempo y
complejidad de las labores necesarias, directas e indirectas.

Algunos costos son mixtos en el sentido que mezclan una parte fija con una variable
(también conocidos como semifijos o semivariables); algunos de estos costos pueden
ser discretos porque varian con el nivel de utilizaciéon de los recursos requeridos para
una labor por rangos, es decir, que si emplean, como en el ejemplo gréfico anterior,
niveles de utilizacién entre 0 a 1,500 unidades, se necesitan $11,000 v.gr. por concepto
de transporte de este nUmero de unidades, y si se utilizan entre 1,500 a 3,000 unidades,
se requieren $22,000.

Es posible incluso prever que las tarifas de costos de los recursos varien a lo largo
del tiempo mediante aumentos o decrementos unitarios de sus tarifas'. Lo que si es
caracteristico de este tipo de costos es que su comportamiento es netamente lineal; es
decir, al graficar estas cifras da lugar a una serie de lineas rectas, algunas con pendiente
cero (lineas horizontales) y otras con pendiente mas o menos pronunciada. Se recuerda
la funcién matematica que describe una linea recta:

Y=mX +/-C

Donde Y es la variable de costos, m la pendiente o medida de qué tan rapido varian los
costos en funcién de los insumos requeridos, X es la cantidad de insumos o recursos
consumidos y C la parte fija de los costos. Observe que C puede ser positiva 0 negativa
matematicamente hablando, pero si nos referimos a costos, es altamente improbable
que sea negativa.

Los tres factores o atributos mas importantes necesarios para clasificar los costos en sus
componentes variables y fijos son:

1. Escogencia del objeto de costo: Un costo en particular podria ser fijo con respecto
a un objeto de costo y variable con respecto a otro objeto de costo. Ejemplo: los
costos anuales para registrar y obtener una licencia para un vehiculo de la empresa
SuperSchuttle (transporte de pasajeros desde y hacia aeropuertos) es variable con
respecto al nUmero de vehiculos que posee y opera dicha empresa, pero es fijo con
respecto a un vehiculo particular con relacion al nimero de millas que recorre cada
afo.

2. Marco de tiempo: Que un costo pueda ser fijo o variable con respecto a un objeto
de costo depende del intervalo de tiempo que se considere. Ejemplo: los costos
de salarios y otros costos de la labor de inspeccidon de aviones de una empresa de
aviacién son considerados fijos en el corto plazo, pero a largo plazo estos costos
pueden variar si el tiempo para esta labor se incrementa por cuestiones de seguridad
o la compra de nuevos equipos.

1. Las ultimas versiones de Microsoft Project a partir del 2000 permiten este tipo de incremen-
tos en las tarifas de los recursos.
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3. El rango de relevancia: Dentro de un cierto rango de produccién algunos costos se
pueden comportar en forma totalmente lineal, pero a partir de ciertos niveles de
produccion es posible encontrar comportamientos no lineales. Generalmente, estos
casos son resultantes de ineficiencias en labores de manufactura o cuando cierto
nivel de produccion rebosa la capacidad de personal y se provocan congestiones y la
necesidad de una mejor coordinacion.

Cuando se desea estimar la funcion de costos, se sugiere el siguiente método para
establecer las caracteristicas de su comportamiento:

Seleccionar la variable dependiente, o sea, la variable de costos a ser analizada.
Identificar los generadores o motores de costo de dicha variable,

Recoger datos de la variable dependiente y de los generadores de este costo.
Graficar los resultados.

Estimar la funcién de costos (Unidades insumos vs. Costo).

LA wNh kR

Una vez se dispone de datos y cifras estadisticas sobre el comportamiento de estos
costos, se procede a un analisis para verificar si es lineal o no; para ello existen diversas
técnicas estadisticas, como la llamada Anélisis por regresion (simple o mudltiple),
que permite establecer y ajustar la funcién resultante de dichas cifras. Aunque el
comportamiento lineal es comin en muchos procesos de produccidon es altamente
posible hallar comportamientos bien lejos de ser lineales. Esta fuera del alcance de este
libro profundizar sobre estas técnicas, por lo que se deja en libertad al lector estudiar
métodos a aplicar en estas materias.

La ingenieria industrial también aporta aqui un buen nimero de métodos aplicables
en esta materia, tales como las curvas de aprendizaje, empleadas en la prediccion de
costos de trabajo hecho por personal como una funcién de las unidades de produccion,
y las curvas de experiencia, que facilita el conocer como los costos totales unitarios
disminuyen en la medida en que aumentan las unidades producidas. Esta fuera del
alcance de este libro profundizar en estas materias, pero se ilustran brevemente las
curvas de aprendizaje.

La curva de aprendizaje es una funcién que muestra como las horas de mano de obra
empleadas por unidad de produccién disminuyen a medida que los trabajadores aprenden
maés de su labor y mejoran su productividad en lo que laboran. En términos de su relacién
con costos, las curvas de aprendizaje generalmente no son lineales sino exponenciales,
de la forma: y = pX"donde y es el tiempo acumulado promedio por unidad producida, X
es el acumulado de unidades producidas, p es el tiempo de produccion requerido para
producir la(s) primera(s) unidad(es) y n es la velocidad de aprendizaje estimada como:

n = Ln(% aprendizaje) / Ln(2)?
Por ejemplo, para un 80% de aprendizaje, el valor de n seria igual a -0.2231 / 0.6931 =
-0.3218, luego el tiempo acumulado promedio por unidad producida seria, asumiendo

que p = 100 unidades y X = 3 Hrs. requeridas para producir las primeras 10 unidades:

y = 100 x 393218 = 70.2 Hrs. de produccién.

2. Lneslareferencia a la funcién del logaritmo natural.
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El factor causa-efecto en la seleccion
de generadores de costo

Este es quizas el factor mas importante para establecer una posible relacién entre un
generador de costo y el valor de un costo dado. Esta relacion puede surgir de varias
maneras:

1. Puede haber una relacién fisica entre un generador de costo y un costo cuando para
producir una unidad se emplea como generador de costo el costo de una materia
prima, de modo tal que para producir una unidad mas se debe incurrir en un mayor
costo en dicha materia.

2. Puede haber un arreglo contractual, como el establecido por una compafia de
teléfonos que emplea los minutos de comunicaciéon como el generador de costo por
el uso de una linea.

3. Puede establecerse implicitamente por la ldgica y conocimiento de una operacién. Un
ejemplo es cuando un arquitecto cobra una X suma alta de dinero por el disefio de
un edificio complejo de 56 pisos y una menor tarifa por un edificio de cinco pisos sin
mayor complejidad.

Debe tenerse cuidado en no confundir una alta correlacién entre dos variables como
una relacion causa-efecto. Una correlacion simplemente indica que las dos variables se
mueven en forma conjunta. Por ejemplo, una mayor produccién de cerveza generalmente
resulta en mayores costos de materiales y mano de obra, pero esto no quiere decir que
entre volumen producido y materiales (0 mano de obra) exista una relacién causa-efecto,
sino que sencillamente estan correlacionados.

Enfoques para estimar costos

Existen cuatro enfoques para determinar un estimativo de costos:

Métodos de ingenieria industrial.

Método mediante acuerdo.

Método del analisis contable.

Métodos cuantitativos que analizan costos pasados y actuales.

b

Estos métodos no son excluyentes pues de hecho hay muchas empresas que utilizan una
combinacién de ellos.

1. Ingenieria industrial: También llamado, en general, Métodos de medicion del
trabajo, en los que la funcion de costos se describe como una ecuacion matematica
que involucra variables de entrada y de salida. Se realizan constantemente analisis de
tiempos y materiales requeridos para llevar a cabo cada proceso productivo, los cuales
conforman una parte importante de las estadisticas de muchos sectores industriales
y de muchas empresas.
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CASO EJEMPLO 3.1: Una fabrica de alfombras llamada Tapizol* emplea como materia
prima algoddn, lana, goma de pegado, mano de obra capacitada, maquinas y potencia
eléctrica. La unidad de produccién es un metro cuadrado (1 m?) de alfombra terminada
y un estudio demuestra que se requieren 2 pacas de algodén, 3 galones de goma y 4
horas de maquina para producir 20 m? de alfombra. Estos aspectos son comunes en la
industria manufacturera y, en este ejemplo, la funcién de costos relaciona el costo total
de manufactura para producir 1 m? de alfombra (el generador de costo). Mas adelante se
va a ampliar este ejemplo.

2. Método mediante acuerdo: La funcidon de costos se estructura mediante consultas alos
departamentos o divisiones, o al personal que participa directamente en el desarrollo
y produccién de un bien o servicio, sobre los costos y respectivos generadores de
costo. Es también conocido como el método por consenso y suele ser refrendado
mediante consultas a expertos en cada eslabén de la cadena de produccion.

Es usual ver este mecanismo empleado en entidades bancarias y financieras que
requieren analizar los costos y los generadores de costo de los departamentos o unidades
organizacionales involucradas en la prestacion de diversos productos (cuentas corrientes,
certificados de deposito, préstamos, etc.). Una entidad bancaria puede entonces usar
esta informacion para asignar precios a sus productos, ajustar precios de los servicios
mas rentables o controlar los incrementos de costos en el tiempo.

3. Andlisis contable: La funcién de costos se elabora a partir de una clasificacion de
las cuentas de costos como variables, fijos o mixtos con relacién a sus generadores
de costo. Este método es frecuentemente usado y, por su naturaleza, implica mas un
analisis cualitativo que cuantitativo.

Volviendo al ejemplo de la fabrica de alfombras, asuma que los costos indirectos de
manufactura incluyen los de mantenimiento de las maquinas, los de control de calidad y
el arranque de las maquinas y que durante un periodo de 12 semanas operé por un total
de 862 horas, ocasionando un costo indirecto total de manufactura de US$12,501. La
gerencia necesita saber cual es la funcion lineal de los costos indirectos de manufactura,
teniendo la hora-maquina como el generador de costo.

El analista de costos decide separar los costos totales indirectos de manufactura
(US$12,501) en costos fijos (US$2,157) y en variables ($10,344) con relacién al nimero
total de horas-maquina trabajadas. El costo variable por hora-méaquina es de 10,344 / 862
= $12 de modo que la funcién de costos indirectos general (y = a + bX) a ser empleada
para el costo indirecto de mano de obra, seria:

Costo indirecto mano de obra en manufactura = 2,157 + 12 * No. horas-maquina

De esta manera el costo indirecto de manufactura por horas-maquina trabajadas es
$12,501 / 862 = $14.50. La gerencia puede usar esta formula para estimar el costo
indirecto de manufactura si planea usar 950 horas-maquina en un siguiente periodo de
produccion de 12 semanas. Usando esta funcion de costos, el costo indirecto estimado
es de 2,157 + 12 * 950 = $13,557 de tal modo que el costo indirecto de manufactura por

3. Caso ejemplo contenido en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacion en Linea)
con el nombre Caso3.1.xls.
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hora-maquina seria de 13,557 / 950 = $14.27, o sea, un poco menor que el anteriormente
calculado (14.50) debido al mayor nimero de horas-maquina trabajadas.

Es altamente recomendable que personal bien conocedor de los procesos de manufactura
sea el que decida sobre esta clasificacién de costos (por ejemplo, los de ventas suelen
clasificar estos costos del material de propaganda y en salarios y comisiones del personal
de ventas). Es igualmente recomendable que este método sea respaldado por el del
consenso para confirmar su credibilidad.

4. Métodos cuantitativos que analizan costos pasados y actuales: Es un proceso
de seis pasos: 1. Escoger la variable dependiente (generalmente algun tipo de
costo a ser evaluado), 2. Identificar los respectivos generadores de costo (la variable
independiente), 3. Recolectar valores tanto de la variable dependiente como de
la variable independiente, 4. Graficar los datos, 5. Estimar la funcién y 6. Evaluar
matematicamente* la funcién de costos. Es muy frecuente en estos analisis tener que
repetir estos pasos varias veces tratando de probar diferentes generadores de costo
hasta encontrar el que mejor se ajuste a los datos.

Generalmente, la funcion de costos en estos casos es de tipo lineal y existen diversas
maneras de conducir estos analisis. Para mayor claridad del proceso, se amplia el caso
de la fabrica de alfombras Tapizol con esta tabla que describe los costos indirectos de
manufactura, horas-méaquina y generadores de costos detectados semana tras semana
en un periodo de 12 semanas:

Costos mano de Opcional generador
Generador de costo:
Semana obra manufact. de costo: Hrs.-mano

indirectos (Y) LA L () de obra directa

1 1,170 68 30
2 1,233 87 36
3 999 63 35
4 900 72 20
5 774 60 45
6 1,450 96 42
7 1,170 78 44
8 720 45 39
9 1,323 81 72
10 1,032 96 30
11 750 69 27
12 963 48 36

» Tabla 3.1. Ejemplo de estadisticas de costos indirectos

El objeto de este andlisis es ajustar una funcién lineal de costos a una serie de datos
observados. Enlaanterior tablalas columnas 2y 3 son los costos indirectos de manufactura

4. Métodos como el andlisis por regresion, el maximo-minimo, o el de regresion multiple o sim-
ple suelen ser usados ampliamente en estos casos.
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descompuestos en dos: el valor de dicho costo y el nimero de Hrs.-maquina respectivo.
En la siguiente seccién se emplean dos métodos cuantitativos diferentes para estimar esta
funcién de costos: el método del méaximo-minimo observado y el andlisis por regresion.
Se vuelven a mencionar los seis pasos de este analisis y luego se explicaran uno a uno:

1. Escoger la variable dependiente (generalmente algun tipo de costo a ser evaluado).

2. Identificar los respectivos generadores de costo (la variable independiente).

3. Recolectar valores tanto de la variable dependiente como de la variable
independiente.

4. Graficar los datos.

Estimar la funcion.

6. Evaluar matematicamente la funcion de costos.

v

1. En este ejemplo® se escoge como variable dependiente todos los costos indirectos de

mano de obra necesarios para producir 1 m? de alfombra.

Se identificaron los siguientes costos laborables indirectos:

Beneficio del plan de salud....Generador de costo: nimero de empleados

. Comidas en la cafeteria ......... Generador de costo: nimero de empleados®

Beneficio de pension ............ Generador de costo: salarios de empleados

. Seguros de Vida ..o Generador de costo: salarios de empleados

Este paso es usualmente el mas dificil de todos pues conlleva entrevistas a gerentes,

recoger datos histdricos y conducir estudios especiales. Son muy frecuentes las series

de valores en el tiempo, como la presentada en la anterior tabla; lo importante es

la consistencia de los datos y que no reflejen situaciones anormales. Otro tipo de

estudios pueden ser necesarios y ser llevados a cabo a nivel intersectorial o entre

departamentos de una misma empresa, como, por ejemplo, estudios de costos

realizados en cincuenta oficinas de un banco en iguales periodos de tiempo.

4. Aqui la expresidon “un grafico vale mas que mil palabras” es plenamente valida. El
siguiente grafico fue obtenido usando Excel” con base en los anteriores datos:

won oo N

5. Serecuerda que este caso ejemplo esta en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Infor-
macién en Linea) bajo el nombre Caso3.1.xls.

6. Es recomendable unir en uno solo los costos laborables indirectos que tengan los mismos
generadores de costo.

7. Se empled el Ayudante de gréficos de Excel tomando como Y los costos indirectos y los X las
Hrs.-maquina.
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Costo indirecto manufactura VS. generador de costo
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» Figura 3.2. Costos indirectos vs. Generador de costo

5. Se va a demostrar como construir la funcion de costos usando primero el método del
méaximo-minimo observado y posteriormente el andlisis por regresion. Los célculos y
graficos respectivos se hicieron mediante Excel usando las funciones MAX y MIN y los
siguiente fueron los resultados (NOTA: La pendiente de la ecuacion lineal y = 75.88 +
14.31X resulta de dividir la diferencia de los valores maximo y minimo observados en
los costos indirectos por la diferencia de los valores maximo y minimo observados en

las Hrs.-maquina):

Maximo valor observado 1450 96

Minimo valor observado 720 45

Diferencia Max.- Min... 730 51 b=

Pendiente func. lineal (b) 14.31 y =a+ bX 0 45 96
Constante a (Max 7588 . Y =7588+1431X 7588 719.83 1449.64
observ)...

Constante a (Min. 7588

observ)...

6. Finalmente, y usando la ecuacién y = 7588 + 14.31X, se calcula una serie de
valores dentro del rango relevante de la funcién de costos hallada y se grafican los

resultados:
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Funcion de Costos usando método Max.-Min.
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Hrs-maquina
» Figura 3.3. Funcién de costos usando el método Max.-Min.

Note que para diversos valores de las Hrs.-maquina existen diferencias entre los valores
observados y los calculados mediante esta funcién. Existe de hecho cierto peligro
en confiar en sélo dos observaciones pues en la practica se presentan casos en las
condiciones de contratacién de una empresa o en las de operacién de un equipo que
fuerzan a mantener niveles minimos en los contratos y que alteran en forma significativa
esta funcién de costos y obligan a su modificacion.

Método de analisis por regresion

En este método se emplean todos los valores observados y consiste en un proceso
estadistico que mide el promedio de cambio de una variable dependiente, asociado con
un cambio unitario en una o mas variables independientes. En el ejemplo anterior la
variable dependiente sigue siendo los costos indirectos de mano de obra necesarios
para producir 1 m2? de alfombra, y la independiente, las Hrs.-maquina. El método del
analisis simple estima la relacién entre una variable dependiente y una sola variable
independiente, mientras que el método del analisis multiple relaciona una sola variable
dependiente con varias variables independientes.

Se realiza este ejemplo usando los métodos de regresion mdltiple de Excel aunque se
aclara que para este efecto existen muchos paquetes de software que sirven para este
propdsito en forma més que suficiente. Con Excel se emplean dos funciones del analisis
de regresion multiple: Pend (Slope en inglés) e Intercepto (Intercept en inglés) y con
estos dos se calcula la funcién de costos resultante:

Y=326.35+9.928*X

Usando esta funcidon se construye una serie de valores dentro del rango de valores
relevantes de la variable independiente y se grafican, resultando la siguiente figura:
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FunciondeCostos usando regresionmultiple
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» Figura 3.4. Funcion de costos usando regresion multiple

Se justifica el esfuerzo de comparar los resultados logrados mediante los dos métodos.
Por ejemplo, para el valor de la variable independiente (X) de 48 Hrs.-maquina, el valor
resultante por el método del maximoy el minimo es $762.76 y por el de regresion multiple
la diferencia es de $40.13, valor comparativamente pequefio. Ahora, si asumimos que para
48 Hrs.-maquina el costo resultante real fue $800, el resultado podria ser considerado
como favorable de acuerdo al método de regresién multiple, pero desfavorable si el
método a aplicar fuera el del maximo y el minimo.

Explicar diferencias entre valores reales y pronosticados (esta diferencia se conoce como
el Término residual) requiere utilizacién inteligente tanto del conocimiento pleno de las
operaciones de produccién como de contabilidad de costos.

Evaluando y seleccionando generadores de costo

Identificar correctamente los generadores de costo y separar los costos fijos de las
variables de costo son pasos extremadamente importantes en un proceso de toma de
decisiones. Suponga que Tapizol estd planeando introducir un nuevo tipo de alfombra,
con ventas pronosticadas de 630 m?por semana a un precio de US$12 por m2. La gerencia
necesita tener datos seguros para calcular los costos y, para ello, es extremadamente
importante escoger los generadores y las funciones de costo mas apropiados. Se tienen
dos alternativas como generadores de costo de los indirectos de manufactura:

1. Hrs. de mano de obra directas necesarias para manufacturar las alfombras.
2. Hrs.-méaquina de manufactura.
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Se estima que se requieren 72 Hrs.-maquina y 21 Hrs. de mano de obra directa para
producir 1 m? de este nuevo tipo de alfombra. Si se acude a métodos de ingenieria
industrial, se observa que se necesitan establecer formulas que relacionen generadores
de costo y los costos, lo que es dificil en este caso. Los métodos por acuerdo y el del
analisis contable se basan en evaluaciones un tanto subjetivas del generador de costo, de
modo que la gerencia se ve forzada a emplear su mejor juicio y es en estos casos que los
métodos basados en datos recogidos cuidadosamente ofrecen las mejores posibilidades
de éxito pues permiten examinar diferentes alternativas. Se ilustra este caso aplicando el
método de analisis por regresion.

La pregunta que se hace la gerencia en este momento es cual de los dos generadores de
costo mencionados antes ofrece las mejores garantias para estimar la funciéon de costos.
Suponga que el gerente de Tapizol decide usar las Hrs. de mano de obra directa y para
ello calcula la funcién de costos con base en los datos de las columnas 2 y 4, que aqui se
vuelven a recordar:

Semana Costos mano de obra Opcional generador de costo: Hrs.-
manufact. indirectos (Y) mano de obra directa (X)
1 1,170 30
2 1,233 36
3 999 35
4 900 20
5 774 45
6 1,450 42
7 1,170 44
8 720 39
9 1323 72
10 1,032 30
11 750 27
12 963 36

La funcién de costos resultante es:
Y=742.48+7.84*X

Y la gréfica respectiva es esta:
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Funcion de costos usando regresion multiple
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» Figura 3.5. Ejemplo de uso de regresion miiltiple

Ante la pregunta anterior, destinada a escoger el generador de costo més conveniente,
se deben considerar tres requisitos importantes:

1. Factible econémicamente. Aunque los dos son validos en términos econémicos, se
puede decir que si la fabricacion de alfombras se va a realizar con maquinas en un
proceso muy automatizado, entonces las Hrs.-maquina pueden ser un mejor generador
de costos.

2. Bondad de ajuste. Comparando las graficas producidas por los dos métodos, se ve
que la Ultima tiene una menor pendiente, por lo que los costos son menos sensibles a
cambios del generador de costos o, dicho en otros términos, las Hrs.-maquina tienen
una relacion mas fuerte con los costos indirectos de manufactura.

3. Pendiente de la relacién lineal. De nuevo las dos gréaficas anteriores muestran que la
pendiente de la primera es mas pronunciada, indicando mayor sensibilidad a cambios
del generador de costos.

Lo anterior conduce a pensar que las Hrs.-maquina son un mejor generador de costo que
las Hrs. de mano de obra directa. Estos analisis son fundamentales pues una incorrecta
seleccion de un generador de costo tiene repercusiones serias en la administracién y en
el control de los costos. En este Ultimo se recuerda el significado del término residual
(diferencia entre un prondstico y un valor real) y cémo éste se juzga de acuerdo al costo
estimado y el realmente alcanzado.

ABC y el estimativo de costos

Un problema muy comUn cuando se emplea la metodologia ABC surge cuando se parte
de un esquema de costos tradicional y se desea convertirlo en una estructura de costos
de ese tipo. Para ello, se recomienda seguir estos tres pasos:
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1. Estudio del funciograma de la empresa: A partir de las politicas y estrategias de la
empresa, se establecen las principales funciones y procesos que cobijan y sus
responsables, definiendo las relaciones jerarquicas y funcionales en todas las unidades
organizacionales de la empresa, tales como: gerencia general, departamento de
control administrativo, control de calidad, departamento de produccién, etc.

2. Definir las funciones y responsabilidades: Partiendo del diagrama anterior, se establecen
aquilas actividades y funciones de cada unidad organizacional y las personas y recursos
que participan en cada una de ellas. Esta fase implica entrevistar y negociar con las
personas afectadas a fin de lograr su integracién creativa mediante las siguientes
técnicas:

a. Descripcién detallada de las actividades realizadas y su posicionamiento,
evaluando su incidencia tanto econémica como organizativa y social, asegurando
la posibilidad de capturar los datos reales de cada actividad.

b. Describir los flujos de documentos y de informacién financiera y de costos,
sefialando responsables, secuencia y frecuencia.

¢. Puntos de control y supervision de funciones y procesos necesarios para el
funcionamiento del proceso productivo.

d. Explicar los sistemas de planificacién y control de tareas, sus formas de seguimiento
y los mecanismos de evaluacion tendientes a mejorarlos o corregirlos.

3. Valoracién de las actividades y de las cuentas finales por periodo de control (generalmente
un afio): Se estudian los efectos de politicas de control de calidad de cada tarea,
formas de agrupar las tareas por Centro de Costo, tiempos muertos de tareas, los
mecanismos de consolidacién de los presupuestos calculados y de los datos reales y
su ajuste con respecto a los objetivos de la empresa.

El resultado final del ejercicio anterior es tener claras las formulas para calcular el costo
por unidad de tiempo de cada actividad y la respectiva tarifa por base de asignacién.
En la metodologia ABC, el estimativo de costos envuelve la explotacién profunda del
conocimiento de los responsables de cada uno de sus procesos para identificar las
actividades claves para poderles asignar un generador de costo y los costos directos
e indirectos de cada actividad que hacen parte desde el inicio del proceso hasta su
culminacién.

Un ejemplo muy ilustrativo es el uso de maquinaria pesada en construccion. Los costos
por hora de una maquina pueden variar mucho debido a que estan afectados por diversos
factores como: el costo inicial de la maquina, el tipo y condiciones de la maquina, tipo
y condiciones de trabajo, los precios locales de los combustibles y lubricantes, tasas de
interés, impuestos y politicas de mantenimiento y reparacién. Esto da como consecuencia
que la funcién de costos respectiva no sea una linea recta a lo largo del rango de relevancia
sino que tenga que ser construida por intervalos.

Ninguin método usado para el calculo de los costos da resultados exactamente iguales
a los reales arrojados para una obra; lo que se desea es calcular el mejor valor estimado
teniendo en cuenta las condiciones existentes en una obra, la experiencia y los datos de
obras realizadas para obtener una buena aproximacién al costo real, ademas de que, al
realizar estos célculos, sirven de referencia para el control de costos de actividades claves
como lo son el consumo de combustibles, los gastos de mantenimiento, preservar el
estado de la maquina, mejorar rendimientos de produccién, etc.
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De acuerdo a lo anterior, el desempefio general de los costos directos de diversas maquinas
pesadas usadas en construccion se traduce en términos gréficos en la siguiente forma:

Funcién de costos directos US$

3.000

2.500 ]

2.000

1.500

1.000
- 500

0 1.000 2.000 3.000
Tipo de obra

» Figura 3.6 Ejemplo de costos directos en equipos usados en forma distinta

Por eso es muy importante mantener estadisticas de los costos de anteriores obras, que
se convierten en una buena base de informacién que sirve de guia hasta donde sea
posible. Pero recuerde que ningun proyecto, por parecido que sea a otro, produce datos
iguales; esto mismo sucede con dos maquinas similares, puesto que las condiciones de
trabajo son generalmente muy diferentes.

Un cargador marca Caterpillar, por ejemplo, usa el peso de las partes recibidas como
la base para asignar costos en la operacion de descarga de materiales porque estudios
demuestran que ése es el generador clave en este tipo de operaciones y no la cantidad
de partes recibidas. Se le recuerda al lector el diagrama explicativo de los procesos de
costeo de la metodologia ABC:

Costos indirectos

Tarea 1 Tarea 2 Tarea 3
Factor base para Tiempo $/ Producto $/ Operacién $/
asignar costos l l l
Objeto de costos COSTOS INDIRECTOS

COSTOS DIRECTOS

f I l

Mano de obra Materiales e Otros
directa por cada insumos directos costos directos
objeto de costo

Costos directos
» Figura 3.7. Asignacion de costos en el método ABC

Grupos homogéneos de costos

Se va a profundizar aqui en el concepto Grupo homogéneo de costos, descrito inicial-
mente en el capitulo 1. Debe recordarse que su papel es muy importante cuando se
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enfrenta un gran nimero de tareas o cuando éstas tienen cierta complejidad dado la
gran cantidad de generadores de costo que se requieren analizar. Lo haremos acudiendo
a este ejemplo:

CASO EJEMPLO 3.2: TeKcien® es una compafia que produce tarjetas de circuitos
electrénicos integrados en dos clases: tarjeta A y tarjeta B; la produccién el aflo pasado
fue de 100,000 unidades de la A y 200,000 de la B, de acuerdo al siguiente flujograma
de procesos:

Tekcien
|
Manufactura Ensamble Productos
tarjetas tarjetas finales tarjetas

» Figura 3.8. Flujograma de procesos basicos

Se identificaron tres procesos: 1. Manufactura, 2. Abastecimiento, y 3. Apoyo general, a los
cuales se les asigné un numero del 1 al 3. El troquelado en el proceso de manufactura de
cada tarjeta tiene una configuracién particular especifica de cada tipo de tarjeta. TeKcien
las produce en lotes, cada lote soélo tiene tarjetas de un tipo; después del troquelado,
las tarjetas se prueban. Con base en cifras del presupuesto del Ultimo afio se hizo el
siguiente inventario de actividades, se clasificaron las tareas en uno de los cuatro niveles
de jerarquias (1, 2, 3 0 4)° y, después de entrevistar al personal operativo, se asignaron
bases de asignacion y se clasificaron en uno de los tres procesos ya sefialados como se
muestra en esta tabla:

Lista actividades Cifras en miles de $
L Nivel . Costo
Ident. Descripcion Proceso (1.2,34) Base asignac. presupuestado
Desarrollo
1 programas de 1 3 No. productos $300,000
prueba
2 Elaborar tarjetas de 1 No. productos $160,000
prueba
3 Prueba de productos 1 2 No. troqueles $275,000
Montaje de lotes 1 2 No. lotes $120,000
5 Disefio ingenieria 1 3 No. ordenes de $250,000
cambio
6 Manejo lotes de 1 2 No. lotes $90,000

tarjetas

8. Este ejemplo esta desarrollado en un archivo en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de
Informacion en Linea) bajo el nombre Caso4Costos.xls.

9. 1=Costos a nivel de cada unidad producida, 2=Costos a nivel de un lote de productos,
3=Costos de apoyo especifico a una linea o grupo de productos y 4=Costos de apoyo general
por parte de la empresa.
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7 Insertar troqueles 1 1 No. troqueles $225,000
8 ngl.mstrar servicios 5 4 H.rs. mano obra $20,000
publicos directa

9 Proveer el espacio 3 4 H.rs. mano obra $50,000
directa

10 Compra de materials 2 2 No. ordenes de $200,000
compra

11 Recibir materials 2 2 No. ordenes de $320,000
recibo

12 Pago a proveedores 2 3 No. partes $140,000

» Tabla 3.2. Ejemplo de bases de asignacion para diferentes tareas

A continuacion se hizo un andlisis de las actividades teniendo en cuenta si pertenecen o
no a un mismo proceso y si tienen las mismas bases de asignacion; asi se identificaron
siete grupos homogéneos de costos en los que, después de sumados los costos de las
actividades comprendidas en cada grupo, se llegé a estos totales:

Grupo 1 (No. troqueles) $500,000
Grupo 2 (No. lotes) $210,000
Grupo 3 (No. productos) $460,000
Grupo 4 (No. 6rdenes de cambio) $250,000
Grupo 5 (No. érdenes) $520,000
Grupo 6 (No. partes) $140,000
Grupo 7 (Hrs. mano obra directa) $70,000

Observe que el valor de $500,000 del primer renglon de la anterior tabla proviene de
sumar los costos de las tareas 3 y 7 (275,000 + 225,000) que pertenecen al mismo
proceso y tienen la misma base de asignacion. El objeto de todo esto es crear grupos
homogéneos de costos de tal manera que los costos de las actividades puedan
distribuirse equitativamente entre los productos. Es de esperar que los costos de
generadores asignados a las actividades pertenecientes a uno de los 3 primeros niveles
pueden distribuirse en forma directa; igualmente, las actividades de nivel 4 requieren
tasas agrupadas en tal forma que se puedan distribuir sus costos.

El siguiente paso es calcular las tasas de estos grupos. Para ello es necesario contar con
la informacion de las capacidades que tiene la empresa en términos de las bases de
asignacion, teniendo en cuenta que estas capacidades deben cubrir el mismo periodo de
tiempo del costo de las tareas; en este ejemplo, es un afio. Al dividir los costos de cada
grupo por la respectiva capacidad, se logra la tasa. Las cifras correspondientes son las
siguientes:

Total Capacidad Tasa
Grupo 1 (No. troqueles) $500,000 2,000,000 $0.25
Grupo 2 (No. lotes) $210,000 400 $525.00
Grupo 3 (No. productos) $460,000 2 $230,000.00
Grupo 4 (No. 6rdenes de cambio) $250,000 40 $6,250.00
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Grupo 5 (No. 6rdenes) $520,000 800 $650.00
Grupo 6 (No. partes) $140,000 4,000,000 $0.04
Grupo 7 (Hrs. mano obra directa) $70,000 200,000 $0.35

El valor de 2,000.00 dado al nimero de operaciones de troquelado es el que esta empresa
estéd en capacidad de hacer por afio con base en su capacidad actual instalada. La tasa
del grupo resulta sencillamente de dividir el total entre la capacidad. La parte final de
este ejemplo es distribuir los costos de las actividades agrupadas entre los productos
individuales (tarjetas A y B); con los datos de niveles y bases de asignacién se da asi lugar
a la diferenciacion entre costos directos e indirectos. En este momento, es clave obtener
un estimativo seguro de las cantidades de recursos consumidos por cada producto.

Recoleccion de datos y problemas de ajustes

Una base de datos (siglas BD en castellano o DB en inglés) disefiada para calcular funciones
de costo tiene que contar con dos caracteristicas cuantitativas muy importantes:

1. Debe tener medidas confiables del(os) generador(es) de costo y de sus respetivas
variables dependientes (Y). Errores en estas mediciones son muy graves y dan lugar
a estimativos errados acerca del efecto de estos generadores de costo en los costos
calculados.

2. Debe disponer de diversos valores de los generador(es) de costo en un rango amplio.
Si este rango es muy estrecho y los datos estdn muy sesgados alrededor de un grupo
de valores, los estimativos no son muy confiables.

Los errores mas frecuentemente encontrados en estos casos son los siguientes:

1. El periodo de tiempo tomado para medir la variable dependiente no esta de acuerdo
con el periodo de tiempo usado para medir el generador de costo. Esto sucede
cuando los registros contables no se guardan sobre una base confiable de la fechas de
acreditaciéon de un costo. Un ejemplo: el aceite lubricante es la variable dependiente
y las horas-maquina es el generador de costo; si el aceite lubricante se compra
esporadicamente y luego es almacenado, los registros contables podran decir que no
hubo gasto por consumo de lubricante por muchos dias y altos consumos en unos
pocos dias (las fechas de compra del aceite), lo cual es incorrecto.

2. Costos fijos que se asignan como si fueran variables. Ejemplo: costos por seguros, por
depreciacion y/o de alquiler pueden ser asignados a productos para calcular el costo
unitario de produccién. Al hacerlo, se incurre en errores debido al modo errado como
se asignaron.

3. Datos no estaban disponibles para algunas observaciones o no son confiables. Ejemplo:
el departamento contable de una empresa puede conseguir datos del tiempo que
toma realizar una prueba a equipos médicos delicados y de la cantidad de equipos
enviados a clientes. La seguridad de estos datos depende del mecanismo de medicion
de estos tiempos (manual vs. electrdnicos). La correccidn en este caso depende del
periodo de recoleccién de estos datos.

4. Valores extremos de observaciones al momento de registrar un dato. Ejemplos: punto
o coma decimal en valores numéricos mal colocado(a), periodos de produccién no
representativos (al momento de tomar un valor la maquina estaba descompuesta),
demoras en la entrega de una materia prima, etc.
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5. No existe una relacion homogénea®® entre un item de costo de un grupo de variables
dependientes y un generador de costo. Ejemplo: costos generales por adquisicién
de materiales pueden incluir diversas tareas como el esfuerzo de negociacién con
un proveedor, inspeccién del material, ordenar el material y su manejo. Si cada
una de estas actividades tuviera el mismo generador de costo, la caracteristica de
homogeneidad en la relacién podria sugerir que una funciéon de costos puede ser
usada para todo el grupo de variables dependientes. Pero cuando el generador de
costo es diferente por cada tarea, entonces funciones de costo separadas deben ser
estimadas por cada tarea.

6. La relacion entre un costo y el respectivo generador de costo no es estacionaria; esto
es, el proceso que subyace en esta relacién no permanece estable a lo largo del tiempo.
Ejemplo: es improbable que la relacién entre costos generales de manufactura y Hrs.-
magquina sea estacionaria si los datos cubren un periodo en el que nueva tecnologia
fue introducida; una forma de probar si existe estacionalidad en una relacién es
romper la muestra de los datos en dos: antes y después de que un cambio ocurrid, y
para ambos periodos estimar la funcion de costos; si los coeficientes calculados para
las dos funciones es similar entonces el analista puede asumir una sola relacién de
costos.

7. Fendmenos econdmicos como la inflacion, la devaluacién o la revaluacidon de divisas
pueden afectar los valores de la variable dependiente o del generador de costos o
ambos. Ejemplos: la inflacidon puede afectar valores de la variable dependiente sin
afectar los del generador de costos. En estos casos el analista, al estudiar la relacion
subyacente entre un generador de costos y los costos, debe remover los efectos de
precios afectados por la inflacion.

Como herramienta de apoyo en el estudio de estos problemas, se sugieren los siguientes
formatos para recolectar datos que sirvan para evaluar costos directos e indirectos
aplicables a la produccién de bienes o servicios, de acuerdo a la metodologia ABC: Se va
a empezar con el formulario usado para obtener la lista de actividades:

Compaiiia / Institucion: Fecha: / /

Seiiale el tipo de Objeto de Costo: 1. Producto 2. Servicio 3. Cliente 4. Proveedor 5. Unidad
Organizacional. 6. Otro (explique):

Objeto de Costo:
Unidad:

LISTA DE ACTIVIDADES

Unidad
Nombre orga Base Rango
. dela 9 Proce- Nivel N Costo capa- 9
Identif. L. niza- asigna- . rele-
activi- . so *) 2 $ cidad .
dad cional cién vancia

**)

10. Corresponde al concepto Grupo homogéneo de costos del capitulo 1y 3.
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* 1= unidad del objeto de costo, 2= lote, 3 = linea o grupo de productos, 4 = apoyo

institucional.

** = reporte el codigo, si existe, que identifica dentro del organigrama la unidad
organizacional responsable (divisién, departamento, etc.); luego, escriba en forma

breve el nombre de dicha unidad.

Ahora se van a examinar los utilizables para asignar los costos directos y los indirectos:

Costos directos

Costo

Generador de costo  Nivel (*) unitario $/

Unidad

Funcion de costo

Rango relevancia

* 1= unidad del objeto de costo, 2= lote, 3 = linea o grupo homogéneo de productos.

Asignacion costos indirectos

Grupo homogéneo de
costos

Tasa

Uso de la actividad (% o no.

Unid.)

CASO EJEMPLO 3.3: Fabrica de vestidos para hombre Haldo estd evaluando dos
alternativas para manufacturar sus productos: una es intensiva en el uso de maquinas y
la otra en labor humana. Ha recibido una orden de compra para proveer ocho vestidos y
tiene este registro de datos pertinentes:

Descripcion item

Fabricacion intensiva
en mano de obra

Fabricacion intensiva
en maquinaria

Costos directos materia prima / vestido $40,000 $36,000
Tiempo directo de mano obra 1°. vestido,

20 8
Hrs.
Cur\{a aprendizaje tiempo mano obra por 85.00% 90.00%
vestido(*)
Costos directos manufactura / Hr. $90 $90
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Costos indirectos manufactura relacionados

con maquinaria / Hr. de mano obra $12 $45

Costos indirectos manufactura relacionados

. . 20% 20%
con manejo de la materia prima

* una curva de aprendizaje del 85% significa que el exponente n = Ln(0.85) / Ln(2) = -0.2345'!

Se requiere conocer:

1. Cuantas Hrs. de manufactura directa se requieren para producir ocho vestidos
asumiendo: a) el método intensivo en el uso de méaquinas, y b) el intensivo en uso de
maquinaria.

2. Cudl es el costo total de producir estos ocho vestidos asumiendo: a) el método
intensivo en uso de maquinas, y b) el intensivo en el uso de maquinaria.

La solucién a este problema comienza con el célculo de los tiempos de manufactura,
acumulados por cada unidad desde la 12 hasta la 82 producidas:

Numero de

. . Tiempo promedio Tiempo total .
unidades a producir Tiempo por cada n
a Ny acumulado por acumulado: Hrs. 8
(Método fabricacion . unidad: Hrs. mano
. . unidad: Hrs. mano mano de obra (3) =
intensivo en mano de obra (4)
de obra (2) 1X2
de obra)
1 20.00 20.00 20.00
2 17.00 34.00 14.00
3 15.46 46.37 12.37
4 14.45 57.80 1143
5 13.71 68.57 10.77
6 13.14 78.84 10.27
7 12.67 88.71 9.87
8 12.28 98.26 9.55

En el calculo del Tiempo promedio acumulado por unidad se empled la funcién de
Excel Power en la féormula y = pX". Ahora se hara el ejercicio para el otro método de
produccion:

B EILIOCE Tiempo promedio
unidades a producir acul':wl';do or Tiempo total Tiempo por cada n
(Método fabricacion P acumulado: Hrs. unidad: Hrs. mano

unidad: Hrs. mano

intens.ivo .en de obra (2) mano de obra (3) de obra (4)=(3/1)
maquinaria)

1 8.00 8.00 8.00

2 7.20 15.20 7.60

3 6.77 21.97 7.32

4 6.48 28.45 7.11

5 6.26 3471 6.94
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6.09 40.81 6.80
5.95 46.76 6.68
5.83 52.59 6.57

Finalmente, se comparan los datos de producir los primeros ocho vestidos por los dos
métodos:

L, Fabricacion intensiva Fabricacion intensiva

Descripcion item costo i
en mano de obra en maquinaria

Costos directos materia prima $320,000 $288,000
Mano obra directa $8,843 $4,733
Costos ma'nuf.actura indirectos relacionados $1,179 $2,367
con maquinaria
Costo; relacionados con manejo de $64,000 $57,600
materiales
Total costos manufactura $394,023 $352,700

Como se puede observar, el costo de estos ocho vestidos por el método de fabricacion
intensivo en maquinaria es un tanto menor que por el otro método; exactamente es de
$41,323.

Términos a revisar

Analisis contable Método mediante acuerdo para asignar precios
Curvas de aprendizaje Curvas de experiencia

Funcién de costos El rango de relevancia

Marco de tiempo Costos discretos

Factor causa-efecto

Métodos que estudian pasados costos Métodos de analisis por regresion

Término residual Homogeneidad

De nuevo es altamente recomendable que el lector repase estos términos y trate de
recordar ejemplos o imaginar situaciones en las que dichos términos fueron o pudieran
ser empleados.
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3.2. Los costos e ingresos pertinentes
v la toma de decisiones

En general se puede decir que todo gerente tiene un modelo para adoptar o tomar
decisiones. Como tal, un modelo de decisién es simplemente un mecanismo para tomar
una decisién mediante el andlisis tanto cuantitativo como cualitativo de diversos factores.
Los contadores y expertos en costos proveen la informacién necesaria y relevante que
ayude a la toma de buenas decisiones y muchas veces participan directamente en estos
procesos.

Este diagrama nos ayuda a entender el ciclo que envuelve tomar una decision:

. Recolectar
>
informacion
Evaluar N Elaborar
desempeiio predicciones
Implantar Escoger
una decisién una opcion

t

» Figura 3.9. Modelo de decision

Los costos relevantes son todos los costos que se espera ocurran en lo futuro y en los
que se identifican las diferentes alternativas presentadas ante el gerente. Por lo mismo,
son los factores claves en una decision. Suponga que un experto en costos le presenta el
siguiente cuadro entre dos decisiones: redisefiar o no los salones de clase de los cursos
de los niveles de Elemental K-3° en todas las escuelas de un distrito escolar con la idea
de reducir los costos laborables de ensefianza a cargo de profesores.

item Todos los datos: paies
relevantes:

No arreglar Arreglar No arreglar Arreglar
Ingresos 6,250,000 6,250,000
Costos:
Materiales 1,250,000 1,250,000
Salarios de 650,000 500,000 650,000 500,000
profesores

CAPITULO 3

205



206

COSTOS ABC Y PRESUPUESTOS

Indirectos 750,000 750,000

Mercadeo 1,600,000 1,600,000

Costo redisefio 95,000 95,000
Total costos 4,250,000 4,195,000 650,000 595,000
L”g;f;‘gonal 2,000,000 2,055,000

Diferencia... 55,000 -55,000

» Tabla 3.3. Ejemplo de predicciones acerca de dos alternativas

Observe que los costos de materiales, los indirectos y los de mercadeo pueden ser
ignorados en este caso pues, aunque son costos previstos en el futuro, no marcan
ninguna diferencia entre las dos alternativas. Los que marcan diferencia son los costos
de salarios de profesores y el costo del redisefio. Las dos columnas a la derecha son
las que los directores emplearan para tomar una decision pues son los verdaderamente
pertinentes a esta decision. La diferencia en costos entre las dos opciones de $55,000 es
llamada el Diferencial o Costo neto relevante™'.

Tipos de decisiones semejantes a la anterior surgen en muchas empresas cuando se
reciben, por ejemplo, ofertas por parte de otra empresa para que procese una orden
de trabajo por una sola vez. Generalmente, este tipo de decisiones involucra diversos
métodos financieros tendientes a eliminar una alternativa (A — B) teniendo en cuenta
factores como el costo de oportunidad, costos incrementales y costos no presupuestados
(out of Pocket). Literatura sobre estos casos se puede consultar en diversos libros sobre
finanzas.

Igualmente, es muy comun tener que afrontar decisiones entre producir algo o mas bien
comprarlo de otra empresa. El término en inglés outsourcing (traducido convenientemente
al castellano como tercerizacién) precisamente se refiere al proceso de comprar o alquilar
bienes y/o servicios de proveedores externos en vez de producirlos dentro de una misma
organizacion. Si la empresa los adquiere dentro de sus factorias el proceso es llamado
insourcing.

Este tipo de decisiones son comUnmente llamadas decisiones de hacer o comprar.
Muchas veces la decisién de hacer o comprar es motivada por restricciones temporales
o transitorias de la capacidad de produccién que tiene una empresa en un momento
determinado para responder a inesperadas solicitudes de trabajo. Un término que
comunmente se escucha en estos casos son los cuellos de botella, sefialando el fenbmeno
de restricciones o faltantes de produccion en uno o mas de los eslabones de la cadena
de produccion.

Programacion lineal

Es una técnica de optimizacién que se puede emplear para maximizar (0 minimizar)
el margen de contribucion (la funcion objetivo) en la venta de un producto o servicio
dado que existen restricciones impuestas por el mercado, precios, costos, capacidad de
produccion, etc. Se asume que todas las variables con las que se trabaja en este tipo

11. Caso anexo en el con el nombre Caso3.2. Se recomienda repasar aspectos claves de analisis
financiero.



LA INFORMACION DE COSTOS EN PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES

de proceso se comportan en forma lineal y suelen ser el precio unitario, el volumen
producido y el vendido, y los costos.

Excel facilita estos andlisis mediante su opcion Solver o buscador de soluciones a
problemas de programacion lineal mediante el método Simplex mejorado; se activa
a través del menu principal y se carga como un complemento. Solver forma parte de
una serie de comandos denominados herramientas de analisis 'Y si’, 0 sea, procesos de
cambio de los valores de unas celdas para ver como afectan esos cambios al resultado de
unas formulas. Si el complemento Solver se ha cargado en Excel en forma satisfactoria, el
comando Solver estara disponible en el grupo Anélisis de la opcién Datos y su icono es:

*|Analisis
Ysi~

Si el comando Solver o el grupo Analisis no aparecen disponibles en el menu, se debe
cargar el programa de complemento Solver. Para ello se recomienda acudir a la ayuda (F1)
de Excel. Solver intenta buscar el valor 6ptimo para una férmula que comienza siempre
con el signo igual (=) en una celda, denominada objetivo, y luego trabaja con el grupo
de celdas que estén relacionadas, directa o indirectamente, con la férmula de la celda
objetivo, ajustando los valores de las celdas variables que se indiquen, llamadas celdas
ajustables, tratando de obtener el resultado especificado en la formula objetivo.

Pueden aplicarse restricciones o limitaciones a un problema de Solver, ya sea a celdas
ajustables, a la celda de destino u a otras celdas que estén directa o indirectamente
relacionadas con la celda de destino; los valores restringen la solucion que puede emplear
Solver en el modelo y las restricciones pueden hacer referencia a otras celdas a las que
afecte la férmula de la celda objetivo. Use Solver para determinar el valor méaximo o
minimo de una celda cambiando otras celdas; por ejemplo, para cambiar el importe del
presupuesto previsto para publicidad y ver el efecto sobre el margen de beneficio.

Se va a revisar un sencillo ejemplo de su manejo!? que tiene como objetivo reducir al
minimo posible la duracidon de un proyecto de sistemas, aumentando la cantidad de
recursos (muchas veces, limitados) en las tareas cuya duracién estd condicionada por
la cantidad de recursos y criticas, es decir, aquellas que para el propdsito del problema
pueden contribuir en una disminucién de la duracién total del proyecto. La funcién
objetivo queda asi:

Min. Z = 3 (Qi * Ti) = 1,378,000*T, + 3,576,000*T, +6,480,000*T, +1,352,500*T,, +
1,658,614*T,

Observe que cada par de factores son el producto de una variable de trabajo por un
coeficiente que apunta al costo unitario o a la tarifa de un recurso; las variables de
decision, o como las llama MS-Excel, las celdas cambiantes, se escriben en las celdas B8
a B12y las respectivas restricciones a las duraciones de estas tareas son:

12. Ver este caso en el archivo anexo del Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en
Linea).
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l<='|'1 <=3, 3<=T2 <=4, 2,5<='|'3 <=3, 1<=T4 <=2,y 1<=T5 <=2
Y las restricciones a las duraciones de las tareas:

Evento 1:10 + T1 -1, >= 1 que sera equivalente a: T1 -1, >=1
Evento 2: 1, + T2-1,>=3

1
Evento 3: 1, + T3-1,>=2,5
Evento4: 1, +T4-1,>=1
Evento 5:1, + T5-1,>=1

Finalmente, I, <= 20

El planteamiento de este problema en Excel podria ser similar a este:

e %w_m_mauw.immmﬁ ...... 'Costa Incr. Un
i Sistema 3 $11.244.000 18 14000000 1.378.00
Codificacifin y prusbea 4 §17.424.000 38 21.000.000 | 3.576.000
Jrusbas del sistema 3 $.760.000 255 500000 64M.00
Suditorfa/Controles 2. 86547500 18 8000000 1352500
nal 2 £2341.388 11§ 4000000 16853614 |
FUNCION OBJETIVO: |
m opo
] 000
n 00 =
H 000
»n 1]1]1]
" 000
©2 040
o oD | $Bse:4EHLZ
H 000
-] ogo
B§10 <=3
8§10 5=2,5
B§LL <=2
B§LL 5=1
B§l2 2=2
8§12 5= 1

» Figura 3.10. Ejemplo de problema de optimizacion

La funcién objetivo se guarda en la celda B7 en este ejemplo y su formulacién en EXCEL es:
=F2*B8+F3*B9+F4*B10+F5*B11+F6*B12

Las restricciones se crean empleando el boton Agregar... de la misma ventana del Solver.
Las variables de trabajo se guardan en las asi llamadas celdas cambiantes en Excel que
constituyen el grupo de celdas B8:B12 (tienen titulos al lado izquierdo T1 a T5) y contienen
los valores de las duraciones de las tareas. Los resultados de este caso, producidos al
oprimir el botdn Resolver, son:
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A B e ] ) -S|
Tarea Duracion narmal Costo normal Duracion extrema Costo extremao
Disefio del Sisterna 3 §11.244000 15 14.000.000
Detalles, Codificacion y pruebas 4 §17.424.000 IR 21.000.000
Praparar prusbae del sisterma 3 $6.760.000 15 % 9.000.000
Preparar Auditoria/Contrales 2 647500 1% 8.000.000
Entraga final 2 5234138 15 4.000.000
FUHCION OBJETIVD:{ _ 31.317.11400 1

T 10

T2 300

T3 250

T4 100

T5 100

11 0poo 1,00

12 0o 4,00

13 0o 250

14 0 1,00

15 0 1.00

» Figura 3.11. Ejemplo de optimizacién usando Solver de Excel

Los resultados en las celdas C13 a C17 representan los valores de las restricciones de
tiempos de los eventos 1 al 5 y se calcularon con base en las ecuaciones del tipo I, + T, -
I, >= 1. Se puede observar que los resultados no difieren sustancialmente de los valores
esperados debido a las serias limitaciones de este ejemplo.

Una de las agradables consecuencias de usar la programacion lineal es la posibilidad
de hacer Andlisis de sensibilidad, que, en el caso de decisiones relativas a rentabilidad
de productos, se puede ver como la ventana abierta para efectuar analisis sobre qué
tanto puede cambiar la funcién objetivo si se introduce un cambio en un margen de
contribucion, por ejemplo. Este tipo de andlisis también los facilita Excel y su opcién del
Solver.

Términos a revisar

Programacion lineal Anadlisis de sensibilidad
Outsourcing Insourcing

Hacer o comprar Costos relevantes
Diferencial Cuellos de botella

De nuevo es muy recomendable que el lector revise estos conceptos y trate de recordar
su aplicacién; si no recuerda experiencias propias o ajenas trate de imaginar situaciones
en las que dichos términos pudieran ser empleados.

3.3. La asignacion de precios vy La
rentabilidad de productos

Los tres factores mas importantes que determinan apreciablemente la asignacién de un
precio a un producto o a un servicio son:
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1. Clientes: Un precio alto puede ahuyentar a los clientes y uno muy bajo podria enviar
un mensaje “oscuro” al cliente sobre la calidad del producto.

2. Competencia: Las reacciones de la competencia influyen en los precios, sobre todo en
mercados con alta demanda. El valor en el mercado refleja las fortalezas y debilidades,
gustos y aceptaciones tanto de proveedores como de clientes. Si un gerente tiene
informacién precisa sobre las tecnologias de sus competidores, su capacidad de
planta y sus reglas de produccién esta en una posicién de ventaja.

3. Costos: Este es el enfoque de este libro. Del estudio acerca de su relevancia y formas
de comportamiento depende la fortaleza de una empresa para poder proyectarse en
forma segura dentro de un mercado.

El tercer factor es en el que mayor control puede ejercer un gerente y el que muchos
ven como el limite inferior en el proceso de asignar precios, mientras que otros ven en
una combinacién de los dos primeros factores el tope superior al precio finalmente a
ser asignado. El precio que un cliente estaria dispuesto a pagar por un producto es el
resultante de estudios de mercados; por otra parte, el precio inducido por la competencia
es muchas veces el resultado de organizaciones que compilan una gran informacién sobre
sectores de una industria a nivel nacional e internacional. Muchas empresas también
hacen este tipo de investigaciones por su cuenta. Algunos ven en esta area el campo
propicio para el espionaje industrial y comercial.

Una férmula algo empirica utilizada en algunas empresas para asignar precios a un
producto final es ponderar cada uno de estos conceptos, de manera que el resultado
final es el promedio en el que se le da un peso de 1/6 al precio que un cliente estaria
dispuesto a pagar, asi como al valor total de los costos. Muchas veces, este Ultimo es
ligeramente aumentado por un factor que involucre cierta ganancia por encima del costo
total; el factor de més peso es el proveniente de la competencia (4/6 = 2/3). Nuestra
férmula podria semejarse a:

Precio = (Precio Competencia + 4*Precio Cliente + Min. Costo} / 6.

Suponga que un estudio de mercados nos dice que el cliente promedio esta dispuesto
a pagar hasta $1,200 por una PC tipo portatil de marca Klone y la competencia a corto
plazo estd a punto de lanzar un producto semejante al nuestro a un precio de $1,250.
Nuestro costo total es de $990 (incluye fijos y variables) y se desea calcular el precio para
las tres cifras de precios ya vistos; asumimos que esta empresa desea obtener un minimo
del 10% sobre el costo total. Aplicando la anterior férmula del promedio ponderado
explicado anteriormente:

Eroer;lgetencia Precio Cliente Min. Costo
PC Klone $ 1,250 $ 1,200 990
Minimo ingreso sobre el costo total (10%) 1,089
Precio = $1,189.83

NOTA: ;Podria el lector decir qué pasa si se ajusta el minimo ingreso sobre el costo total
aun 0%?
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Horizonte de tiempo en la asignacion de precios

Con frecuencia el horizonte de tiempo que se contempla en una decision de precios
influye en forma significativa. No es lo mismo decidir el precio de un producto para
responder a una oferta por parte de otra empresa para que se procese una orden de
trabajo por una sola vez, que atender contratos de provisién de productos o servicios
durante cinco afios, por ejemplo. A largo plazo existe la necesidad de contemplar mayores
costos por los recursos comprometidos.

Generalmente se asume que las érdenes de trabajo, para cumplirlas en un marco de
tiempo no mayor de seis meses, son transitorias y suele llamarse a los respectivos precios
y procesos de costeo a corto plazo; asi como los de un marco mayor a 6 meses se suelen
llamar a largo plazo.

A corto plazo:

Si una oferta para procesar una orden de trabajo por una sola vez no compromete
nuestros esperados ingresos (ya sea las unidades vendidas o el precio unitario de venta)
y este cliente transitorio no tiene posibilidad alguna de volver a repetir esta orden a corto
plazo, la decision debe involucrar los siguientes factores y pasos a seguir:

« Se analiza el costo fijo de produccion actual que no se veria afectado por la nueva
orden en términos del periodo de tiempo necesario para cumplir esta orden.

» Luego se analiza el valor adicional de los costos fijos de produccidon mensual que
se tendria que cubrir para atender esta orden. Puede ser necesario ajustes al actual
proceso productivo o pago de salarios extras

 Se elabora un anélisis financiero tendiente a eliminar una de dos alternativas: atender
o no la orden, teniendo en cuenta factores como el ingreso deseado, los costos
incrementales y los imprevistos.

« Finalmente, se establece un precio unitario que resulte de las anteriores consideraciones
y se compara con los de la competencia.

El proceso subsiguiente a darse es negociar, dotado ya de las herramientas adecuadas.

CASO 29: Toro & Sonny es una firma especializada en impuestos que brinda servicios
en ingresos e Impuestos de Renta (IR) y asesoria financiera a 48 compafiias; en este
momento tiene contratos con cinco expertos en IR. Recibe a comienzos del afio 200X
una solicitud de una multinacional que podria significar contratar tres expertos mas en
impuestos y cuatro consultores en Finca Raiz (FR) y finanzas por Unicamente el tiempo
que tome esta asesoria, que se estima en cuatro meses. Esta empresa tiene actualmente
costos fijos mensuales de $1,000 por consultor y de $2,000 mensuales, independientes
de contratar o no expertos. Los estimativos de costos de Toro & Sonny para el 200X (US$)
con relacion a los consultores en FR son los siguientes:

Expertos IR

Tarifa horaria presupuestada $ 60
Tarifa horaria extra $75
Cantidad de Hrs. presupuestadas por cliente 100
Méxima cant. de compafiias asesoradas / experto IR 10
Meses de servicios prestados 6
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Después de consultas con firmas especializadas en Finca Raiz confirmaron los siguientes
datos a enero del 200X:

Expertos en FR

Tarifa horaria fluctda entre un min. y un max. de $60-75
Cantidad horas presupuestadas por cliente (prom.) 80
Costo de seleccidn y contratacion por Experto 600
Costo fijo por consultor mes $1,300

Si la empresa desea un minimo de rentabilidad del 20% y estima que el nimero de
horas a emplear en esta nueva propuesta podria eventualmente aumentar a 90 horas por
consultor, se necesita responder a estas preguntas:

1. ;Dentro de qué rangos del valor final de la oferta podria presentar esta oferta?

2. ;Qué comentarios relativos a los costos fijos le merece la contratacion de estos
expertos?

3. Sifuera posible pagar horas extras a los tres actuales consultores en IR, ;recomendaria
pagarlas o prefiere la contratacién adicional de estos expertos en FR?

A largo plazo:

Un mayor tiempo de contratacion para la provisién de bienes o servicios generalmente
garantiza un precio unitario mas estable, lo cual a su vez reduce la necesidad de un
mayor control o monitoreo de estos precios unitarios.

Conocer los costos de produccidon en estos casos es crucial, sobre todo en sectores
altamente competitivos. Generalmente, los precios a largo plazo se pueden emplear para
responder a este tipo de solicitudes.

CASO EJEMPLO 3.4: ColKlones es una empresa que produce y ensambla dos modelos de
PC para uso comercial (EMPC) y familiar (FAMPC); emplea metodologias ABC para costeo
de sus productos y tiene tres categorias de costos directos de produccién: materiales
directos, salarios de manufactura y directos de maquinaria propia y tres costos indirectos
de manufactura: recibir érdenes, pruebas e inspeccion y reprocesos. La siguiente tabla
resume los costos por actividad y los costos indirectos unitarios de los generadores de
costos (en US$)'3:

Actividad de Descripcion Generador del costo Costo unitario

produccion actividad (ABC) generador del costo
Poner la orden,

Recibir orden recibir y pagar los Cantidad de 6rdenes  $80 por orden
componentes
Probar los

componentes y

Pruebas e inspeccion probar el producto Horas de prueba $2 por hora prueba
final
Corregir, arreglar Unidades $100 por unidad
Reprocesos
errores y defectos reprocesadas reprocesada

13. Problema hallado en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacion en Linea) con el
nombre Caso3.4.xls.
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ColKlones recibe una solicitud por una sola vez para proveer y exportar 150,000 equipos
FAMPC durante minimo un afo y por lo mismo desea obtener un esquema de precios
sobre este producto. Los costos directos de maquinaria no varian durante este afio, por
lo que son considerados costos fijos. Al momento de recibir esta solicitud no hay equipos
FAMPC en inventario y existe la capacidad en planta para satisfacer esta solicitud. El
siguiente cuadro resume informacién estadistica adicional sobre este producto:

Precio unitario actual FAMPC 900
Costo materiales directos por unidad del FAMPC 450
Costo mano de obra directa, por unidad FAMPC 64
Costos fijos directos de manufactura del FAMPC 11,400

No. érdenes para comprar componentes requeridos para producir FAMPC (cada

equipo tiene 450 componentes y 50 érdenes se colocan por componente) 22,500

No. horas de prueba por FAMPC (150,000 unidades se prueban para 30 Hrs/unid.) 4,500,000

No. unidades FAMPC reprocesadas durante el afio (8% de las manufacturadas) 12,000

Con base en lo anterior se hicieron los siguientes calculos para hallar el costo de
manufactura total unitario:

Costos directos de Total costos manufactura Costos manufactura
manufactura de 150,000 unitario

Costos directos de materiales  $67,500,000 $450

Costos directos de mano $9,600,000 $64

obra

Costo.s dlr'ectos de $11,400,000 $76

maquinaria

Subtotal Costos directos $88,500,000 $590

manufactura

Costos indirectos

Recibir orden $1,800,000 $12
Pruebas e inspeccién $9,000,000 $60
Reprocesos $1,200,000 $8
;uabrfjft:lticiztos indirectos $12,000,000 $80
Total costos manufactura $100,500,000 $670

Asuma que no hay inventario inicial del producto FAMPC ni de materiales directos ni de
productos terminados. Durante el afio se han presupuestado los siguientes costos de
operacion general del negocio y de elaborar y distribuir estos equipos:
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Costos de operacion

Investigacién & Desarrollo (I&D) $4,500,000
Disefio productos y procesos $3,600,000
Mercadeo & Publicidad $10,000,000
Distribucion $2,500,000

Costos servicio cliente $2,000,000

Total costo operacional $22,600,000

Con base en lo anterior se calcula el ingreso operacional de este producto a lo largo de
toda su cadena de valor:

Analisis de rentabilidad 150,000 U. Totales... POR UNIDAD:
Ingreso $135,000,000 $900
Costos de ventas
Costos directos de materiales $67,500,000 $450
Costos directos de mano obra $9,600,000 $64
Costos directos de maquinaria $11,400,000 $76
Costos indirectos manufactura $12,000,000 $80
Costos bienes vendidos $100,500,000 $670
Costos de operacion
Investigacién & Desarrollo (I & D) $4,500,000 $30
Disefio productos y procesos $3,600,000 $24
Mercadeo & Publicidad $10,000,000 $67
Distribucién $2,500,000 $17
Costos servicio cliente $2,000,000 $13
Total costo operacional $22,600,000 $151
Costo total producto ~ $123,100,000 $821
Ingreso operacional $11,900,000 $79

Como se ve, ColKlone gana $79 por cada FAMPC vendido. Se va a entrar a considerar el
papel de los costos en una decision a largo plazo sobre precios. Existen dos enfoques
practicos sobre esta materia:

1. Con base en el mercado
2. Con base en los costos (también llamado Costo-Plus).

Con base en el mercado:

Este consiste basicamente en preguntarnos: “Si este producto es lo que mis clientes
esperan y su precio actual esta de acuerdo con los de la competencia, ;qué precio debo
asignarle?” Ldgicamente, antes de responder esta pregunta se ha hecho un anélisis como
el anterior. Este enfoque implica tener en cuenta puntos de vista de nuestros clientes, de
competidores (si ellos la facilitan, por supuesto) y de nuestros expertos en costos.

Esta iniciativa es muy empleada en sectores comerciales y productivos muy competitivos,
pues suelen ser significativas las respuestas de los diversos actores involucrados. Una



LA INFORMACION DE COSTOS EN PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES

variante importante de esta estrategia es usualmente llamada Precio objetivo, que
se puede definir como el precio final de un producto que clientes potenciales estan
dispuestos a pagar.

Puede haber un ingreso operativo unitario objetivo, que es el ingreso operativo que una
empresa quiere ganar por unidad del producto, y un costo unitario objetivo que es el
costo a largo plazo de un producto o servicio que cuando se venda al precio objetivo
permite a la compafiia obtener el ingreso operativo unitario objetivo.

Con base en los costos:

El segundo Enfoque, también llamado Costo-Plus, se fundamenta estrictamente hablando
en la estructura de costos para producir y vender un bien. Se especifica un precio objetivo
que involucra un razonable ingreso y a éste se le agregan los costos. A menudo este valor
puede modificarse como consecuencia de reacciones esperadas del cliente o precios de
la competencia para productos similares.

En el caso de ColKlone, si la decision fuera ganar un 10% en cada producto FAMPC
entonces el precio que se propone es:

Costo Base (Total unitario) ......cccceeeeieeeeeoneeenennn. $821.00
Componente ingreso objetivo (10% del costo base)....$ 82.10
Precio venta proyectado ....... $903.10

Observe que lo esperado es obtener un 10% adicional sobre el costo total unitario del
producto y no un ingreso neto del 10% sobre la inversion. Observe la reaccion del gerente
si se entera que el precio promedio de este producto en el mercado es de $1,000.

Otras consideraciones al momento de asignar precios

Si una aerolinea le cobrara por un tiquete de Bogota a Miami, ida y vuelta, US$620 si
permanece en Miami menos de 4 semanasy le cobra por el mismo viaje $900 si permanece
mas de 1 mes, ;cémo se podria explicar esta diferencia de precios en términos del costo
real de este tiquete ?; el costo real sigue siendo el mismo pero, como se vera enseguida,
muchas veces este tipo de ofertas entran en el terreno de la llamada discriminacion
de precios, practicas que pueden aparecer como violadoras de los derechos de ciertos
clientes.

El problema queda aclarado si se tiene en cuenta que cuando la demanda de tiquetes
en algunas rutas y destinos es alta, hay clientes sensibles a los precios y las compaiias
suelen cargar un precio mayor si permanece mas de un tiempo determinado. Saben que
el viajero de negocios generalmente viaja a Miami por un corto tiempo y luego regresa,
mientras que el turista suele pernoctar por mas tiempo. Para una compafia aérea es
critico pensar que entre mas rapido venda su disponibilidad de asientos, mayor es su
utilidad operacional. Las compaiias que rentan vehiculos suelen también emplear estas
politicas.

Un factor que suele presentarse sobre todo en empresas que invierten enormes sumas
en Investigacion & Desarrollo ( I&D) de nuevos productos y/o nuevos procesos de
produccion, es que pueden decidir redistribuir estos costos en un periodo de tiempo més
largo dependiendo del ciclo de vida de sus productos. En el caso de la empresa ColKlones
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observe lo que sucede cuando la empresa decide distribuir el costo del rubro I&D de $
$3,600,000 en dos afios y no en uno solo. Los resultados se muestran enseguida:

Costo total producto $121,300,000 $809
Ingreso operacional $13,700,000 $91

De un ingreso operacional de $79 se pasa a $91 por cada FAMPC vendido, mejorando en
forma significativa nuestro ingreso unitario operacional del 8.1% a un 10.1%.

Este fendmeno ha existido y seguira existiendo en economias abiertas por mucho tiempo
y ha conducido a reglamentaciones muy expresas por parte de autoridades nacionales e
internacionales; es comun encontrar leyes en negociaciones de pais a pais o en acuerdos
entre mercados globales. Una conocida ley vigente en USA conocida como US Robinson-
Patman Act o ley Antitrust persigue precisamente que una compafia que manufactura
no pueda discriminar con base en precios entre dos clientes si su intencién es reducir o
evitar la competencia entre clientes.

Términos a revisar

Discriminacién en precios Costo unitario objetivo

Precio objetivo Ingreso operacional unitario objetivo
Costo-Plus Horizonte de tiempo

Largo plazo Corto plazo

De nuevo, se invita al lector a revisar estos conceptos y formular unos buenos ejemplos
sobre su utilidad.

CASO 30: La empresa JHSolamill repara maquinaria pesada tipo Bulldozer; el afio
pasado le prestd servicio a 45 equipos de esta clase e invirtié $13,000,00 para implantar
nueva maquinaria y equipos de reparacion que le serviran por 4 afos y, en mercadeo y
publicidad, $1,000,000. Opera con una meta de ingreso neto unitario del 16%; un resumen
de sus costos en COL$ y por actividad (ABC) para el afio de 200X aparece enseguida:

1. Materiales y mano de obra........ccccoevuncenn. $80,000,000

2. Costos de repetir trabajos..........ccoevwerereernenes 7,500,000

3. Costos causados por demoras en trabajos.... 6,000,000
4. Costo del manejo de materiales........ 5,000,000
5. Costo inspeccioén y recibo materiales ....... 3,500,000

6. Mantenimiento preventivo de equipos ..... 1,500,000

7. Mantenimiento correctivo de equipos ..... 5,500,000

8. Ingreso bruto aflo 200X ........cccccoeevvreee. $126,000,000

Se desea:

1. Presentar una oferta a un consorcio de ingenieria que tiene 100 maquinas Bulldozer
para hacer estas labores durante minimo 1 afio.

2. Qué efecto tendria si el gerente decidiera entre dos opciones: A. Reducir los costos
de repetir trabajos y de demoras en trabajos en un 75% y de materiales y salarios
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de trabajo de un 5%; B. Apelar a proveedores para reducir el costo de adquirir los
materiales y ajustarlos en un 20% y los de manejo de los mismos en un 20%.

CASO 31: Usando los mismos datos de la empresa ColKlones suponga que se recibe una
solicitud para distribuir por dos afios 200,000 equipos EMPC. Presente sus conclusiones
asumiendo que la gerencia desea un retorno sobre el costo total operacional del 15%
como minimo y que los costos de I&D se pueden distribuir en tres afios.

3.4. La asignacion de costos vy Los
estimativos de ingresos

Se va a empezar esta seccion recordando estos conceptos:

Objeto de costo: Es cualquier cosa para la cual se desea obtener una medida de su costo.
Se asignan costos a un objeto de costo para tomar decisiones econémicas o motivar a
gerentes y empleados a justificar costos o a calcular reembolsos y para medir ingresos y
activos requeridos por regulaciones o imposiciones legales.

Costos directos: Son costos que pueden ser directamente reconocidos en un objeto
de costo mediante un claro mecanismo cuantitativo de seguimiento econémicamente
factible y efectivo en términos de $.

Costos indirectos: Los costos que sélo pueden ser identificados en un objeto de costo
mediante una férmula de asignacién especifica y no mediante una simple formulacién
econémica.

La asignacion y distribucion de costos puede afectar labores o tareas hechas en diferentes
departamentos o divisiones de una empresa. Considere por ejemplo el caso de la
empresa ColKlones que esté organizada de la siguiente manera para distribuir los costos
de ensamblary distribuir sus equipos asi como atender las solicitudes de mantenimientos
de sus PC:
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Salarios gerentés 3larios gerenté
plahta ensanible planta de mantenimiento
Salarios planta Salarios planta ¢
> ensamble de mantenimiento

l

Base asign. costo:
unidades producidas

Planta de
ensamble

Base asign. costo: horas.
Maquina ensamblada

|

v v '

Costos indirectos Equino EMP Eauine EFAMP
Costos directos quipo EMPC quipo C

. Costos
Materiales directos
directos manufactura

» Figura 3.12. Ejemplo de una distribucién costos de manufactura

El drea encerrada en la caja marcada con lineas continuas describe el sistema de asignacion
de costos operacionales similar para ambos modelos de PC. Este mismo sistema de
distribucion de costos podria ser el mismo para otra planta ubicada en otra ciudad o en
otro pais. Observe que las actividades de distribucién de estos productos en el mercado
no aparecen en este diagrama. Note también que el diagrama refleja la posibilidad de
que un item de costo pueda ser directo para un determinado objeto de costo e indirecto
para otro distinto; por ejemplo, el salario del jefe del departamento de Mantenimiento
es directo para este mismo departamento e indirecto cuando se asigna a las areas de
ensamblaje de cada modelo de PC.

Asignacion de costos y el banco de costos indirectos

En este momento se establece que los costos indirectos para producir PC deben incluir
los costos incurridos en las oficinas centrales corporativas y los costos incurridos en las
varias plantas en una forma semejante a ésta:
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Nivel 2
Salarios, materiales, servicios plantas, arriendos

Costos indirectos de productos Costos indirectos de productos
ensmablados en planta manufactura ensmablados en planta de mantenimiento

» Figura 3.13. Asignacion de costos indirectos por niveles

Surgen, en este caso, varias preguntas:

e ;Qué costos corporativos y de otras divisiones se pueden asignar en los costos
indirectos de las plantas de manufactura?

e ;Cudles grupos de costos o bancos de costos (pool en inglés) se deberian usar cuando
se asignan costos corporativos a una planta?

e ;Qué bases de asignacion se podrian usar en estos casos?

Tentativamente se pueden identificar estos grupos o bancos de costos indirectos:

Banco de costos indirectos Posible base de asignacion
Salarios jefes corporativos Ventas $ / activos asignados / ingreso operacional
Departamento de finanzas Ver)tas $ / activos asignados / tiempo usado o
estimado
Departamento de mercadeo Tigmpo usado o estimado / ventas / activos
asignados
. Numero de empleados / monto némina / cantidad
Departamento de personal y salarios contratos

Estas posibles bases son tentativas pues la decision acerca de cuél usar en un determinado
momento depende del objetivo que se persigue al asignar los costos indirectos y del
costo y esfuerzo que significa implantar una determinada base de asignacién.

Asignando costos entre departamentos

Existen varias inquietudes al momento de decidir qué base de asignacion se empleara para
costear indirectamente un bien o servicio resultante del concurso de varias dependencias
organizacionales:

1. ;Se pueden agrupar todos los costos de un area o divisidn y asignarlos a un objeto de
costo usando una sola tarifa unitaria o se puede emplear una tarifa dual que refleje
una clasificacion de los varios items de costo tipicamente en dos subgrupos: fijos o
variables?
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2. iSe pueden usar los valores presupuestados o solo los reales?
3. ;Se pueden usar tarifas presupuestadas o tarifas reales?

La primera inquietud se puede resolver apelando a la cantidad, manera de comportarse
y peso expresado en términos de $ de cada uno de los costos indirectos participando en
un pool de costos. No existen normas fijas sobre esta materia pues se observa muchas
veces que tal asignacion de una sola tarifa unitaria o de una que refleje los del conjunto
de costos es muchas veces materia de discusién y de largas y serias negociaciones de los
jefes de departamentos involucrados en un mismo objeto de costo.

El emplear una tarifa dual que refleje una clasificacién de los varios items de costo en fijos
y variables beneficia a los gerentes en el sentido que sefiala claramente la diferencia en
el comportamiento de los costos fijos y de los variables.

La segunda inquietud facilita conocer las tarifas de costos que serdn empleadas en un
futuro y también motiva a los gerentes a mejorar la eficiencia de las operaciones. Tiene
el inconveniente de poner en riesgo la explicacion de las desviaciones del presupuesto a
cargo de los gerentes de las areas respectivas.

En la tercera opcion los usuarios de los departamentos involucrados pueden saber por
anticipado los costos asignados ayudando a su planeacién a corto y mediano plazo,
pero se ha detectado que los costos fijos generalmente no son muy compatibles con la
planeacion a largo plazo.

Asignando costos de otras areas

Casi la gran mayoria de las empresas reconocen una diferencia clara entre departamentos
operativos y los de apoyo. Los operativos son todos aquellos que afiaden de una forma
u otra valor a un producto final, el cual es reconocido finalmente por el cliente. Los
departamentos de apoyo proveen diferentes tipos de servicios de apoyo a otros dentro
de la organizacion.

Se ha venido hablando en forma implicita de los costos asociados a un departamento
operativo; para el manejo de los costos de un departamento de apoyo existen en la
practica 3 métodos:

1. Asignacion directa.
2. Asignacién al paso o parcial.
3. Asignacion reciproca.

El primero es el mas ampliamente usado y consiste en asignar los costos de los
departamentos de apoyo a un departamento operativo en el que participan, tomando
como base el nUmero de horas, por ejemplo, presupuestadas y brindadas por estos
departamentos. La ventaja de este método es su simplicidad.

El segundo método reconoce que hay un aporte parcial de los departamentos de
apoyo en los costos de uno operativo en particular. Para calcularlo, requiere que los
departamentos de apoyo sean clasificados en el mismo orden que los costos parciales
van a ser asignados, de tal manera que el total de los costos del primer departamento de
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apoyo se distribuye a los demas departamentos de apoyo y al departamento operativo.
Este mismo procedimiento se aplica a los demas departamentos de apoyo en el orden
establecido en este ranking, hasta que los costos del Ultimo departamento de apoyo se
asignan finalmente al departamento operativo.

¢Y cdmo se calculan y asignan los costos de un departamento de apoyo a otros?

Una manera de hacerlo es calcular el total de los servicios de cada departamento de
apoyo, sumar estos valores y determinar como un porcentaje este orden; el que tenga el
porcentaje mas alto es el primero y el que tenga el mas bajo es el ultimo. Otro enfoque
consiste en tomar como factor acumulador el costo de los servicios brindados por estos
departamento que contribuyen a un determinado objeto de costo y con base en esta
suma se calcula la participacion porcentual base de la clasificacion o ranking.

El tercer mecanismo favorece el mutuo intercambio de costos entre departamentos sobre
una base de reciprocidad, dejando los faltantes no cubiertos por el trato reciproco como
los Unicos costos que se transfieren de uno a otro, hasta cubrir el o los costos de los
departamentos operativos.

CASO 32: Servicios VIP es una compafia que presta servicios de transporte para viajeros
de aerolineas en tres oficinas de estas ciudades: Bogotd, Cali y Medellin. La gerencia
principal ocupa a tres personas y tiene tres departamentos en cada una de estas oficinas:
Servicios de Transporte, con equipos propios y alquilado; Mantenimiento Equipos, con
dos a tres empleados fijos y contratos de provisién de arreglos con compaiiias locales; y
Atencion a Clientes. Cada departamento contribuye en el logro de un ingreso operacional
variable en cada oficina. Esta compafia ha empleado, para elaborar los presupuestos, las
expectativas estimadas por cada trimestre en el afio, tomando como base el total de
los servicios de cada departamento de apoyo. Estos son los resultados logrados en $ a
diciembre del 200X ' en la oficina de Cali:

14. Este ejemplo estd en el archivo de ejercicios del Complemento Virtual del SIL (Sistema de
Informacion en Linea) bajo el nombre Caso3.5_Costos.xls.
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Resultados reales Presupuesto
Ingresos 9,500,000 10,000,000
Costos variables directos
Combustibles 986,000 1,000,000
Reparaciones y mantenimiento 98,000 100,000
Suministros y gastos varios 196,000 200,000
Variables salarios conductores 5,500,000 5,700,000
Total costos variables directos 6,780,000 7,000,000
Costos fijos
Supervision y coordinacion 200,000 200,000
Alquiler de vehiculos 200,000 200,000
Depreciacion 1,600,000 1,600,000
Otros costos fijos 200,000 200,000
Total costos fijos 2,200,000 2,200,000
Total de costos... 8,980,000 9,200,000
Ingreso operacional 520,000 800,000
Cant. mensual servicios realizados 190 200

» Tabla 3.4. Arreglo de cifras reales vs. presupuestadas en empresa de servicios

Aunque el gerente de la empresa estad descontento con el ingreso operacional logrado,
mostrd satisfaccion con el comportamiento de los costos. Estima que Bogota tiene una
participacion del 48% de los ingresos y crece a un ritmo anual del 9%, la de Cali del 25%
creciendo en un 5% y Medellin del 23% creciendo a un 6%. El resto del ingreso (4%) lo
provee directamente, a través de servicios especiales, la gerencia, que desea conocer la
redistribucion de los costos operacionales de los tres departamentos para poder abrir
una nueva oficina el préximo afio con una proyeccion similar a la de Cali; para ello sugiere
estos pasos:

1. Estime los costos asignados del departamento de Mantenimiento en los costos de la
oficina de Cali asumiendo una distribucién por el método al paso. VIP Servicios aplica
las mismas tarifas en las oficinas de Bogot4, Cali y Medellin.

2. Prepare un Balance General condensado en un formato que muestre la contribucién de
cada departamento en términos del presupuesto, volumen de ventas y las expectativas
de crecimiento en cada oficina para el proximo afo.

CASO 33: La direccion del Hospital Universitario Central (HUC) reconoce tener una
estructura de costos muy alta con relacion a otros hospitales. Uno de sus pacientes
ha hecho un reclamo después de ser atendido por un accidente durante tres dias. Su
compaiiia de seguros recibi6 una factura por US$4,800 que incluia un cargo por algodén
por la suma de $11.52. Comparando varias tarifas con las que maneja el Seguro Social
(SS) y las de otros hospitales, este paciente sabe que un rollo de algodén cuesta entre
$2.25 a $3, por lo que cree que el HUC esta facturando muy por encima del promedio
de tarifas y hace un reclamo. Las siguientes cifras representan una de las respuestas a su
reclamo brindada por el grupo Diagndstico y Manejo de accidentes del HUC:
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Grupo Diagnéstico y Manejo de accidentes HUC Promedio mercado
Facturado precio rollo algodén $2,40 $2,50
Proceso orden de pedido 0,60 0,62
Cuota administrativa Of. suministros 0,70 0,65
Cargo adm. habitacién paciente 1,60 1,45
Costos admin. hospital 1,10 1,09
Costo seguros mal practica 1,20 1,22
Costo tratamiento paciente no asegurado 2,72 2,68
Utilidad 0,60 0,62
Total... 10,92 10,83

Se requiere dar una respuesta a las siguientes inquietudes:

1. ;Esta de acuerdo en el reclamo de este paciente con relacion a las tarifas aplicables en
estos casos del HUC? En caso afirmativo, explique porqué.

2. ;Qué se deduce del estudio de tarifas comparativo respecto al HUC?

3. iQué otros factores diferentes al costo deben ser considerados en la evaluacion de los
servicios del HUC?

Términos a revisar

Departamento operativo Departamento de apoyo
Asignacion y distribucion de costos Asignacién directa
Banco de costos indirectos Asignacion parcial

Asignacién reciproca

De nuevo es muy recomendable que el lector repase estos términos y trate de hallar
situaciones en los que dichos términos fueron aplicados o usados.

3.5. La asignacion de costos

Asignacion y seguimiento de los costos

Se va a trabajar con el caso de la empresa Mikasa™ que produce electrodomésticos;
especificamente se concentrard en un modelo de refrigerador Congel para el hogar. Se
usa en estos casos la siguiente metodologia de seis pasos para asignar y distribuir costos
a un determinado objeto de costo:

1. Escogencia del objeto de costo: en este caso el refrigerador Congel.

2. Identifique los costos directos del objeto de costo: para ello necesita calcularse el
costo unitario por producto Congel tomando en cuenta las siguientes cifras elaboradas
con base en los valores reportados en los dos Gltimos afios y convertidas a US$:

15. Caso estudio guardado en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea)
con el nombre Caso3.4.
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Materiales directos 120
Mano de obra directa manufactura 25
Atencion al cliente 55
Total costo directo unitario... 200

3. Identifique el banco de costos indirectos asociados con este objeto: después de
un andlisis detallado de los procesos operativos, pudimos identificar los siguientes
(NOTA: las tarifas se revisan cada 2 afos):

Costos indirectos: Base de asignacién Tarifa asignada
Pedidos de partes No. de partes $0.40
Produccion:

Mano de obra ensamblaje Hora-Hombre manufactura directa $18

Ensamblaje con maquina Hora-maquina $15
Prueba de calidad ISO9000 Hora de prueba $27

Distribucién Metro cubico $5

Mercadeo Unidad producto vendido $60

4. Seleccionar la base de asignacién para usar en la asignacién de los costos indirectos
asociados con este objeto: observe que estos valores fueron incluidos en la anterior
tabla. Hay que adicionar la informacion extraida de estadisticas de produccién y
calculadas por cada producto Congel: se requieren 80 solicitudes de partes, 0.70
Hora-Hombre de manufactura directa, 4 Hrs.-maquina, 2 horas de prueba, 12 m2 de
espacio fisico para distribucién y $60 para mercadeo.

5. Calcular la tarifa unitaria de la anterior base de asignacion: los calculos se hicierony se
muestran igualmente en la anterior tabla.

6. Asignar los costos al producto final sumando todos los costos directos e indirectos: con
base en todos los anteriores datos, se elabora la siguiente tabla de costos

Costos de Costos de No
manufactura manufactura Costo Total
Costos directos:
Materiales directos 120.00 120.00
Mano de obra directa manufactura 25.00 25.00
Atencion al cliente 55.00 55.00
Subtotal directos 145.00 55.00 200.00
Costos indirectos:
Solicitud pedido de partes $32.00
Produccion:
Mano de obra ensamblaje $12.60 $12.60
Ensamblaje con maquina $60.00 $60.00
Prueba de Calidad ISO9000 $54.00 $54.00
Distribucién $60 $60.00
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| Mercadeo $60 $60.00
| Subtotal indirectos $126.60 $120.00 $246.60
Total costo unitario $271.60 $175.00 $446.60

Se observa que el costo unitario directo es $200 y el indirecto $246.60, para un total
unitario de $446.60. Sélo los costos de manufactura de $271.60 se emplearan cuando
se calculen y reporten los costos de produccién del inventario, por ejemplo, en reportes
financieros enviados a terceros. Esta grafica refuerza el concepto de mostrar costos
diferentes para diferentes propositos. Muchos reportes financieros excluyen del reporte
los costos no provenientes de la manufactura.

Cuando las empresas producen diversos bienes o servicios resultantes del concurso de
varias de sus dependencias organizacionales, surge un par de preguntas de inmediato:

1. ¢En qué aspectos se diferencian las areas organizacionales en la relacién causa-efecto
o en las relaciones de contribuciones recibidas/brindadas en el proceso de costeo?

2. ;En qué aspectos se diferencian los varios productos cuando son manejados en los
varios departamentos de la cadena de produccion?

En el caso de la empresa Mikasa, la planta de produccion envuelve tres departamentos:

| l

Depto. de Depto. de Depto. de
ensamble manual ensamble autom. calidad

\4
\4

» Figura 3.14. Ejemplo de conformacion de una planta de produccién

En la vasta mayoria de las empresas la producciéon de un bien o de un servicio en
particular sefiala importantes y notorias diferencias en sus procesos a través de los varios
departamentos involucrados en ellos. Estas diferencias repercuten en la forma como
contribuyen y agregan valor a dichos productos. Si esta empresa decidiera lanzar un
producto que requiere menos intervencion de mano de obra y mayor cantidad de horas-
maquina es de esperar que las cantidades y tarifas de las bases de asignacion cambien
de modo significativo.

Sélo un estudio detallado de los integrantes, roles, relaciones causa-efecto de cada
proceso de produccién nos da luces de cémo valorar y tasar las contribuciones de cada
departamento. Este estudio se hace mas complejo en la medida en que los procesos
estudiados sean complejos y/o numerosos y las interrelaciones requieran un alto grado
de coordinacion.
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Cambios en las bases de asignacion

La industria en general esta introduciendo constantemente cambios en sus sistemas de
produccién con tendencia a aliviar la mano de obra, reducir costos o mejorar la calidad
de sus productos. Son muchos los argumentos para introducir cambios, pero siempre se
tiene presente que un cambio en uno de los componentes de la cadena de produccién
puede afectar de manera impresionante los célculos de tarifas, de volimenes y, por ende,
los de costos.

Es notorio cémo en los Ultimos aflos muchas empresas muestran tendencia al empleo
de bases de asignacién no financieras como una manera de aumentar la eficiencia de
produccion o de sus controles. Por ejemplo, muchas compafiias, sobre todo del sector
manufacturero, estan empleando el tiempo de demora en manufacturacién, definido
éste como el tiempo que transcurre desde el momento que un producto esta listo para
comenzar la linea de produccion hasta el momento que esta totalmente terminado.

Cualquier demora en los varios procesos o al comienzo del proceso se mide como tiempo
de demora en manufacturacion, sirviendo éste como una medida racional para agilizar
el proceso de manufactura y asi evitar demoras en la entrega de un producto final que
s6lo provocan mayores costos indirectos. Hay que tener extremo cuidado en el uso de
indicadores de la gestion de produccion, pues se puede incurrir en problemas que a
continuacién se explican.

Precios justos y racionales

Una asignacién de costos puede a veces ser muy dificil de defender a la luz de las
relaciones causa-efecto, pero puede haber precios racionales segun el sentir de los
participantes en un contrato. Un precio razonable significa aquel valor en el que las
partes estan de acuerdo. Costos reconocidos son los costos que las partes consideran
van a ser desembolsados y reconocidos; puede haber contratos en que se especifican
costos no reconocidos.

Asignacion de costos y distincion de capacidad usada y no usada

Este tipo de situaciones se pueden estudiar muy brevemente dentro del tipo de decisiones
financieras examinadas en el numeral 3.2 de este libro y que se caracterizan como
decisiones de hacer o comprar, en dicho numeral se explica que este tipo de decisiones
podrian ser motivadas por restricciones temporales de la capacidad de produccién que
tenga una empresa en un momento determinado. Ahora se puede agregar que el motivo
no siempre es una faltante de capacidad de produccidon sino también un exceso en la
misma.

En caso de un exceso de produccion, es muy importante primero ubicar el (o los)
componente(s) dentro de la linea de produccidon en que se tienen excesos y luego la
diferencia que haya en el rubro de sus costos fijos (incluye los de manufactura y los de
no manufactura) al momento de plantear la alternativa de emplear o no la capacidad en
exceso para atender una solicitud adicional:
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e Capacidad a ser usada vs. Capacidad no usada

Si los demés factores que intervienen permanecen equiparados y la capacidad a ser
usada excede la capacidad no usada entonces la decision que podria ser favorecida es la
de adquirir o alquilar (dependiendo de la comparacién de sus tarifas) los componentes
gue no estan de acuerdo con la presente capacidad para atender 6rdenes.

El reto que se impone en este momento es medir exactamente la capacidad de
produccion actual y proyectarla en un horizonte de tiempo adecuado. Existe un estudio
llamado CAM-I Study Group on Capacity'®, de un grupo de compafias norteamericanas,
hecho en Texas en 1995 y que sefala las diferencias entre los conceptos de Capacidad
Disponible y Capacidad Usada. Ellos consideran la capacidad desperdiciada como
parte de la capacidad actualmente usada y representada en productos no servibles o
reprocesados.

Este estudio llama la atencion al concepto de capacidad justo necesaria definida como
la requerida para producir un nivel dado de produccién, asumiendo que hay certeza en
que todos los eslabones de la cadena de produccién estan trabajando al maximo de su
eficiencia el 100% del tiempo.

Este estudio también menciona la habilidad de lidiar tanto con proveedores como con
clientes, que ellos llaman capacidad de coordinacién con proveedores y con clientes. El
grafico es muy ilustrativo y habla por si solo:

A. Capacidad justo
necesaria

Capacidad usada

B. Capacidad
desperdiciada

C. Coordinacion con
clientes

Capacidad total disponible

D. Coordinacion con
proveedores

E. Crecimiento

Capacidad no usada

» Figura 3.15. Niveles de la capacidad de produccion de productos o servicios

16. Estudio disponible al publico en diversas publicaciones de fabricaciéon y manufactura de pro-
ductos en Canada.
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El drea de crecimiento E indica la capacidad por parte de la gerencia de una empresa
para adquirir mayor capacidad de produccién que en la actualidad no se necesita pero
se prevé podria ser necesaria en un futuro. Si a esta capacidad se le agrega la capacidad
de coordinacién con proveedores y con clientes, se obtiene la capacidad no usada; un
relativamente mayor tamafo de esta capacidad con relacién a la usada representa un
peligro potencial de cuellos de botella.

Términos a revisar

Capacidad justo necesaria Capacidad de coordinacion

Capacidad desperdiciada Precio razonable

Costos reconocidos Tiempo de demora en manufacturacién
Capacidad no usada Cuello de botella en produccion

Trate el lector de recordar situaciones y ejemplos donde estos conceptos tienen cabida
y significado.

3.6. La asignacion de costos: alianza
de productos y subproductos

En muchas industrias, e inclusive en muchas empresas que sélo proveen servicios, es
frecuente encontrar que su produccién es variada y diversa. La industria del carbén tiene
una gran variedad de productos y subproductos como el carbén coke, antracita, grafito,
benzol, amoniaco y gases como el carbonico. El costo de sus procesos de destilacién es
comun pues esta vinculado a méas de un producto y a cada producto en particular. Costo
comun es aquel que puede ser compartido por dos o mas usuarios dentro de un proceso
productivo relativo a un mismo objeto de costo.

Cuando es posible separar este costo comun en una forma tal que lo hace reconocible
para cada producto, el punto dentro del proceso en el que se pueden separar los costos
se llama punto de separacion. Costos separables son los que ocurren mas alla del punto
de separacion y son identificables. Un producto es entonces el resultante de un proceso
de produccion que tiene un valor positivo de venta.

Productos comunes son productos que tienen costos comunes hasta un punto de
separacion; a partir del mismo tienen distintas tarifas y bases de asignacion de los costos.
Puede haber procesos que generan dos o mas productos y si al final del proceso los
productos se unen para formar uno solo, este Ultimo se suele llamar producto principal.
Un subproducto es un producto con un valor de venta mucho menor que el valor del
producto principal o de uno de sus productos comunes.

Residuos son productos con un posible valor de venta, pero muy bajo en comparacién
con los productos principales. La variedad de términos y de conceptos similares a los
anteriores es muy vasto y sélo es posible de imaginar en una enciclopedia de produccion.
En algunos sistemas de produccién es posible que el nimero de posibles “resultantes”
del proceso sea mucho mayor que los productos finales. Esto ocurre en industrias como
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la petroquimica en la que algunos productos salientes de un proceso de destilacion son
recirculados sin que tenga valor alguno de venta.

Existen dos enfoques basicos para asignar costos:

1 Asignar costos tomando cifras de la industria y del mercado; suele usarse uno de
estos tres métodos para aplicar este costo:

1.1. Método del valor de venta al momento de separar costos (punto de separacién).

1.2. Método del valor neto estimado.

1.3. Método del porcentaje constante de utilidad bruta.

2. Asignar costos usando mediciones fisicas tales como el peso o las dimensiones.

Hay un principio que se respeta en estos casos y es el llamado relacién causa-efecto ya
visto antes. En la siguiente exposicién de temas se hara uso de diagramas para los cuales
se adopta esta simbologia:

—————-
Producto principal Linea conectado Subproducto o
producto enlazado procesos desperdicio

» Figura 3.16. Simbolos para diagramar relaciones causa-efecto

Método del valor de venta al punto de separacion

Este método sélo se puede aplicar cuando no existen o son insignificantes los costos
después del punto de separacion. Suponga que se tiene una planta de procesamiento
de leche que se trae de fincas vecinas y se convierte en dos productos: leche baja en
grasa y crema, que se venden como productos finales' . En el mes de febrero 200X, se
compraron 110 galones de leche y se produjeron 25 galones de cremay 75 de leche baja
en grasa con un desperdicio de 10 galones; los valores en $ se han convertido a US$. El
diagrama del proceso es éste:

17. Caso estudio guardado con el nombre Caso3.6 en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de
Informacién en Linea).
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Crema

Procesamiento

costo $390 por
—_—> | 100 gls de

materia prima

en grasa

\ \ Leche baja

Punto de separacion

Costos comunes

» Figura 3.17. Separacién de costos en un proceso manufacturero

La gerencia estima en $390 el costo de produccién en este mes, valor que incluye el
costo de la materia prima mas los costos de producciéon de los 110 galones de materia
prima; este costo incluye tanto los costos antes del punto de separacion como después
del mismo. Se desea saber de qué modo se distribuyen estos costos de procesamiento
entre estos dos productos. Asumimos que el costo de $390 no discrimina entre estos
dos productos antes del punto de separacién; se va a utilizar el primero de los métodos
mencionados antes para separar los costos. Otros datos:

Producto / Produccién a Precio unit. Inventario Inventario final
Material partir de 110 gls.  Galon Inicial (gls) (gls)

Leche 0 0

Crema 25 $8 0 5

Leche baja en 75 $4 0 55

grasa

Si se utiliza el valor de la produccién de estos dos productos en términos de su valor
unitario de venta para este mes, se obtienen primero los resultados del valor de la
produccion para cada producto:

$200 ‘ Crema
$300 ‘ Leche baja en grasa

Luego se pondera su participacion en el costo total con base en el valor vendido de cada
uno de estos productos; observe que el total vendido fue de $240, de modo que el peso
de la produccién de la crema es el resultado de la division de 25 x $8 / (25 x $8 + 75 x $4)
= 0.4y el de laleche baja en grasa, 0.6. Usando estos factores se puede entonces calcular
la distribucion del costo total de $390 entre estos dos productos comunes, asi:



LA INFORMACION DE COSTOS EN PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES

Crema ;ﬁ::: DG Total

Ventas $160 $80 $240
Costos comunes:
Costos produccién $156 $234 $390

Menos inventario final $31.20 $171.60 $203
Costo ventas $124.80 $62.40 $187.20
Ingreso marginal $35.20 $17.60 $52.80
% ingreso marginal 22.00% 22.00% 22.00%

Note que este método calcula estos costos con base en la produccién total para este
mes y no tiene en cuenta los volimenes vendidos en el mismo periodo. El otro método
posible es ponderar con base en una medida fisica de la produccion tal como el simple
conteo de productos de cada clase o su peso fisico al momento en que se produce el
punto de separacion.

Si se aplica en este Ultimo caso, se puede asumir que el producto crema tiene un factor
de ponderacion del 25% (25 unidades producidas de un total de 100) y la leche baja en
grasa, del 75%. Este es el segundo de los métodos mencionados anteriormente.

CASO EJEMPLO 3.5: Tomando el caso guardado en el Complemento Virtual del SIL
(Sistema de Informacién en Linea): Caso 3.6, se recomienda al lector que calcule la
distribucién de costos entre estos dos productos usando el método de ponderar con base
en el volumen de produccién en galones. Analice los resultados y luego trate de cambiar
este factor de ponderacién usando el peso de cada unidad de producto asumiendo que
un galén de crema pesa 8 Ibs. y uno de leche baja en grasa 6 Ibs.

Método del valor neto estimado

Consiste en asignar los costos comunes sobre la base del valor realizable, neto y estimado,
de las ventas, definido éste en términos del valor esperado de las ventas en el periodo
contable que se considere menos los costos de produccion separables de manufactura
y mercadeo de la produccioén total para el mismo periodo. Para usar este método es
importante conocer los costos antes del punto de separaciéon y después del mismo;
suponga que los costos antes del punto de separacion son de $320 y los costos, después
del mismo, $42 de la crema y $28 para la leche, y que manteniendo los mismos precios,
los volimenes de ventas esperados tanto en gls. como en $ de este par de productos a
febrero 200X son:

Ventas estimativo Gls. $ Valor
Crema 20 $160
Leche baja en grasa 70 $280

El porcentaje bruto marginal para deducir los costos brutos marginales de las ventas
totales y el costo total que cada producto debe tener se calculan de la siguiente forma,
mostrada en formato de hoja Excel para este caso de produccion:
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Leche baja en

Crema Total
grasa
Ventas esperadas usando valor producc. $160 $280 $440
menos costos separables: 42 28 $70
Ventas netas realizables esperadas $118 $252 $370
Factor de ponderacién (118 /370, 252 /370) 0.319 0.681
Costos comunes $102.05 $217.95 $320.00
Costo produccion / gl. 7.20 351

En este momento ya se pueden calcular los costos totales de produccion por este

método:

Método Valor neto realizable Leche baja en

estimado: Crema grasa Total

Ventas $160.00 $80.00 $240.00

Costo de ventas:

Costos comunes $102.05 $217.95 $320.00

Costos separables $42.00 $28.00 $70.00

Costo ventas disponibles $144.05 $245.95 $390.00
menos inventario final 36.01 193.24 229.26

Total costo ventas $108.04 $52.70 160.74

Ingreso marginal $51.96 $27.30 $79.26

% ingreso marginal 32.47% 34.12% 33.02%

¢Qué pasa cuando hay méas de un punto de separacion? En este caso es necesario
establecer adicionales procesos de asignaciéon de costos, cada uno de los cuales emerge

del anterior en forma consecutiva.

Método del porcentaje constante de utilidad bruta

Este método implica tres pasos:

1. Calcular un porcentaje bruto marginal general.
2. Usando este porcentaje bruto marginal, deducir los costos brutos marginales de las

ventas totales para asi hallar el costo total que cada producto debe tener.

3. Deducir los costos esperados separables de los costos totales para hallar los costos

asignados comunes.

Empleando el mismo caso de produccién se van a calcular los costos e ingresos

respectivos:
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Método porcentaje constante de utilidad Leche baja
bruta: Crema en grasa Total
Ventas esperadas $440.00
menos costo total $390.00
Utilidad bruta $50.00
Porcentaje general ingreso bruto 11.36%
Ventas $160.00 280.00 $440.00
deducir margen calculado $18.18 $31.82 $50.00
Total costo ventas 141.82 248.18 390.00
Menos costos separables $42.00 $28.00 70.00
Costos comunes asignados $99.82 $220.18 $320.00

La suposicion que insinla este método es que todos los productos tienen la misma relacién
de costos al total de ventas, lo cual no es claramente encontrado en las industrias que
producen una gran variedad de productos y si tienen muchos costos comunes, tal como
la industria avicola dedicada a la crianza y levantamiento de pollos, gallinas y huevos.

En realidad, muchas empresas tienen costos comunes, y si a este factor se le agrega que
la relacion causa-efecto no esta o no puede ser definitivamente establecida, este método
no se podria emplear. Por otra parte, el criterio de emplear los beneficios recibidos (1.2)
induce cierta preferencia por los productos con un alto valor de venta lo cual no provoca
el método del punto de separacion (1.1).

Las metodologias que se basan en punto(s) de separacion tienen ademas estas ventajas
adicionales:

1. No se anticipan a decisiones subsiguientes por parte de la administraciéon ya que no
es afectado por cambios después del punto de separacién y en ningdn momento
impide la adicién de otros puntos.

2. Disponibilidad de un denominador comun significativo para calcular los factores
de ponderacion, lo cual no sucede con el método basado en el peso o cantidad de
unidades de un producto.

3. Simplicidad: el célculo del porcentaje general constante de utilidad bruta puede
ser muy complejo en empresas con multiplicidad de productos y varios puntos de
separacion.

No asignacion de costos comunes

Aunque pueda parecer extrafio, hay empresas que no aplican ninguno de estos métodos
y prefieren cargar todos los costos de inventario utilizando el valor estimado neto
realizable de los productos, terminados y no terminados, calculados de acuerdo a un
preasignado porcentaje de terminacién. El ingreso obtenible en cada producto o servicio
sélo es reconocido cuando el producto se termina o el servicio es brindado.

Algunos contadores argumentan que el ingreso sélo debe reconocido cuando la venta

se haga y no antes. Algunas de las compafiias que se apegan a esta norma no cargan sus
productos sino cuando la venta se hace realmente y afectan sus inventarios asumiendo un
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valor estimado neto realizable de los productos menos un margen de utilidad adoptado
de politicas de la empresa.

Irrelevancia de los Costos Comunes en Decisiones Administrativas

Ninguna de las metodologias vistas hasta el momento puede servir realmente de apoyo
cuando la gerencia enfrenta la decisién de vender un producto justo después del punto
de separacion vs. la de continuar uno o varios procesos subsiguientes. Cuando la decision
que se enfrenta es continuar con procesos subsiguientes, ni el monto de los costos totales
ni la porcion que le corresponde a un producto en particular deben ser tenidos en cuenta,
sino los ya vistos en el numeral 3.2 de este mismo capitulo.

Decisiones de esta indole son muy comunes en diversos procesos quimicos y fisicoqui-
micos debido a la alta diversidad de subproductos y productos que se pueden derivar
y producir de otros subproductos y productos intermedios. Los gerentes de plantas de
destilacion de derivados del petréleo deben continuamente ajustar y cambiar sus planes
y esquemas de produccion debido a las siempre presentes fluctuaciones del mercado o
de los precios y/o la disponibilidad de materia prima, que en un determinado momento
cumpla ciertos estandares que se aconsejan y recomiendan como entrada a su inmediato
procesamiento.

e Vender un Producto o Continuar su proceso posterior. Se recomienda basar esta
decision en el ingreso operacional incremental que se genere mas alla del punto de
separacion. Usando el método del punto de separacién con base en el valor neto
esperado, visto anteriormente, se va a usar este ejemplo para revisar cuidadosamente
estos casos:

CASO EJEMPLO 3.6: Perfumes Envyme!® produce a partir de la misma cantidad de materia
prima (210 oz.), dos clases de perfumes: 50 oz. de Aureole y 150 oz. de Myriad. Las ventas
de Aureole se hacen a $6 por oz. y las de Myriad a $4 por oz. Los costos comunes hasta
el punto de separacion de los dos productos son de $900. La gerencia tiene la opcién de

aplicar un proceso posterior a las 150 oz. del perfume Myriad para convertirlas en 100
oz. de un nuevo perfume llamado MiPassion a un costo de proceso adicional total de
$150; el costo por oz. de este Ultimo es de $8. El siguiente grafico describe la alternativa
planteada para este proceso que se va a analizar:

Aureola
$6/0z
Proceso
— comun
2900 \
. Myriad Proceso Mi passion
: $4 0z $150 $8/0z
i Punto de
Costos comunes ! separacion 100 oz
R >

» Figura 3.18. Ejemplo de separacion de procesos y su efecto en costo

18. Ejemplo caso guardado bajo el nombre de archivo Casoll_Costos en el Complemento Virtual
del SIL (Sistema de Informacién en Linea).
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Estos son los resultados de los valores incrementales y unitarios:

Aureole Myriad MiPassion  TOTAL

Valor / oz. 6.00 4.00 8.00
Produccioén oz. 50.00 150.00 100.00
Costos comunes 900.00
Costos incremental MiPassion 150.00
Ingreso incremental de MiPassion 200.00
Ingreso operacional incremental MiPassion 50.00

El siguiente cuadro describe los resultados de comparar estas dos alternativas de producir
Aureole y Myriad o la del perfume Aureole y las 100 oz. de MiPassion:

Opcioén 1: Myriad Opcidn 2: Aureole Diferencia:

& Aureole & MiPassion 2-1
Total ingresos 900.00 1,100.00 200.00
Total costos de procesamiento 900.00 1,050.00 150.00
Ingreso operacional 0.00 50.00 50.00

Como se puede observar, es financieramente viable procesar las 150 oz. del producto
Myriad para elaborar las 100 oz. del nuevo perfume ya que los ingresos incrementales
exceden los costos incrementales. Con alguna frecuencia sucede que los gerentes suelen
confundirse en este tipo de decisiones cuando por ejemplo utilizan el concepto de los
costos e ingresos unitarios. Se invita a realizar el siguiente ejemplo.

CASO EJEMPLO 3.7: Tomando el mismo caso visto anteriormente y asumiendo que
distribuimos los costos comunes por el peso fisico de los productos, se quiere elaborar
el andlisis de ingresos y costos correspondientes a la opcién dos, o sea, la de producir
50 oz. del perfume Aureole y las 100 oz. de MiPassion. Sugerencia: use la sguiente tabla
para calcular los factores de ponderacion por el peso fisico y hallar la distribucién de los
costos comunes de $900:

Aureole 0.33 $300.00
MiPassion 0.67 $600.00

Contabilidad de subproductos

Subproductos o productos paralelos son generalmente productos o servicios de bajo
valor de venta comparado con el valor o precio de venta del producto terminado. El
término subproducto puede ser muy amplio en muchas industrias, sobre todo del
sector manufacturero, llegando inclusive al caso de aplicarse a desperdicios salientes
de diversos procesos productivos. El factor que los identifica plenamente es tener cierto
valor comercial.
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Desde el punto de vista contable surgen dos tipos de preguntas en este momento:

1. ;Cuando deben ser tenidos en cuenta estos subproductos en la contabilidad
general?

2. ;En qué parte del Balance de Ingresos y Egresos debe aparecer el ingreso de estos
subproductos?

Para la primera pregunta existen dos opciones: al momento de registrar la producciéon de
los mismos o al momento de registrar su venta.

Para la segunda inquietud también existen dos opciones: como una reducciéon de los
costos comunes o de los costos del producto principal del cual se derivan o como un
ingreso aparte. En forma grafica estas alternativas quedan mejor planteadas asi:

Parte del Balance de Parte dentro del

Subproductos deben
. Ingresos y Egresos, Balance General,
“ ser tenidos en cuenta a . .
Método e donde todo ingreso donde el inventario

en la contabilidad

de subproductos debe de subproductos debe
general cuando...

aparecer aparecer

Inventario de
A Produccion Reduccion de costos subproductos reportado
al precio de venta
Inventario de
subproductos reportado
al precio de venta
Inventario de
@ Ventas Reduccion de costos subproductos no
reconocidos

Ingreso u otro item de

B Produccion .
ingreso

Inventario de
subproductos no
reconocidos

Ingreso u otro item de

D Ventas .
ingreso

Los métodos C y D son generalmente usados cuando existe una relativa insignificancia
de los productos, ya sea por su bajo costo unitario o por su bajo precio, lo que muchas
veces permite el manejo de estos subproductos a discrecién de los gerentes, dandoles
cierta flexibilidad para acumular por ciertos periodos de tiempo su produccion y sélo
reportarlos para apoyar las ventas en periodos criticos.

Cuando la produccién de estos subproductos es significativa o llega a niveles hasta cierto
punto apreciables, las compafias usan el método B debido a que contribuye en forma
apreciable al ingreso operacional de las empresas. Asimismo, este método facilita el
seguimiento de su participacion general en los costos e ingresos generales respectivos.

El método A es conveniente cuando el nivel de produccién de estos subproductos es
significativa y su participacion en los costos es apreciable y una buena opcién para
reducir los costos. Generalmente, una significativa participacion en los costos implica
que el reportado precio de venta usado en el inventario de la empresa es hasta cierto
punto apreciable.
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Se va a analizar esta situacion empleando el mismo caso de los perfumes y asumiendo
que existe un perfume de bajo precio de $4.00 por oz. que se genera a partir del punto
de la separacion del proceso. Suponga también que de este perfume se obtiene una
produccion de 20 ozs. que provienen de tomar 150 ozs. del producto Myriad, y luego
ejecutar un proceso posterior que cuesta $150, al mismo tiempo que se producen las 100
ozs. del producto MiPassion:

Aureola
$4/0z
Proceso
I comun
3900 \
. Myriad ——  Proceso Mi passion
: $4 oz $150 $8/oz

i Punto de

Costos comunes ! separacion
LT P T T > .
Proceso Perfume bajo
$20

precio, 20/0zs

» Figura 3.19. Separacion de costos de manufactura

CASO 34: Tome el diagrama anterior, asuma que se emplea el método B (Produccién, item
de ingreso) y elabore el balance de ingresos operacionales que se aplicara para producir
100 oz. del perfume MiPassion, 50 ozs. del perfume Aureole y 20 oz. del perfume de bajo
precio. Use también el archivo respectivo del Complemento Virtual del SIL (Sistema de
Informacion en Linea) y siga en términos generales este tipo de planteamiento:

Aureole Myriad MiPassion  Bajo Precio TOTAL

Valor / oz. 6.00 4.00 8.00 $1

Produccién oz. 50.00 150.00 100.00

Costos comunes $900.00
Costos incremental MiPassion 150.00 $20 $170.00

Términos a revisar

Producto principal Punto de separacién

Subproducto Costo comun

Costo separable Porcentaje constante de utilidad bruta
Irrelevancia de los costos comunes Método del valor neto estimado
Costo incremental Ingreso incremental
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Trate el lector de recordar situaciones y ejemplos donde estos conceptos tienen cabida
y significado.

CASO 35: La compaiiia Purima produce 3 clases de alimentos para aves: Alfa, Delta y
Pure, siendo Delta y Alfa dos productos unidos durante su procesamiento y Delta un
subproducto de Alfa sin que hasta el momento hayan sido distribuidos sus costos
comunes. Para el proximo afo los planes de produccion son:

- EnlaPlantal, 110.000 libras de materia prima se procesaran a un costo de US$120,000
para transferir el 60% de su produccion a la planta II y el 40% restante a la planta III
como materia semielaborada para producir el Pure.

- En la planta II, el material recibido es procesado a un costo general de US$38,000
siendo su producciéon distribuida asi: el 70% sale como producto Alfa y el 30%
sale como subproducto Delta que tiene un precio de US$1.50 la libra. Los costos
(separables) de mercadeo de este Ultimo son de US$7,200

- Enlaplantalll, la materia semielaborada se procesa con un costo adicional de $160,000
con un desperdicio del 10% para producir el resto como Pure que tiene un precio en
el mercado de $12 la libra.

Se necesita:

1. Preparar un esquema que permita ver la distribucién de todos los costos usando el
método del valor neto estimado; asuma que el valor neto estimado del subproducto
Delta sera adicionado al valor de las ventas del producto Alfa.

2. Si ahora se asume que $100,000 de los costos comunes fueron correctamente
asignados al producto Alfa y que en bodega quedaron 48,000 libras de Alfa y 20,000
de Delta listas para vender, jcual seria el margen de utilidad bruto del producto Alfa
si se supone también que el 80% de lo producido fue vendido y que no habia un
inventario inicial para este mismo periodo?

3.7. Analisis de ingresos, desviaciones en ingresos
y rentabilidad del clientes y proveedores

En este numeral se pretende analizar tres aspectos de importancia en decisiones
administrativas acerca de la produccion de bienes y servicios:

1. Anélisis de ingresos y su seguimiento en asignaciones de costos a productos, servicios,
clientes y unidades organizacionales.

2. Ingresos vs. Andlisis de ventas provenientes de mezclas diversas de productos en caso
de compafias que producen / venden una gran variedad de productos o que los
ofrecen a través de varias oficinas o sucursales dispersas geograficamente.

3. Aspectos que tienen que ver con los ingresos y costos de las operaciones con relacion
a un cliente.
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Analisis de ingresos

El seguimiento de un ingreso es factible cuando éste esta relacionado con un especifico
objeto de costo en particular y se dispone de un mecanismo econémicamente factible.
La asignacién de un ingreso sucede cuando un ingreso que esta relacionado pero no
es reconocible en determinados productos se asigna a estos Ultimos. El seguimiento de
los ingresos da lugar a una mas segura y confiable asignacion de recursos financieros a
productos o servicios dentro de un proceso productivo.

Uno de los errores que ocurre con mayor frecuencia durante este andlisis de ingresos
proviene de hacer un promedio general de todos los items relacionados con los ingresos
y aplicar este promedio a todos los productos; si se realiza de este modo podemos dar
lugar a cifras que distorsionan totalmente los costos y precios de un producto en particular.
Este tipo de practicas no son aconsejables, auin reconociendo que hay situaciones
complicadas de manejar en la parte de costos como lo es entregar un paquete global de
productos.

Paquete de productos

Es un conjunto de productos o servicios que se ofrecen en venta por un precio Unico.
Generalmente el precio individual de cada producto dentro del paquete es un tanto
menor que si se vendiera en forma separada. Hay muchos productos que se ofrecen
como paquetes; los Bancos, por ejemplo, ofrecen continuamente paquetes de servicios
(cuenta corriente, ahorros, tarjeta de crédito, etc.) por una sola tarifa.

Los dos métodos practicos mas usados en estos casos son el por si mismo y el margen
incremental de ingresos. Su manejo y naturaleza es muy parecida a las formas de
asignacioén de costos discutida en el numeral 3.4 (La asignacion de costos y los estimativos
de ingresos). El término por si mismo_expresa la idea de tomar caracteristicas y valores
de un producto en particular sin tener en cuenta productos comunes o de aquellos que
comparten un mismo proceso.

Suponga que hay una empresa llamada SOFTIT que tiene un producto de software
llamado Oficina que se compone de tres productos: un procesador de texto llamado
Texto que cuesta individualmente US$63, un traductor llamado Traduce con un precio de
$99 y un manejador de hojas con el nombre Calcula, con un precio de $72. Los costos
individuales de manufactura de estos productos son: Texto $45, Traduce $72 y Calcula
$54. Se desea estimar el costo de un paquete que integre los tres mencionados productos
en un solo precio, asumiendo que el paquete reline un componente de cada uno de
estos tres productos.

El primer paso es determinar la participacion de cada producto en el precio del paquete;
aqui caben tres enfoques para calcular el peso relativo de cada uno de los productos
haciendo parte del paquete:

1. Con base en el precio individual unitario de venta de cada componente.
2. Con base en el costo individual de venta.

3. Con base en la cantidad de elementos de cada producto haciendo parte del paquete.

Este ultimo enfoque daria un peso igual a todos los componentes del paquete y no es
posible usarlo en este caso. Es aconsejable emplearlo cuando los diversos componentes
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tienen similares caracteristicas y precios individuales y cantidades participantes desigua-
les.

Los célculos para hallar los pesos de cada componente en funcién de su costo individual
y precio se muestran a continuacién?® :

Precio US$ Costo US$  Peso seguin costo  Peso segtin precio
Texto $63 $45 0.263 0.269
Traduce $99 $72 0421 0.423
Calcula $72 $54 0.316 0.308
TOTALES... $234 $171 $1 $1

Observe la gran similitud de los resultados que se explican por la similar estructura
de estos datos. El uso del factor peso con base en precios refleja en mejor forma los
beneficios que una compafiia espera de la venta de sus productos, mientras que el factor
basado en el costo puede reflejar la preocupacion de una empresa en cubrir los costos
de produccion de sus productos. Algunas empresas inclusive utilizan factores de peso
calculados a partir del peso fisico de sus productos, lo cual es posible emplear en caso de
paquetes conteniendo productos cuyo peso es un factor importante para su movilizacién
o transporte.

Lo anterior sélo nos sirve para clasificar en orden de importancia la posicion de cada
producto dentro del paquete como una alternativa para encarar andlisis posteriores.

El otro método, llamado Margen incremental de ingresos, consiste en clasificar de mayor

a menor los productos haciendo parte del paquete de acuerdo a su ingreso marginal
(Precio — Costo) unitario; para este mismo ejemplo veamos cémo quedan estos célculos:

Ingreso marginal

Texto $18
Traduce $27
Calcula $18

El primero dentro de esta clasificacion seria el producto Traduce pues tiene el mayor
ingreso marginal, de $27.00, y los otros dos estan empatados con $18. El uso de este
método es recomendable cuando los clientes son susceptibles a la importancia o
necesidad de cada producto haciendo parte del paquete.

Una vez determinados los pesos y la relativa importancia de cada producto dentro de un
paquete, el siguiente paso es determinar hasta qué punto es posible llevar reducciones de
precios en uno o varios de los productos que hacen parte del paquete en promocion.

19. Caso ejemplo guardado con el nombre Casol2_Costos en el Complemento Virtual del SIL
(Sistema de Informacion en Linea).
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Calculo de desviaciones en precios de venta e ingresos

Los mecanismos aqui explicados parten de los principios y metodologias introducidas en
el numeral 2.3 del capitulo 2. Se recuerda al respecto que una desviacion de precios es la
diferencia entre un precio real y uno presupuestado, multiplicada por la cantidad real de
recursos, materiales comprados y usados, etc. Esta desviacion se conoce también como
Desviacién en precios de recursos o Desviaciéon en tarifas (muchos recursos tienen
generalmente una tarifa). Una Desviacién de eficiencias es, por otra parte, la diferencia
entre la cantidad real de recursos de entrada empleados y la cantidad presupuestada de
recursos que deberian haber sido utilizados, multiplicada por el precio presupuestado.
Estas Ultimas también se denominan desviaciones en la utilizacién o desviaciones en la
eficiencia de recursos.

La descripcion de estas desviaciones se puede analizar en la siguiente grafica desarrollada
para el caso de empresas manufacturando multiples productos:

Las desviaciones con respecto al Presupuesto Estatico se calculan de acuerdo a esta
féormula:

Desviacion con relacion al presupuesto estatico = Resultados reales - Presupuesto estatico

Se halla entonces esta desviacién para cada producto tomado individualmente (por
si mismo, pero haciendo parte del paquete en este caso) con base en los resultados
reales alcanzados en ventas del producto y se le resta el valor del presupuesto estatico
de ventas acordado al mismo. Si esta desviacién es desfavorable (-) para uno de estos
productos, entonces la gerencia analizara las razones que expliquen esta desviacién ya
sea en términos de las cantidades realmente vendidas (el tamafio general del mercado
0 sélo uno de sus segmentos pudieron fluctuar) o en términos de los volumenes de
ventas cuando este producto con desviacion desfavorable hace parte de otros productos
(mezclas de ventas) al momento de ser vendido.

Nivel 1: Desviacion de un
presupuesto estatico T
i Desviacion con relacion Desviacidn con relacion
Nivel 2: al presupuesto flexible al volumen de ventas
Nivel 3: Desviacion en Desviacion en
mezclas de ventas cantidades vendidas ‘l
Nivel 4: Desviacion en el Desviacion en el
tamano del mercado segmento del mercado

» Figura 3.20. Niveles de manejo de las desviaciones de un presupuesto estatico

Este andlisis se complementa con el calculo de la desviacion con respecto al volumen de
ventas, para lo cual se emplea esta férmula ya vista antes:
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Desviacion con relacién al presupuesto flexible = Resultados reales - Presupuesto flexible

En el caso que se analiza, la desviacion con relacidon al presupuesto flexible que se
detecte como desfavorable amerita un estudio de los precios y tarifas utilizados en los
presupuestos respectivos. Los calculos obtenidos le brindan a la gerencia un panorama
mas claro sobre las razones que expliquen estas fluctuaciones y su impacto en el ingreso
operacional esperado de un paquete de productos.

Asimismo, la desviacidn con respecto al volumen de ventas es calculada, en forma sencilla,
como la diferencia entre el presupuesto flexible y el presupuesto estatico, manteniendo
constantes las cifras de costos variables unitarios, costos fijos y precios de venta. Si se
hallan desviaciones desfavorables (-) en uno de los productos, entonces la Gerencia debe
realizar un examen mas profundo de estos cambios en el volumen de ventas, separando
estas desviaciones de las desviaciones por volumen de ventas y las provenientes de
mezclas de ventas.

Algunos gerentes podrian llegar a concluir, después del anélisis anterior, que el
lanzamiento del paquete es un buen motivo (un boom) para estimular las ventas del
producto mostrando desviaciones desfavorables por si solo.

A continuacién se hace un estudio de las desviaciones provenientes de las ventas de
mezclas de productos vendidos como la diferencia entre las cantidades presupuestadas
para la mezcla de ventas reales y el monto presupuestado si la mezcla de ventas
presupuestadas no hubiera cambiado. La formula respectiva es la siguiente:

Cantidad real % real de % Presup.
Desviacion ingresos = [unid. vendidas ] X [mezcla ventas - mezcla ventas] X Precio unit.
mezcla de ventas todos los prod. presupuestado

Una desviacion en los ingresos provenientes de mezclas de ventas favorable se presenta
para un producto determinado cuando el porcentaje real de ventas en la mezcla excede el
porcentaje presupuestado respectivo. El concepto que subyace detras de una desviacién
desfavorable en mezclas de ventas es un andlisis de los precios presupuestados de venta
por cada unidad componente del paquete o grupo de venta.

CASO 36: Usando la informacion del Caso ejemplo 3.6 y los respectivos datos del
archivo virtual correspondiente, analice todas las desviaciones en volimenes de ventas
y en tarifas/precios que considere apropiadas en este caso y deduzca las conclusiones
respectivas.

Términos a revisar

Margen incremental de ingresos Paquete de productos
Mezclas de ventas Desviacion de precios
Desviacion en los ingresos provenientes de mezclas de ventas Desviacion de eficiencias
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Desviaciones en segmentos y tamaio del mercado

Las ventas no s6lo dependen de los precios y calidades de un producto sino también
de las demandas que se presenten en un mercado y de la habilidad que tenga una
empresa para mantener o crecer dentro de una porcion de éste. Suponga que se tienen
las siguientes cifras obtenidas de la Asociacion de Productores de Software (APS) y de la
gerencia de mercados de esta empresa SOFTIT:

Volumen presupuestado de la Volumen real de la industria
industria mismo periodo mismo periodo
Texto 4,500 6,000
Traduce 6,000 8,000
Calcula 9,000 10,000
Total... 19,500 24,000

Se puede entonces calcular los porcentajes de participacidn, presupuestados y reales, que
sirven de base para explicar las fluctuaciones y desviaciones provenientes del mercado en
el que estos tres productos se incluyen. Generalmente estas participaciones se expresan
como porcentajes.

Si la participacién presupuestada de esta empresa SOFTIT en el mercado de software
fue de 10,000 unidades para este mismo periodo, repartidas como se muestra en la
siguiente tabla, que también sefala las ventas reales de estos mismos tres productos,
tendriamos:

Participac. presupuestada mismo periodo Participac. real mismo periodo
3,000 2,000
3,000 3,200
4,000 4,500
10,000 9,700

Porcentualmente, se puede decir que el producto Texto tuvo una proyeccion calculada
del 3000 x 100/4.500 = 66.67%. Los demas calculos se muestran enseguida para los otros
productos:

% Presupuestado % Real Particip.
Texto 66.67% 33.33%
Traduce 50.00% 40.00%
Calcula 44.44% 45.00%

Se ve claramente que el Unico producto con una desviacion favorable en el rubro
participacion en el segmento y tamafio del mercado es Calcula. En este caso se puede
concluir que SOFTIT no ha sido muy exitosa en la expansion de las ventas en el mercado
de Traduce y Texto. Este Ultimo ha sido el menos exitoso de los tres. La formula de calculo
de la desviacion en segmentos y tamafio del mercado es:
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tamano real tamafo Participac. Precio unit. ventas.
Desviacion ingresos =[del mercado — presup. ] X (presup.en ) X (presup.Promedio)
tamaiio mercado en unidades. mercado el mercado

Para el producto Texto se puede entonces calcular esta desviacion asi como para los otros
productos, dando estos resultados:

Varianza Tamaio Mercado

Texto $63,000.00
Traduce $99,000.00
Calcula $32,000.00

Note que la desviacién en mercadeo mas baja es la del producto Calcula mientras que
la més alta es la de Traduce. Observe que, en esta desviacién, el poder de influencia
de una empresa puede ser bajo o no existir dependiendo de la participacién que se
tenga en el mismo. Es posible y conveniente calcular en algunos casos la desviacion en
tamafo del mercado para todos los productos adoptando como precio promedio el que
arroje el célculo de dividir el total de ingresos presupuestados por el total de unidades
presupuestadas. En este ejemplo el valor calculado se pondera por el factor costo de
produccion y el resultado seria:

Precio promedio presupuestado de los productos.... $81.00

La misma férmula de desviacién en ingresos segin el tamafo del mercado se puede
usar tomando las cifras consolidadas, presupuestas y reales de todos los productos y
empleando este precio promedio.

Revisando los pasos recientemente explicados se puede ver que este proceso de analisis
parte de aspectos generales y, en la medida en que los resultados se van despejando
mediante analisis ulteriores y méas profundos, surgen las razones que explican desviaciones
positivas o negativas. Este proceso es llamado cominmente “pelar la cebolla” pues se
van despejando capas superiores de una situacién determinada y se profundiza hacia
el interior de la misma tratando de detectar y justificar los resultados en cada fase de
descubrimiento.

Costos de un cliente

Esta clase de andlisis suele presentarse con mas frecuencia en las empresas proveedoras de
servicios de distinta naturaleza. El argumento importante es que es evidente la necesidad
de analizar la rentabilidad de un cliente que compra bienes manufacturados. Este analisis
parte del hecho de que un cliente o grupo de clientes puede ser perfectamente un objeto
de costo.

Las empresas realizan diversas acciones tratando de complacer a sus diferentes clientes,
entre ellas:
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Expandir negocios con clientes que dejan un buen margen de utilidad.
Desmotivando el uso de servicios costosos.

Ofreciendo descuentos a clientes que generan bajos costos.

Negociando acuerdos del tipo gana-gana con clientes que son cooperativos.
Facilitando la pérdida de clientes que muestran altos costos y baja rentabilidad a la
competencia.

6. Intentando atraer clientes de alta rentabilidad de la competencia.

vhAwNE

Si los gerentes conocen buenos instrumentos ABM pueden mejorar en forma dramatica
su utilidad, sobre todo en industrias en la que los competidores no entienden la economia
de las relaciones con la clientela. Algunas personas equivocadamente argumentan que
asignar los costos de Vender, Mercadear, Distribuir y Administrar (conocidos estos costos
por las siglas VMDA) a un cliente o a un canal de distribucién es perjudicial y otros ain
claman que tales gastos son costos fijos y que asignarlos a los clientes es un error.

Para que una categoria de costos se considere fijo, debe permanecer constante sin
importar el nivel de produccién y de los volimenes de venta. Las empresas sélo tienen
que realizar una prueba: rastrear si el volumen de produccién aumenta o disminuye;
entonces analizan si el costo aumenta o no. Otra alternativa es examinar el sector de
la industria en que se encuentra, adicionando el factor del tamafio de la empresa, pues
en empresas pequefias, a diferencia de las grandes, este costo suele representar un alto
porcentaje de los costos.

La asignacién de este grupo de costos VMDA es conveniente debido a que no todos
los clientes consumen recursos a la misma velocidad. La metodologia ABC permite a
los gerentes identificar las caracteristicas que ocasionan que algunos clientes sean mas
costosos que otros. Antes, estas caracteristicas estaban ocultas debido fundamentalmente
a que nadie se habia preocupado por estudiarlas y a que las asignaciones de generadores
de costo se realizaron en forma arbitraria. La siguiente figura muestra las caracteristicas
de las clientelas de alto y de bajo costo:

Clientela de alto costo Clientela de bajo costo

Orden de compra personalizada Orden de compra estandar
Cantidades pequenas Grandes cantidades

Impredecible momento al ordenar Ordenes regulares y predecibles
Entrega personalizada Entrega estandar

Cambia los requisitos de entrega No cambia los requisitos de entrega
Procesamiento manual Procesamiento electrénico (EDI)

Gran soporte antes de la venta Poco o nulo soporte antes de la venta

Gran soporte después de la venta
(capacitacion, garantias, instalacion etc.)

Exige a la compaiiia tener gran inventario La reposicion es muy facil
Los pagos son lentos Paga a tiempo.

Poco o nulo soporte después de la venta

» Figura 3.21. Ejemplo de caracteristicas de clientes de alto y de bajo costo
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La mecanica de manejo de clientes de alto y de bajo costo se puede realizar mediante el
andlisis del diagrama a continuacion:

Utilidad alta Tipo de cliente
Pasivo: el producto o servicio le es crucial Costoso de servir pero paga en forma rapida
pero se cuenta con una buena provisién y confiable

Agresivo: realza su orden de compra y exige

Sensible al precio y demanda poca atencién . . - -
bajos precios y servicios personalizados.

Baja(o) <« Costo de servir -> pérdidas

» Figura 3.22. La rentabilidad de clientes

El eje vertical muestra la utilidad en las transacciones de venta con un cliente y el
horizontal el costo respectivo. Los clientes de alto costo (con costos escondidos) muestran
caracteristicas en la columna a la izquierda pero pueden llegar a ser buenos clientes
(aquellos localizados en la parte superior derecha de la gréafica) si sus margenes netos de
utilidad compensan en buena medida los costos que la empresa tiene en las operaciones
de estos clientes.

CASO EJEMPLO 3.8: Cristal®® es una compaiia que distribuye agua purificada y
embotellada para consumo; el agua la compra de Brisa, un fabricante local, a un precio
de COL$500 la botella y la vende al mayoreo a sus clientes a un precio entre $600 a
$900 la botella, dependiendo del volumen adquirido. Vende sus productos a través de
representantes de ventasy sus clientes son hospitales, supermercados, tiendas mayoristas,
universidades y clubes sociales y no vende a clientes particulares. Emplea metodologias

ABC para el costeo de distribucion y transporte y usa politicas de descuento en el precio
que dependen del volumen comprado para estimular mayores niveles de compra, a
discrecion del representante de ventas.

Cristal no estd muy segura sobre el precio final que uno de sus representantes de ventas
pueda ofrecer a sus clientes si éste compra por encima de cierto nivel. Su méas grande
comprador es Olimpica, a la cual le vendié 1,000,000 de botellas el afio pasado a un
precio de $600 la botella. Tiene dos opciones para registrar los ingresos de las ventas de
agua:

1. Reconocer el precio de $600 por botella y el descuento de $100 como items separados
del ingreso:

Ingresos a precio de lista $600 x 1,000,000 = $600,000,000

Menos descuento ........... $100 x 1,000,000 = $100,000,000
Ingresos reportados $500,000,000

2. Registrar solamente los ingresos a precios reales...$500 x 1,000,000 = $500,000,000

20. Caso ejemplo guardado en el Complemento Virtual del SIL (Sistema de Informacién en Linea)
bajo el nombre Casol3_Costos.
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La primera opcion tiene la ventaja de subrayar los descuentos dados a clientes prefe-
renciales mientras que la segunda no deja claro los anélisis que se podrian hacer sobre
precios y descuentos. La gerente de Cristal reconoce que estudios sobre rentabilidad
de clientes han encontrado que politicas de descuento en el precio proveen una de las
mas importantes explicaciones a diversas inquietudes sobre la verdadera rentabilidad
de mantener o no un cliente a largo plazo y que dejar la asignacién final de un precio a
discrecion del agente vendedor puede ser un tanto preocupante.

Existen dos enfoques en esta materia:
1. Asignar todos los costos a cada cliente individual,
2. Asignar solo algunos costos a clientes individualmente.

Asignar todos los costos a cada cliente individual. La suma de todos los ingresos de
un cliente sera la misma utilizada para medir la rentabilidad de la compafia. Cristal
emplea metodologias ABC para el costeo de distribuciéon y ha identificado las siguientes
actividades para estas labores:

Actividad Tarifa Generador de costo
Tomar la orden $50,000 Orden

Vi