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Las anormalidades y los costos, tercera parte. Variaciones enla
reniabilidad operativa: Una forma de deteciar las anormalidades

La propuesta forma parte de una serie de estudios que los auiores han
realizado con el fin de idenfificar las, denominadas por €lios, tAnormai-
dadesn que, en su criterio, constituyen costos ocultos que atenian conira
la rentabilidad empresaria. Posicionados en el pensamiento de gue 125
profesores universitarios no sélo deben identfificar los problemas sinc tam-
bién aportar las soluciones, y previa aclaracion que en frabajos anferores
se ocuparon de definir, clasificar y efectuar proposiciones para minimizor
las Anormalidades, en el presente trabajo cenfran su investigacién en &
andlisis de las Anormalidades a través del cdlculo de las variaciones en (o
rentabilidad fijada. Orientado hacia las Pymes y recuriendo a compe-
nentes no sélo econdmicos sino también financieros, sostienen gue dichc
andlisis debe contemplar un dato de Rentabilidad Operativa Estimada
antes de Intereses e Impuesto a las Ganancias, calculada sobre los Acti-
vos Afectados. Una vez franscurrido un lapso de tiempo determinado se
establecerd el cdlculo resultante y se identificaran las diferencias con sus
causas, para lo cual desarrollan formulaciones matematicas que lo per-
miten.

 Reinaldo J. Zamero

Salvando limitaciones. Costo estandar y costeo por 6rdenes

Sistema de Costos Standard en empresas que adopten para su
operatividad el Sistema de Costos por Ordenes. En primeriugar de expo-
nen cuestiones doctrinarias, dirigidas a fundamentar la posicion del autor,
relacionadas con las ventajas y imitaciones del Sistema de Costos Standard,
la Capacidad de Produccién y la caracterizacion del Sistema de Costeo
por Ordenes. En segundo lugar, a partir de un caso base producto de la
experimentacién practica concreta, desarrolla tres situaciones que sur-
gen de distintas modificaciones que se presentan desde la demanday a
las que la oferta debe adaptarse, configurando las herramientas deinfor-
macién de gestién que permiten determinar las magnitudes, causas y
responsabilidades de los desvios producidos. Con todo este material, con-
cluye que es posible ufilizar el sistema de costeo Standard en empresas
que desarrollan sus actividades utilizando el Sistema de Costos por Orde-
nes.

| El trabgjo tiene cdrho foc.o. principal I.Cl demostracion de la Gplicaci()h del
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Alfredo Kaplan

Costo de las tarjetas de crédito para los comerciantes
minaristas

En este trabajo, el autor desamrolla clgunas cuestiones rela-
cionadas con el costo que les genera a los comerciantes mi-
noristas de su Pgis, la Republica Oriental del Uruguay, operar
con tarjetas de crédito para facilitar sus ventas, mostrando
situaciones diferentes segin se aborde el arancel cobrado
porla tarjeta, y el costo financiero de operaciones en cuotas, o
sintetizando en la informacion agregada el costo total de "8 3
ambos rubros y proponiendo una forma de exposicion para
el caso que se trabaje con mas de un emisor. Estas opiniones
estan basadas, totalmente, en sus propios conceptos.

Herenia Gutiérrez Ponce y Esteban Pérez Calderén

El cuadro de mando integral como herramienta de medicién a7
para la gestién tdctica y estratégica de los infangibles -
empresariales ; '

La investigacion aborda la problemdtica de la insuficiencia
de la informacién contenida en el Sistema de Informacion
Contable ([denominade SIC por los autores) vigenie en la ac-
tualidad, basada preponderantemente en datos de orden
financiero, para satisfacer la demanda de quienes se encuen-
tran relacionados o interesados en el funcionamiento de las
empresas. Sostienen que el SIC debe identificar y medir los
focos de satisfaccion de estos Ultimos y ala vez proporcionar
informacion relevante y Ufil para respaldar las decisiones de
los gestores. Para ello proponen una adaptacién del Cuadro
de Mando Integral a fines de que amplie su competencia
desde las perspectivas ya conocidas, formuladas por Kaplan
y Norton, hacia otras que comprendan las valuaciones de los
Activos Intangibles; y que se genere, a partir de aqui, unain-
formacion que aporte valor a la estrategia empresaria de
medio-largoe plazo.

Enirevista al Cr, Gu'ill'e.nné'Mﬁller

Précticas Docentes, Caso: «Le Grand Mignony 5 | 51
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Carta del Director General

Estimados Lectores:

Con el presente niUmero comienza un
nuevo ano editorial de nuesira Revista
que genera la necesidad de expresaruna
congratulacion de todos nosotros por un
periodo mas transcumido frabajando para
cumplirlos objetivos que el IAPUCO se pro-
pUSO con suU creacion.

Es el Afio N°18 v es importante remar-
car que, comparafivamente, no son co-
munes experiencias similares que hayan
conseguido mantener su vigencia a tra-
vés de tanto tiempo, con todos los ava-
tares del contexte en €l que se ha desa-
rrollado, y manteniendo un nivel de inte-
rés académico gue ha sido reconocido
de manera innegable. '

Quienes ocasionalmente fenemos la
oportunidad de estar como responsables
de su gestidn en circunstancias como és-
tas, tenemos la obligacion de exigirnos
permanentemente en el andlisis de ideas
que posibiliten la continvidad de esta
gran iniciativa, como asi también de pro-
pender a mejorar las cosas que todavia
se encueniran pendientes de resolucion.
Todo ello para dejar como resultado la
demostracion que el esfuerzo ha sido rec-
lizado para merecer la confianza que nos
ha sido depositada por parte de nuesiros
colegas.

En ese sentido creemos que las modifi-
caciones en el contenido, anunciadas
oportunamente, han tenido un eco favo-
rable y por lo tanto seran confinuadas.
Nuestra apertura hacia la publicacién de
posiciones diversas en la temdatica que nos
ocupaq, sigue la fradicion marcada por
nuestros antecesores, con la aclaracion

que lo expresado no necesariamente re- .

presenta la opinidn institucional del
[APUCO sobre el particular. Se ha frabdja-
do y aprobado un cambio de diseno so-
bre el cual tfenemos la expectativa que
sea igualmente bien recibido, de fodas
maneras estaremos abiertos a las opinio-
nes y/o sugerencias que nos hagan llegar.

Podemos también anunciar que en el.”

marco del convenio, gue actualmente
nos relaciona con LA LEY S.A., s& ha acor-
dado la redlizacion de un intercambio de
conocimientos y experiencias a partir de
un encuentro de cardcter técnico bus-
cando delinear acciones que posibilifen
una mayor inserciéon de nuestra Revista en
el universo de los productos académico-
profesionales, convencidos que posee-
mos uno de los mejores exponentes edi-
torigles. Finaimente informamos que, con
la colaboracion de un colega extranjero,
hemos iniciado las gesfiones conducen-
tes a que nuestra publicacion puedd ob-
tener una cdlificacién internacional que
la ubique en el destacado lugar que en-
tendemos le corresponde.

Consecuentemente, cabe gratificar-
nos de seguir adelante con la Revista
Costos y Gestion para lo cual reiteramaos,
nuevamente, la invitacion a nuestros co-
legas para seguir colaborando en las dis-
fintas secciones de la misma, y compro-
metemos nuestros mayores esfuerzos en
la tarea encomendadda, con la seguridad
que su mejor posicionamiento en conte-
nidos y alcances serd ofra manifestacion
del continuo vy positivo andar de nuesira
Institucion: el IAPUCO.

Atentamente

Prof. GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO
Director General
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* Las anormalidades y los costos, fercera parte. Variaciones en I rentabiidad operafiva:
Una forma de defectar [as anarmalidades

Las anormalidades y los cosios, tercera
parte. Variaciones en la rentabilidad
operativa: Una forma de detectar las

anormalidades (*)

El calculo de las anormalidades a
partir de las variaciones de la
rentabilidad programada

Muchos son los significados que pue-
den darse ¢ la palabra rentabilidad des-
de distintos Gmbitos.

Desde el punto de vista econdmico:
«Rentabilidad es la relacion, medida en
porcentdjes, enire los rendimientos netos
y el capital invertidon!

En elsector agropecuario, larentabilidad
se forma como sinénimo de rendimiento ¢
productividad, relacionando las toneladas
cosechadas o terneros nacidos respecto de
los insumaos puestos en produccion.

En el dmbito de las finanzas, rentabili-

ENTRADAS

B < > )

Manuel O. Cagliolo (**}

Gladys Ferraro (***)
Gustayo Metilli (****)

dad es «Una medida de utilidad relativa.
Vincula una medida de utilidad (operati-
vg, netq, etc) con el capital que permite
generana.?

Cudlquiera sea la definiciéon o interpre-
tacion de weniabilidady, siempre se estd
relacionando utilidad y capitalinvertido, v
por ende los costos son un ingrediente fun-
damental en la obtencién de la misma.

A los efectos del andlisis de la inciden-
cia de las anormalidades en el logro de
la rentabilidad deseada (como meta del
empresario pyme), utilizaremos el concep-
o financiero enunciado en pdrrafos an-
teriores.

Desde el enfoque sistémico de empre-
sa podemos identificar:

SALIDAS

Materias Primas PRODUCCION Productos
Mano de Obra - +
Carga Fabril -
Recursos Financieros Gestion g Servicios
Bienes de Capital Empresaria :
INSUMOS PRODUCTIVIDAD : PROI}U C’fOS
COSTOS TABILIDAD E BENEFICIOS
EGRESOS * DEFICIT-SUPERAVIT INGRESOS

Fig.i: Esquema adaptado. Pag 115 IAEF. Dr. Alde Alonso. “Funcion del Ejecutive en Finanzas”

(*) Trabajo presentado en el XXX Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos (Santa Fe-2007)

Recomendado para su publicacién por la Comisidn Técnica del Instituio Argeniino de Profesores Universitarios de

Costos (IAPUCQO)

(**) Prof. de la Univ. Nac. del Centro de la Provincia de Buenos Aires
(***) Prof. de la Univ. Nac. del Ceniro de la Provincia de Buenos Aires
(****) Prof. de la Univ. Nac. dei Ceniro de la Provincia de Buenos Aires

' «Economia: Principios v aplicacionesy Segunda edicién. Francisco Morcillo-Victor Beker. Ed. Mac Graw Hill. 2001.

Pagina 6%6

? wFinanzas en Administraciony. Weston-Copeland. Ed. Mc-Graw Hill. 1988.Glosario
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Manuel O. Cagliolo; Gladys Ferraro y Gustavo Metilli

Del andilisis del esquema anterior se
desprende la importancia de la gestién
de los cosfos, y nuestra preocupacion por
las anormalidades que ocultas en la ges-
fion empresaria pyme, y como lo analiza-
ramos en frabagjos anteriores® frenfe a la
wcortina de humon que suele poseer el
empresario, genera «costos oculiosn que
implican disminucién de la rentabilidad a
corto plazo, poniendo en peligro el futuro
de la empresa o en algunos casos llegar
a su desaparicion.

Sonmuchos los esfuerzos que reclizan los
responsables de pequenas y medianas
empresas (Pymes) por controlar los costos
operativos y de produccién, como dlternc-
tiva para crear ventajas sobre la compe-
tencic, y para incrementar o mantener el
margen de utilidad, cuando los ingresos son
constantes o dificiles de incrementar. Sin
embargo, con frecuencia dichos esfuerzos
soninfructuosos, dado que desconocenlas
verdadera causas por las cuales la empre-
sa incurre en costos, ello induce ala toma
de decisiones y al conirol de costos de
manera inadecuada, asi como areduccio-
nes arbitrarias, gque atentan centra la cali-
dady/u operatividad de la empresa, tal vez
porgue atacan los sintomas y no las verda-
deras causas de dichos costos.

Conocido es gue los sistemas contables
no estan disefiados para identificar los
costos ocultos o anormalidades y la expe-
riencia nos dice que hay tantas maneras
de esconder costos en la empresa como
gente con imaginacion. Con frecuencia,
las ineficiencias de determinadas dreas de
la empresa son provecadas por otras
areas, y nunca se llega a identificar clara-
mente ni los problemas ni los responsables
de los mismos. Los costos de convivir con
estos problemas estdn aceptados como
costos propios de la empresa. Estudios rea-
lizados sobre las consecuencias de los cos-
tos ocultos, revelan el efecto multiplicador,
conunimpacto de fres veces mayor cl que
se evalud inicialmente.

El empresario debe desarrollar el habi-
to de identificar y eliminar las anormali-

dades para lograr la reduccidn de cos-
fos, para mantener la capacidad de ven-
tas y sus costos asociados a niveles com-
petitivos. Las medidas financieras tradicio-
nales (rentabilidad operativa, rentabilidad
neta, productividad, entre oiras) cumplen
perfectamente la funcion de motivar la
reduccidn de costos y mejorar la produc-
tividad. Por eso hemos elegido la Renta-
bilidad cperativa come base para la de-
teccion de anormalidades.

Serd necesario enfonces establecer
como punto de partida un parémetro es-
tdndar de rentabilidad operativa en las
pymes tendrd un doble objetivo:

a) La rentabilidad es la medida de
competitividad pyme, conocida por
los empresarios.

b) Funcionard como un parametro de
eficiencia en la medida que permita
identificar anormalidades.

Deberd entonces «estandarizarsey la
rentabilidad, teniendo en cuenta el posi-
cionamiento estratégico, el ciclo de vida
de la empresa y el modelo mental del
empresario. La determinacion de los des-
vios de la rentabilidad operativa estandar
con la real permitird identificar anormali-
dades, pero toda variacion de estandares
debe ser justificada, determinar las cau-
sas de esa variacion y actuar sobre ellas,
de manera que no repercuta en el futu-
ro, atendiendo el efecto multiplicador de
los costos oculios.

Para la determinacion de la rentabili- -
dad operativa estandar serd Util aplicar
la propuesta que diversas firmas consul-
toras* han realizado sobre las fres misio-
nes que una unidad de negocios puede
adoptar, considerando la etapa del ciclo
de vida de las pyme® en la que se encuen-
tra, ya que la rentabilidad tendra distin-
tas caracteristicas, que deberdn ser teni-
das en cuenta al momento de estable-
cer el estandar.

3las anormalidades v los costos, segunda parten. XXX Congrese Argenfino de Profesores Universifatios de Costos. San
Luis 2006. Autores, Cr. Manuel Cagliclo, Cra. Gladys Ferrare, Cr. Gustavo Metilli

¢ Bostong Consulting Group (Henderson,1979), Arthur D. Litle {(Wright,1975) .A. Keamey (Hofer & Davoust, 1977), y los
investigadores academicos Buzell y Wiersema (1981), Hofer y Schendel (1978)

5 «Las anormalidades v los costos-Segunda parter. Cagliclo-Ferraro-Metilli. Revista Costos y Gestion Ano 16 N° 63.
Marzo 2007. Pag. 13

pdgina

6

ARNO XVIIl - N°69 - SEPTIEMBRE 2008 - COSTOS Y GESTION



Participacion
en el mercado

Las Gncr-mdlidudeé v los cosios, 1-'&%{5@:& pbr%é; Vgridcicnes. e Iarenic:bnladud operafwu o

Unic forma de detectar los anermaligades

ALTA COSECHAR (3)

MANTENER (2)

S

{3) Cosecha: La empre-
sa esta en la etapa de
madurez y buscard
maximizar ka eficienciay
las ganancias de cortfo

BAJA

plazo. La renfabilidad
estdndar contemplard
la incertidumbre del
mercado, serd una tasa
alta y constante.

BAJA

Creeimicnto del mercado

Fig 2: Matriz de posicionamiento estratégico.
Elaboracion propia

(1) Construir: Toda la atencién esta centra-
da enaumentarla participacion en el mer-
cado, para lo cual debe incrementarse la
inversion, a costa de obtener ganancias a
corto plazo. Son pymes que se encuentran
en la etapa de nacimiento, con altaincer-
tidumbre de su actividad y del mercado.
Esto implica que la rentabilidad estandar
deberia ser baja. Este parédmetro permitira
hacer visible las anormalidades, y si bien «el
fin justifica los mediosn, los costos deberdn
ser considerados como un elemento estra-
tégico, ya gue el aumento de ventas, in-
cremento de inversiones tienen asociados
costos.

ALTA Analizado el posicio-
namiento estratégico
dentro del ciclo de vida de la pyme, sin
olvidar las caracteristicas del empresario
debemos determinar como se mide la
variacion en la rentabilidad operativa.
Para ello es necesario definir primeramen-
te que se entenderd por Rentabilidad
Operativa y como se desagregard a los
efectos del andilisis.

Se entiende por Rentabilidad Opera-
tiva (RO), a la relaciéon entre la Utilidad
antes de Intereses® e Impuesto a las Ga-
nancias (Ya gue el Impuesto a los Ingre-
sos Brutos” serd considerado como un cos-
to operative que afecta directamente el
precio de ventas, por lo cudl el precio serd
considerado neto) y el Activo Total (Acti-
vos corrientes y no corrientes) o sea que
represenia el rendimiento que posee la
inversion total de la empresa.

(2) Mantener: Nos encon- Rentabilidad
framos en la etapa de cre- Uper;gva

cimiento. Se estard prote-

= UAIT* (Utilidad antes de intereses e impuestos )

AT {Activo Total)

giendo el mercado alcan-

zado y su posicidon compe-
fitiva. La rentabilidad es- (

Vv

* UAIT = ( Ventas*™ — Costos Variables*** ) — Costos Fijos ™
CF

- oV ) a

téndar deberd contemplar

el conocimiento del mer-
cado, del funcionamiento
de la empresa, y debera
tenerse en cuenta el tipo
de producto o servicio que
se comercialice (si fiene o
no sustitutos, si tecnolégica-
mente fienen vida corta,
entre ofros)

Considerando la existencia de n lineas de productos donde cada uno de ellos
tiene diferente contribucion marginal:

oy = Z’ qx x px; ( Siendo el Precio neto del

Impuesto a los Ingresos Brutos)

*CV = z CVXi X OX;

De ello resulta la Contribucion Marginal conjunta de las n lineas de productos

Cmg=( ZJ axi X pX )"( Z‘ CVXi X g% )

mcF= ) CF

¢ Se aplicard Metodologia de Costeo Variable

7 Seguin la normativa para la Provincia de Buenos Aires. (Codigo Fiscal Ley 10.397 y sus

modificatorias)
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Para poder determinar la Rentabilidad
Estandar (normalizada) es necesario apli-
car herramientas presupuestarias, solo
con el presupuesto se podrd establecer
los costos normales (variables y fijos) y los
Activos necesarios para el logro de las
metas propuestas. Surgird asi la Utilidad
antes de Intereses e Impuestos (UAIT) pro-
yectaday los Activos Totales proyectados,
que representaran los estandares.

Esto permitiria contemplar las anorma-
idades, ya que se presupuestardn solo [os
sacrificios necesarios para alcanzar los
resultados esperados. Bl indice de Renta-
bilidad Operativa es el que conoce el
empresario pyme, del sector donde de-
sarrolla sus actividades, de sus competi-
dores principales y de su propia empresa.

Al presupuestarse la rentabilidad como
Unico resultado posible estariamos en un
contexto de certeza. Pero, no debe olvi-
darse que las proyecciones y decisiones
se realizan en contextos bajo incertidum-
bre. «La incertidumbre se define como la
posibilidad de que una cantidad real se
desvie de la cantidad esperadax
Horngren-Foster. uBiblioteca de Contabili-
dad de Costos-Un enfoque gerencial
Tomo Il Pag.701.

Para hacer frente a ka incerfidumbre,
deberd vtilizarse la Rentabilidad Espera-
da’ como medida Estdndar. Enfonces serd
necesario definiruacontecimientos (suce-
sos) con sus correspondientes probabilida-
des de ocurrencia.

La rentabilidad operativa proyectada
o estandar obtenida del Presupuesto In-
tegrado, se tomard como neutradl (es alo
que deberia dlcanzarse en un futuro no
muy lejano), y en funcidn al ciclo de vida
de la empresa, al tipo de empresario ac-
tuante {mas o menos permeable a las
modificaciones necesarias para eliminar
las anormalidades) se definirdn como mi-
nimo tres acontecimientos gue involucran
acciones a seguir por el empresaric. Para
asignarle una probabilidad de ocurencia,
aconsejamos aplicar el metodo Delphy®
ya que se considera el mas Util para este
fipo de empresas.

El ejemplo realizado parala aplicacion

de la metodologia propuesta en el pre-
sente trabajo se ceniré en una Empresa
Pyme en la etapa de crecimiento de su
cicle de vida, donde el propio empresa-
rio administra la empresa, contando con
la necesidad de sistema de gestion, que
si bien desconoce las causas de las anor-
malidades, quiere actuar sobre los efec-
tos?. Como acciones posibles se definie-
ron:

- Alternativa 1: Actuar con un fuerte com-
promise al presupuesto elaborado. (Alter-
nativa Neutral). La probabilidad de ocu-
rrencia de que esto se produzca es del
30%

- Alternativa 2: Si bien las ancrmalidades
son evidenciadas, seguir haciendo las
cosas de igual manerq, lo que implicaria
un aumento de los costos variables de un
15% (en funcion a la curva de experien-
cia de la empresa) ¥ 5% en los costos fijos.
Probabilidad de que esto ocurra: 50%

- Alternativa 3: Actuar sobre las anormali-
dades evidenciadas por el asesor de cos-
tos, lo que conllevaria a disminuir los cos-
tos variables en un 15%y los costos fijos en
un 5%. La probabilidad de que esto ocu-
rral se estima en un 20%

Es importante aclarar gue en el ejem-
plo solo se ha considerado probabilida-
des de cambios en los costos variables y
fiios (por ser los elemenios que evidencian
los recursos sacrificados), considerando
constante (ceteris paribus'®) elresto de las
variables (Cantidades Vendidas, Precio,
Mix de ventas, Activos Totales)

Habiéndose definido los acontecimien-
tos con las probabilidades de ocurrencia,
se debe proceder a calcular el Valor Es-
perado de los compenentes de la Ren-
tabilidad Operativa: Utlidad antes de In-
tereses e Impuestos y Activos Totales. Se
simboliza como E{Ro): E(UAIT), E(AT) , que
representard la Rentabilidad Esténdar

A los efecto de simplificar la nomen-
clatura se entenderd que los valores
estandares corresponden a Valores espe-
rados.

Establecida la rentabilidad estandar -
E{Ro)-, el paso siguiente seria, al término
de un periodo determinado, calcular la

8 Fara una buena descripcidn del método Delphi, ver Landeta Jon (1999]. «El meéetodo Delphi-Una

técnica d prevision para la incertidumbren. Ed. Ariel.Barcelona

s Comesponde a la caracterizacion realizada en el rabajo referenciado en 5.

10 Jguoldad de las ofras condicionesh. «Lo demds constantes
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Lo unormul:dcdes y los costas iercefc poﬂe Vdnac:uonps m.- : :"fen’mbmqmd aperativa;
Una forma de detectar las anormalidades

1. Variacion de la UAIT (VUait)

Variacién de la Rentabilidad Operativa -
VRO-, la gque surge como consecuencia
de relacionar la variacién entre las Utili- Surgird de comparar la Utilidad antes
dades antes de Infereses e ImpuestosRea-  deé  Infereses e Impuestos (UAIT)
les y la Utilidades antes de Intereses e Im-  estandarizada (proyectada) y la UAIT real-
puestos esténdar, y la variacion entre Ac-  Meénte alcanzada.

fivos Totales reales y proyectados . De su
andlisis v justificacion se hardn visibles las V Uait = UAITr — UAITe
anormalidades.

Variacién - Favorable si  UAITr > UAITe
Ttentabilidad = — oy 2 —HAlTx) Desfavorable si  UAITr < UAITe
Operativa (ATe—ATr) S— ——— =

VRo VqCVL = (qu, - qve **} X Cve.

Para poder determinar las causas de
la variacion deberia analizarse cada fac-
tor que la compone.

Para andalizar las causas de esta varia-
cién se debe calcular las variaciones de
cada elemente que compone la UAIT (es-
tandar y la real).

1.1 Variacién en Ventas

Para andlizar esta variacion debera desagregarse en la parte vy fisica (unidades
vendidas) y precio, considerando las distintas lineas de productos que la empresa co-
mercializa.

Vanacién en Ventas = (Ventas Reales Ventas Estandar)
\'AY =( Vr -

a) En cantidad vendida por linea:

*qvr= Cantidad vendida real por linea de producto
** qve= Cantidad proyectada de venta por linea de producto
Pe = Precio proyectado por linea (neto de Impuesto a los Ingresos Brutos)

b) En precio de venta por Imea'

e

vaL = {pvri - pve i **) X qu

El
O e

*pvr= Precio de venta real por linea de producto (neto de Impuesto a los Ingresos Brutos)
“* pve= Precio de venta proyectado por linea de producto(neto de Impuesto a los Ingresos  Brutos)
gr= Cantidad vendida real por linea

En el andlisis de la variacion deberad 1.2 Variacion en Costos Variables

en el mercado, ciclo de vida del produc-  geperan atenderse todas las lineas de
toy de laempresa, elasticidad preciode  productos con sus respectivos costos va-
cada linea de producto, costos comer-  rigples. Se desagregard atendiendo alas
tas, politicas de ventas aplicadas, des-  nitario.

cuentos concedidos e intereses de finan-

ciacion, entre otros.

I Pueden aplicarse las variaciones propuestas por Horngren-Foster, «Biblioteca de Contabilidad de Costosn (1999).
Capitulo 24. Prenfice Hall.
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_ Variacion
_ Costos Variables
VeV = ( Cvr - CVe )

a) Variacién por cantidades vendidas

VgvL; = (qvr; * - qve; **) X cve;

quﬁ Cantidad vendida real por Iine;'de pr-o_c_iucto
*+ qve= Cantidad proyeclada de venta por linea de producto
cve = Costos variable unitaric estandar

VevLi=({cvri*-cvei™) xgri
*cyr= Costo Variable unitario real por linea de producto
=+ cye= Costo variable unitario estandar por linea de producto
gr = Cantidad vendida real por linea

A los efectos de realizar un mejor ang- 1.3 Variacion enla Coniribucién Marginal
lisis de anormalidades reflejadas en los El paso siguiente seria analizar la con-

costos variables, serfia importante poder  #ibucién marginal por linea de produc-
identificarios mismos conlas funcionesde o5, para lo cual también se desglosa en
la empresa: Costos variables de produc-  cantidades y contribucion marginal uni-
cion, de comercializacion, de adminisira- — tqria.

cién, financieros, etc.; y fundamentalmen-

te con los componentes del costo de pro-

duccién (Materia Prima, Mano de Obra,

Carga Fabril) 2.

. Variacién
| Contrib.Marginal = (Contrib.Marginal real — Contrib.Marginal estandar)
% VCmg ( Cmgr - Cmge )
a) Variacién por cantidades vendidas:
Zi VgCmg ; = (gvr; * - gve; **) x Cmge; ‘;j
%
*qvr= Cantidad vendida real por linea de producto
** gve= Cantidad proyectada de venta por linea de producto
emge = Contribucion Marginal unitaria esténdar de la linea
b) En la Contribucién Marginal unitaria de la linea:
VemglL ; = (cmgr; * - cmge; **) X qr; ,g
I
*¢mgr= Contribucién Marginal real por linea de producto
= cmge= Contribucion Marginal estandar por linea de producto
qr = Cantidad vendida real porlinea

12 |dentificados los costos variables por componente de produccidn podrd ufilizarse las variaciones esténdar propuestas
por AndersonH y Rainborn M. ensu obra «Concepics de Contabilidad de Costasn.Ed CECSA. México1980y Reediciones.
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Si bien la variacion puede obtenerse
restando la Variacién en Ventas y la Varia-
cion de Costos Variables, el cdlculo v des-
glose en términos parciales favorece el
andlisis de anormalidades y que se pusde
identificar con cada linea de producto.

1.4 Variacién en los Costos Fijos

La variacién surgirad de comparar los
Costos fijos reales y el estandar,

economia de redes, entre otras) exigen
sin duda, mas y mejores estrafegias.

Para obtener rentabilidad, cada em-
presa deberd disenar cudles serdn las dis-
fintas formas y modos de generarla y en
consecuencia exige comprender cudles
son los factores claves que facilitan su lo-
gro y para ello es necesario trabajar en
los detalles. Estas distintas formas son for-
mas de pensar y actuar estratégicamen-
fe. Cada empresa adopta distintas for-

Variacion

VCF ( CFr -

Costos Fijos = [Costos Fijos reales — Costos Fijos esténdar) s
CFe ) ner su rentabllidad to-

mas, modos o mode-
los de rentabilidad
que les facilita obte-

tal, siendo muy dificil

2. Variacion de los Activos Totales
Surgird de comparar los Activos Tota-
les reales con los estimados.

encontrar empresas
que la obtengan exactamente del mis-
mo modo, y que dependera del modelo
mental del empresario, del posiciona-
miento estratégico y de la etapa en el ci-
clo de vida en gue se encuentre.

Se sugiere realizar un andlisis por rubros,
dependiendo de la politica de adminis-
fracion de Capital de Trabgjo e Inversion
de Activos Fijos. Se deberd atender la in-
movilizacion de inventarios y los costos
derivados, asi como el costo de oportuni-
dad por politicas crediticias relajadas.

El desarrollo del caso practico elabo-
rado para ejemplificar y aplicar las varic-
ciones propuesias se presentaen el anexo
al presente trabajo.

Conclusiones

Asi como la rentabilidad, es esencial e
imprescindible para toda empresa que
persigue fines de lucro, resulta cada dia
mas dificil no sélo poderla cbtener, sino
también lo que es aun mds complegjo,
mantenerla en el fiempo y que no se de-
teriore.

Sinuna estrategia vdlida, el negocio no
sélo no podrd crecer, sino que también
serd inevitable la destruccion progresiva
del valor de la empresa. La complejidad
de los contextos en los cuales debe
interactuarse y los nuevas economias de
todo tipo (economia de alcance, econo-
mia de fiempo, economia de la atencidn,

Pero sea

Variaciéon =( Activos Totales reales ~ Activos Totales estimados) cual fuera el
; modelo aadop-
Activos Totales ( ATr - Ale ) tar para obtener
esarentabilidad,

lcs ancrmalidades son un condimento im-
portante que deben serreconocidas y ges-
tionadas para lograr la reduccion de costos
ocultos que ellas generan.

Cuando el empresario se de cuenta
del efecto de estos costos uque no pudo
visualizam, y nosoiros como asesores de
costos le recordemos que fue él, quien
decidié ese camino, serd el momento en
que el empresario se de cuenta de lo bue-
no que hubiese sido saber todo esto des-
de el principio. Las anormalidades le de-
voran las utilidades y por ende la rentabi-
lidad, y puede llegar a terminar con su
empresa.

Somos concientes, que es dificil que un
empresario pyme adopte lametodologia
gue propenemos en el presente trabajo.
Que forme parte de sus herramientas de
geslion, porgue sabemos de lo dificil que
esreconocer las anormalidades, o lo que
es peor, que las visualice.

Pero como docentes de costos, debe-
mos nuevas heramientas para que el
alumnos en su futura actividad profesional
funcione como un agente multiplicador.
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Salvando limitaciones. Costo estandar y costeo por drdenes

Salvando limitaciones.
Costo estandar y costeo por 6rdenes (*)

infroduccion

En un mundo caracterizado por los
continuos cambios ya sea al nivel de los
productos y servicios que se presentan y
ofrecen a los mercados, como también
en las tecnologias de produccion con re-
lacion a las existentes, el cliente modifica
sus gustos vy se vuelve mds exigente, fun-
damentamente en términos de cadlidad
Y precio.

Las organizaciones se han visto obliga-
das a desarrollar una capacidad de
adaptacién permanente al medio cam-
biante y sus recursos humanos han debi-
do generar competencias a tal efecto,
permitiéndoles en muchos casos susten-
tar su ventaja competitiva.

Parclelo a ello, algunas herramientas
de gestion utilizadas y ensefiadas en los
dmbitos académicos, sufren criticas acer-
ca de su vigencia, poniéndose en duda
su perfinencia e idoneidad para ser utili-
zadas en el escenario descripto y su via-
bilidad fufura en consecuencia.

~ H costo estdndar no escapa a tales
criticas e independiente de ellas, es da-
ble decir que las mismas se robustecen
cuando algunos autores plantean limita-
ciones enlos usos y aplicaciones posibles,
ya sea por el tipo de empresa, por el fipo
de productos y procesos, por el costo de
los estudios que demandgq, por la presidon
cada vez mas exigente sobre los opera-
rios, por la dificultad de interpretar sus re-
sulfados y de relacionarlos con los proble-
mas especificos, entre ofros.

Reinaldo J. Zamero (**)

También se encuentran los que pretfen-
den potenciar el uso del costo estandar,
agregando a los desvios tradicionales,
ofros que serelacionan con la cadena de
valor ampliada y presentan sugerencias
para modernizarlo.!

Por su parte, los analistas de gestion y
en especial los de costos, han generado
modelos que pretenden explicarla forma
y el mecanismo por el cual se genera el
costo o sacrificio econdmico de un obje-
fivo, a partir del funcionamiento de un
proceso productivo que demanda deter-
minados recursos eccndomicos. La finali-
dad de estos especialistas, es brindar in-
formacidn Ulil para los distintfos usuarios
gue la requieran y en especial aguellos
relacionados con la gestion.

Ellos construyen diversos modelos expl-
cativos de los costos y sus comportamien-
tos, considerando distintos elementos y
supuestos. Determinan la base de datos
con que operaran (histdrica o predeter-
minadal), identifican la ley de produccion
gue rige la misma en el tiempo (continua
o discontinua) y asumen una posicion
doctrinaria acerca de cudles recursos y
en qué cuantia, son necesarios para al-
canzar el objetivo gue se frate. Asimismo
y con diversos grados, asumen und posi-
cion frente al supuesto de conveniencia
(eficacia) y al supuesto de eficiencia.?

No se encuentra en el alcance de esta
ponencia andlizar acerca de cudles son
los elementos necesarios para configurar
un modelo, o cudl de ellos presta mayor

(*) Trabajo presentado en el XXX Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos (Santa Fe-2007)

Recomendado para su publicacion por la Comision Técnica del Instifufo Argentino de Profesores Universitarios de

Cosios (IAPUCO)
(**) Prof. de la Univ. Nac. de Entre Rios

'Cheatham, Carcle B. y Cheatham, Leo B. «Redisefio de sistemnas de costos: glos costos estandar son obsoletos?2.
Revista Costos y Gestion n® 24. 1LA.P.U.CO. Argentina. Junio 1997.

2 Qsorio, Oscar M. «La Teoria General del Costo y le Contabilidady. Documentos y monografias n°l. IAPUCe. 1994.
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Relhaldo J. Zamerg

vtilidad para la gestion; sclamente se
fraen a consideracion por cuanio el cos-
to estdndar implica operar con una de-
terminada base de datos y definir supues-
fos de eficiencia al nivel del uso de los dis-
tintos recursos econdmicos considerados
necesarics.

El presente trabagjo pretende demos-
trar que ciertas limitaciones o debilidades
endilgadas al costo estandar sen solo
aparentes y se deben a una inadecuada
interpretacion de los alcances de la he-
rramienta por no fener presente la «filoso-
fian y los principios que la misma conlleva,
o perla falta de flexibilidad y adecuacion
de la heramienta, en el momento de su
implementacién, al caso particular.

Ademds, se aprovechala ocasiéon para
incursionar sobre algunos aspectos relati-
vos a la utilizacién de los recursos econod-
micos por parte de las actividades, los
centros de actividad o de costos, los de-
partamentos y cualquier otra unidad
organizacional que los responsables de la
gestién hayan identificado como nece-
saria y adecuada para explicar la meca-
nica del comportamiento de los costos.

Quedan varias inquietudes para explo-
rar y analizar, principalmente aguellas que
se derivan de situaciones no contempla-
das en el presente frabajo y que puedan
surgir de su lectura y consideracién. Estos
estudios, en lo posible, deberan profundi-
zar €l nivel de integracion de los conoci-
mientos que la doctrina ha desarrollado,
en muchos casos en aparente aislamien-
to vy seguir perfeccionandolos para darle
un encuadre sistfémico y coherente.

Ideas centrales del costo
estandar

No se pretende en la oportunidad
efectuar el desarrollo de los fundamentos

y la génesis del costo estandar, sclamen-

te se busca circunscribir el andlisis a de-
feciarlasideas cenfrales que constituyen
el sostén de la herramienta.

Releyendo a un clasico del costo es-
tadndar, como es el profesor Juan Carlos
Vazquez®, surgen claramente las 3
premisas en gue se sustenta:

- Los costos se establecen previamen-
te ala fabricacion, son predetermina-
dos.

- Estan basados en los métodos mas
eficientes de elaboracion, se asientan
en patrones de eficiencia, en metas
logrables si se eliminan los cbstdculos
que atenlan contra la productividad.

- Se relacionan con un volumen dado
de produccion.

Estandar significa unidad de medida,
la concepcién estandar de la medida fi-
sica con la del costo que le adosa la me-
dida econdmica; implica asumir una po-
sicion frente al uso eficiente de los distin-
fos recursos econdémicos involucrddos en
el proceso productivo.

El autor advierie que es justo senalar
gue el costo est@ndar no se limita a com-
probar y justipreciar las desviaciones res-
pecto de los hechos presentes, sino que
fiia también los objetivos a lograr, y estos
objetivos tienen cardcter evolutivo, por-
que la empresa se perfecciona continua-
mente.

En resumen, el proceso «consiste en
determinarlos objetivos a alcanzar; com-
pararlos sistemdaticamente con los resul-
fados correspondientes, al finalizar cada
periodo; andlizar y criticar las diferencias
comprobadas, haciendo participar en
ese examen a fodos los responsables in-
feresados; decidirlas medidas corectivas
que se han de fomar para reducir las di-
ferencias o tornarlas favorables; contro-
lar cémo se aplican las decisiones adop-
tadas y conocer sus repercusiones exac-
tas y realesn. *

Limitaciones del coslo estandar

A manera de sintesis se han identifica-
do, enfre las mas importantes citadas por
cierfos autores, las siguientes debilidades
o limitaciones del costo estdndar:

- Relativas al dmbito de aplicacién de
los costos estandares; dado gue ues
obvio que la aplicacion de estandares
se posikilita cuando se frata de pro-
ductos divisibles en unidades homoge-
neas elaborados en procesos de ruti-

3 Vézquez, Juan Carlos. Tratado de Costosn. Aguilar. Argenting. 1980,
* Vazguez, Juan Carlos. Obra citada en nota 3.
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Salvando limitaciones. Costs estandar y costeo por érdenes

na. Ello ocurre en las actividades de
proceso constante, bien sea por agre-
gacion de materias primas o por mon-
taje de piezas o partes. En principio
quedan descartadas las industrias gue
frabajan por ordenes, sin perjvicio de
que en ellas se puedan aplicar
estandares parcialesy’. Porello, «la pro-
duccion por encargo es normalmente
menos facil de ser sometida a
estandarizacidony.s

- Relativas a wa percepcion de que
una desviacién no es utilizable en el
nivel operative a causa de la dificul-
tad de interpretaria v de relacionarla
con un problema especificon y, ade-
mas, se plantea uque el directivo de
produccién raramente ve una co-
nexion directa entre las acciones gue
se toman y los nimeros que se reflejan
en elinforme de costos estandares. La
causa de este problema reside en que
los numeros s& sumarizan a un nivel de
agregacion en que resulta dificil asig-
narresponsabilidades individuales a las
desviacionesy.

- Relativas al costo de obtener la infor-
macién sobre los costos estandar;
maxime en empresas inmersas en un
entorno muy dindmico, donde «la
constante actualizacién de |os
estandares se convierte en un proce-
50 complicado y costoson.®

Objetivos del trabajo

Planteadas estas imitaciones, debilida-
des y restricciones, el trabajo pretende a
partir de la experimentaciéon practica, la
experiencia concreta y con sustento en
la teoria desarrollada por la doctring,
comprobar la hipdtesis acerca de que es
posible y hasta necesario, aplicar y utili-
zar costo estandar en ciertas empresas
CUYyOs procesos productivos demanden
implementar metodologias de costeo por
ordenes.

Ademas, a partir de considerar la difi-
cultosaimplementaciéon de un modelo de
costo estandar en empresas con proce-
sos no repetitivos, con salidas u objetivos
heterogéneos y métodos de produccion
cambiantes al igual que los recursos eco-
nomicos insumidos, se analizé la naturale-
za de las mismas con la intencién de veri-
ficar el aumento de su ventaja competiti-
va a partir de utilizar costo esténdar de
manera adecuadd v no como simple
aplicacion de férmulas pre hechas.

También se busca detectar ofras for-
mas de actuacion que jerarquicen la fun-
cién del analista de gestion, obligéndolo
Q poseer los conocimientos adecuados
que le permitan situarse frente a los he-
chos econdmicos, inferpretarios y asi ajus-
tar las herramientas de gestidn, inclvido
el costo estandar. Se busca desterrar la
cultura de aplicar mecénica y directa-
mente las formulas o esquemas que la
doctrina ha desarrollado..

La capacidad de produccidn

La capacidad de produccién es crea-
cién del empresario y como tal, se consti-
tuye en un nuevo recurso que los respon-
sables deben gestionar, razén por la cual
se debe medir, analizar y controlar.

Tal recurso se crea a partir de la com-
binacion de los diferentes factores €Cco-
nomicos que el empresario posee, dispo-
ne o accede. Une las potenciales produc-
tivas de los distintos recursos econémicos
involucrados, los cuales se consideran
necesarios en funcién a la utilidad ¢ que
prestan a los objetivos finales o interme-
dios..

Para ciertos fines, algunos aufores han
planteado apreciar el proceso producti-
vo a partir del andlisis «factor por factor a
los efectos de poder prestar atencién es-
pecial a cada uno de ellos de acuerdo a
su naturaleza, divisibilidad, fransferibilidad
en tiempo y espacio, caracteristicas que

¢ Cascarini, Daniel C.. ¢Teoria y practica de los sistemas de costosy. La Ley. Buenos Aires 2006.x
¢ Furlan, Santino y Provenzali, Piero. «Contabilidad de costos e informaciones extracantablesy. Ediciones Deusto. Espana.
” Mallo, Carlos v Merlo, José. «Control de Gestién y Control Presupuestarion. Mc Graw Hill. Madrid 1994,

# Mallo, C. y olro. Obra citada en hota &,

* Utiidad: capacidad que fiene una cosa de servir pora satisfacer las necesidades humanas vy,
presupuesto general de la cudlidad de los bienes. Cartier, Enrique N, «El costo y el valor en las

gestionn. Documentos y monografias. N° 9. JAPUCo. 1997.

1 Podmoguilnye, Marcelo Gustavo. «El costeo basado en actividades. Un enfo

en las empresas argentinasy. La Ley. Buenaos Aires. 2005.

par censiguiente, un
nuevas técnicas de

due desde su aplicabilidad practica .
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nos ayudarén a entender su comporta-
miento y a encontrar las posibles causas
en sus desviosy. ¢

Dado que este frabajo involucra &l es-
tudio del costo estandar al nivel de los
costos fijos indirectos, se enfiende gue el
andlisis de los recursos economicos se
deben realizar de acuerdo ala combina-
ciéon que de ellos hayan efectuado el
empresario, sus fécnicos o los profesiona-
les coniratados y no proceder a su estu-
dio de manera individual y cislada.

Dichos especidalistas organizan la em-
presa en unidades técnica de organiza-
ciénn, que podran llamarlas de diferentes
manera [centros de actividad, ceniro de
costos, departamentos, actividades, pro-
cesos, entre otras), dotandolas de recur-
505, de unda o varias funciones y de uno o
varios objetivos, considerando el proceso
productivo como un todo.

LoS recursos economicos combinados,
adguieren una potencialidad productiva
diferente a la que resultaria de la adicion
de las capacidades productivas indivi-
dudles de cada uno de ellos.

Cada recurso econémico de acuverdo
a la utiidad que brinde y se esté andli-
sando en esa oportunidad, posee una
potencialidad productiva determinada
que serd enfregada en ocasion dela con-
formacion de una unidad de crganiza-
cién técnica en particular. Cuando se in-
tegra con oiros recursos, los cuales iam-
bién entregan su potencidlidad produc-
tiva, se convierte en parte de un sisfema,
razén por la cual para proceder alacom-
prensién del mismo, se deberd tener pre-
sente el principio holistico™ y evitar su di-
seccién; explicando su comportamiento
en términos del papel o funcién denfro del
conjunto..

Asimismo, es dable decir que la capa-
cidad ademds de constituirse en un nue-
vo recurso a gestionar, s convierte pard
ciertas empresas, enla unidad de produc-
to a comercializar.

Bottaro'? sostiene que cuando s& ancli-
ce elusoracionaly conveniente de los fac-
tores econdmicos, se debe abordardla pro-

blematica de las empresas fransformadoras
gue pueden elaborar distintos producios
utiizando en su mayor parte infraestructura
industrial y administrativa comunesi.

«Este empresario ufiliza sus instalacio-
nes indushiales e infraesiructura adminis-
trativa para fransformar una © varias mao-
terias primas en distintos productos elabo-
rados, y busca obtener el mdximo posible
de rendimiento sobre sus inversiones.n

«En primer término debemos pregun-
tarnos: zqué eslo que realmente esté ven-
diendo esta empresa?. Enrigor de verdad
debemos comprender gue utiliza su es-
tructura fabril y administrativa como me-
dio, para lograr d fravés de su Uso, un
adecuado rendimiento de los factores
econdmicos que empleay que constitu-
yen sus costosn

«Debemos acepiar que No esta ven-
diendo materias primas. Este empresario
estd vendiendo el uso de su capacidad
de magquinas e instalaciones que configu-
ran su estructura industrial, y mediante la
venta de esta utilizacion de instalaciones
busca obtener uliidades que le represen-
ten el mayor rendimiento por cadd peso
invertido ensu emprendimiento empresa-
ricly

Trae a colacién una cita de Tucker'?
cuando afirma gue: «El principal produc-
to comercializable de las industrias de
fransformacion es la conversion o frans-
formacion. La economia de la empresa
de fransformacién se apoya en la capa-
cidad de vender rentablemente el tiem-
po de sus costosas insfalaciones.

En la consideraciéon, desarrollo y ela-
boracién de las conclusiones de los dis-
fintos casos, se fueron rescatando y ira-
yendo @ colacion estas dos apreciacio-
nes, ya sea la capacidad como recurso
o como bien transable.

Caracterizacién del cosieo por
ordenes

Algunos aufores explican el funciona-
miento del costeo por 4rdenes a partirde
su comparacion con el costeo por pro-

1 | principio holistico enuncia que, mientras més partes y niveles de un sistema se planifiquen simuliédneamente e
interdependientemente, mejores serdn los resultados.

i2 Bottaro, Oscar Eduardo. «Rentabiidad de capacidad fabril, relociones de reemplazo ¥ punios de equilibrio en o]
estrategia indusiriab, Trabajo del autor. 1984,

13 Tucker, Spencer A. «El sistema del equi

librion. Citade par Bottaro, Oscar Eduardo.

pdgina

ARIO XVIll - N°69 - SEPTIEMBRE 2008 - COSTOS ¥ GESTION

16



cesos, con especial énfasis en los tipos de
productos que se elaboran. Entonces, se
dice gue «las organizaciones manufactu-
reras y de servicio se dividen en dos fipos
industriales principales, segin la singulari-
dad de su producto. Por ofro lado, con-
viene tener en mente que el grado de
heterogeneidad del producto o servicio
afecta el modo en que se rastrea el cos-
to. Asi, se han desarrollado dos sistemas
de distribucion de costos: costeo por or-
den de produccion y por proceson. '“ En-
cuentran que «la diferencia principal en-
tre el costeo por procesos y el costeo por
trabajos es el grado en que se utilizan los
promedios para calcular los costos unita-
rios de productos o serviciosy. 19

Oftros autores, hacen referencia «a la
ley, segUn la cual se desarrolla la produc-
cién, es decir, alas reglas de caracter téc-
nico organizativo que presiden sumarcha
en el tiempon,'® reduciendo los numero-
s0s fipos de produccién a tan solo dos: la
producciéon discontinua y la produccién
continua.

A los efectos de este trabajo y toman-
do estd Oltima ideq, se considera como
principal caracteristica diferenciadora de
los procesos denominados continuos y
discontinuos, la flexibilidad que posee el
sistema productivo de modiificar la com-
binacién de las «unidades técnicas de
organizacion o de modificar la confor-
macion de las mismas.

En los procesos continuos los cambios
son mas distanciados y obedecen en ge-
neral a profundos cambios tecnologicos.
La venicja competitiva estd mas ligada
a la ventaja en costos.

En los discontinuos, la ventaja compe-
titiva estd ligada a la diferenciacién, de-
bido a que los cambios son mdas frecuen-
tes, tendiendo a una rdpida adaptacién
a las necesidades cambiantes de los
clientes y a los adelantos en la tecnolo-
gia del sector. En este caso las relaciones
de eficiencia deben ajustarse permanen-
temente, ser corregidas y modificadas, ya
sea por cambios en los objetivos o bien
por cambios infrinsecos en la forma de

hacer las cosas o por cambios en los re-
cursos economicos utilizados o por una
combinacién conjunta de dichos cam-
bios.

Asi por ejemplo, una empresa consiruc-
tora debe manejar y conformar diferen-
tes unidades técnicas de organizacidon
segun los objetivos, las formas de encarar
la produccidn y los medios disponibles.

Es posible que el tendido de un cafo
subterraneo en zonas rurales requiera de
magquinarias pesadas y el tendido de un
cano similar en zonas urbanas reguiera de
una dotacién mayor de recursos huma-
nos, con mayor participacion de herra-
mientas {palas, picos, martillos neumati-
cos) y menor participacion de mdaguinas
pesadas que en el tendido rural, En am-
bos casos la unidad comercial son los
mefros lineales, pero la dotacion de re-
cursos economicos y los procesos utiliza-
dos son diferentes.

En igual senfido una empresa cons-
fructora podrd acometer el item revoques
de una construccion mediante el sistema
tradicional (cuchara y fratacho) o bien
mediante equipos proyectables.

Se analizé anteriormente que una de
las limitaciones para aplicar costo estén-
dar en empresas que operan por érde-
nes, es la necesidad de acometer costo-
sos estudios para determinaros, cuando
en realidad es una necesidad imperiosa
casiineludible, que correctamente resuel-
ta se puede convertir en una ventaja
competifiva. 5Como cotizar una construc-
cion en particular, si no se andlizan las re-
laciones técnicas de eficiencia?. ;Coémo
andlizar la gestion de los responsables de
las unidades técnicas de organizacion si
previo a su gestion efectiva no se cono-
cen los niveles de eficiencia con que de-
berd operar?. Hasta para el sector publi-
Co se considera apropiado asighar ade-
mas de los costos directos, sean estos va-
riables o fijos, una porcidon de los costos
indirectos de la supervision inmediata, al
objeto de fijar las tarifas de los servicios.”

Es por medio de mantener esta capa-
cidad productiva vigente frente a los

'* Hansen, Don R. y Mowen, Maryanne M. cAdministracion de Costos. Contabilidad y Control. International Editores

SA. México. 1996.

' Homgren, Charles T., Foster, George y Datar, Srikant M.. «Contabilidad de Costos. Un enfoque gerenciab. Prentice

Hall. México. 1996.
' Furldin, Santino y ofre. Obra citada en nota 5.

7 Yardin, Amare y Demonte, Norberto. «Propuesta para el disefio de un sistema de contabilidad de gestién para
entes municipalesn. Revista Costos y Gestion n° 37. IAPUCo. Setiembre 2000.
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Reinaldo 1. Zamero

cambios del entorno, que las empresas
pueden desarrollar estrategias que le per-
mitan estar y manienerse en el mercado

En conclusidn, es necesario tener pre-
sente que las situaciones predetermina-
das no necesariaomente se dan a partirde
considerar |a producciéon de productos o
prestacion de servicios conocidos, homo-
géneos, que surgen de procesos conti-
nuos, prefijados y repetitivos; lo que se
necesita predeterminar en los casos de
la produccion discontinua, son las relacio-
nes de eficiencia de las distintas unida-
des técnicas de organizacion en término
de las unidades de capacidad, razén por
la cual se debe conocerla potencialidad
productiva de las mismas.

Para el caso que trataremos, el de una
empresa que presta el servicio de pintura
de obra, la misma tendrd parametrizado
para una cuadrila tfipo, dotada de de-
ferminadas herramientas, el tiempo que
demanda preparar 1 m2 de una cierta
pared (ejemplo: una pared bien mante-
nida, con pocas manos de pintura), el
cual sera diferente al iempe que deman-
da preparar la misma superficie, pero de
una pared con ofras caracteristicas
(ejemplo: una pared con varias capas de
pinturas, algunas de ellas sueltas). Para
determinar estos estadndares, la empresa
debe conocer el potencial productivo de
la cuadrilla tipo dotada con ciertas he-
rramientas. Este estdndar cambiara si la
superficie presenta otfras caracteristicas
no relevadas o, si cambia la conforma-
cidon de la cuadrilla fipo o, si se modifica
el parque de herramientas que se utilizan
normalmente o si se da una combinacion
de cambios. Para aquellos casos no con-
templados, serd inevitable y necesario
determinar el estandar a los efectos de
presupuestar minimamente el servicio.

Metodologia de andilisis
propuesta

A los efectos de cumplir con los objeti-
vos del frabagjo, se propone operar sobre
un caso base al cual se le irdn incorpo-
rando modificaciones a la situacién origi-
nal, se analizard el escenario productivo
(recursos, objetivos, niveles de actividad,
decisiones), se propondrd una solucién
fundada y se concluird con observacio-
nes pertinentes.

Caso base - dafos

Se frata de una empresa que posee
un plantel de personas capacitadas para
redlizar ciertos servicios relacionados con
la construccion, mds especificamente en
la terminacion de viviendas familiares,
departamentos, locales comerciales y
ofros, en los items pintura y empapelado.

La direccidn se encarga fundamental-
mente de las relaciones con los posibles
clientes (particulares y empresas construc-
toras), recepcionando las invitaciones
para cotizar o los requerimientos de los
posibles comitentes, los estudia técnica-
mente y procede a presupuestar los tra-
bajos.

Una vez cerrado el frato, se designaun
responsable de la obra {[denominada Or-
den de Trabdjo) vy se procede aredlizar el
encargo.

La empresa, como se dijo anteriormen-

te, cuenta conun plantel de varios opero-

rios conocedores de las diferentes espe-
cialidades involucradas, los cuales la do-
fan de una ventaja competitiva almomen-
to de cofizar, dado los altos niveles de ter-
minacion gque se alcanzan enles finales de
obra y la ajustada predeterminacion de
los costos vy los tiempos requeridos. Por tal
motivo, se pretende mantenery conservar
al personal, razén por la cual se admite
soportar durante periodos cortos, ciertos
niveles de ociosidad.

En el caso particular y a los efectos de
esta ponencia, se utilizaran las ideas cen-
trales del costo estandar anteriormente
esbozadas, pero solo al nivel de los deno-
minados «costos fijos indirectos de preduc-
ciény, sin considerar el resto de los demds
costos, los cuales evidentemente son fe-
nidos en cuenta por la empresa en opor-
tunidad de coftizar pero, no generan gran-
des dudas al momento de su considera-
cion en las érdenes de trabgjo. En efecto,
los costos directos, sean variables o fijos,
no ofrecen mayores dudas en cuando a
su asignacion preventiva a las érdenes,
sdlo los variables indirectos generan el fra-
bajo adicional de identificar el mecanis-
mo por el cual se relacionan con los cbje-
fivos.

En general, ia unidad que se utiliza para
cotizar los frabajos son los metros cuadra-
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Salvando limitaciones. Costo estandar y costeg por érdenes

dos (m2) de las superficies a tratar, yasea
que se las pinte o empapele, existiendo
ademas una variedad importante de ca-
lidades relacionadas con la pared base
y los niveles de terminacion. Por esta ra-
zon, varia significativamente la producti-
vidad por m2 del recurso humano, consi-
derado el recurso preponderante de la
empresa, el cual determina los limites de
la capacidad.

Por su parfe, la empresa para sus ana-
lisis de gestion entiende que estd uven-
diendon su capacidad para prestar dis-
tintos servicios, generada a partir del re-
curso humano considerado esfratégico.

Datos predeterminados

De esta manera, la disponibilidad de las
horas hombre del recurso humano direc-
tamente afectado a la prestaciéon del
servicio, se convierte en la unidad de obra
o de actividad de la empresa, alin cuan-
do los trabajos se coticen, en general®s,
por m2 de superficie.

Porlo expuesto, la unidad de obra con-
siderada son las horas hombre de mano
de obra directa (H/H MOD) y los m2 de
superficie q fratar, la unidad de venta,
debiéndose especificar por cada orden
de frabgjo en particular la productividad
técnica de la unidad de obra por m2, Ia
cualsurgira de los andlisis efectuados por
el sector técnico.

. . s Capacidad en H/H de MOD
Costo Indirectos/ Nivel de Actividad 1300 5000
Costos Fijos Estructurales 36.000,00 36.000,00
Costos Fijos Operativos 18.000,00 20.000,00
Total de costos presupuestados 54.000,00 56.000,00
Cuota estandar por hora hombre al nivel de costos fijos estructurales
Costos fijos estructurales $ 36.000,00
Capacidad maxima 2.000 H/HMOD
Cuota Costos Fijos Estructurales 5 18,000000 x H/H MOD
Cuota estandar por hora hombre al nivel de costos fijos operativos -
Costos fijos operativos $ 20.000,00
Nivel previsto 2.000,00 H/HMOD
Cuota Costos Fijos Operativos $ 10,000000 x H/H MOD
Costo unitario estandar por hora hombre
Cuota Costos Fijos Estructurales $ 18,000000 x H/H MOD
Cuota Costos Fijos Operativos $ 10,000000 x H/HMOD
Cuota total de costos fijos 8 28,000000 x H/H MOD

Productividad técnica de la Unidad de Obra

Primeras determinaciones

A partir de la prevision de realizar dos
ordenes de trabajo (OT) con diferentes
niveles de productividad, se determinalg

Trabajos presupuestados
Orden de Trabajo n° 01
Unidad de medida
Cantidad requerida
Productividad técnica determinada
Cantidad H/H MOD reguerida

Varia segun el encargo

cantfidad de unidades de obra (H/H MOD)
necesarias en el periodo y el costo unita-
rio del m2 de cada orden, solamente al
nivel de los costos fijos indirectos. La can-
tidad de unidades de obra necesarias
coincide con lo capacidad mdxima me-
dida en la misma unidad.

M2 de superficie
6.000,00 m2
15,00 m2 x H/H MOD
400,00 H/H MOD

'® Algunos frabajos especiales pueden lener ciertos items

lineales, cantidad de aberturas y sus marcos, enire otras] o bien en forma global.
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Reinaido J. Zamero

Orden de Trabajo n° 02
Unidad de medida
Cantidad requerida
Productividad técnica determinada
Cantidad H/H MQOD requerida

M2 de superficie
12.000,00 m2
7,50 m2 x H/H MOD
1.600,00 H/H MOD

Cantidad de recursos necesarios (en unidades de obra) - Nivel Previsto

Orden de Trabajo n° 01
Orden de Trabajo n° 02
Total {coincide con la capacidad maxima)

H/H MOD
H/H MOD
H/H MOD

400,00
1.600,00
2.000,00

Costo unitario estandar por unidad de medida de cada Orden de Trabajo

Cuota total de costos fijos

Productividad técnica determinada OT n° 01
Costo unitario estandar OT n® 01

Productividad técnica determinada OT n® 02
Costo unitario estandar OT n® 02

Situacidn N°O1

Posteriormante se conocen los datos
relativos a la produccién redlizada en el
periodo, sea al nivel de m2 y de H/H de
MOD, vy los costos fijos resulfantes, permi-
fiendo andlizar el cumplimiento de ias OT
(eficacia) y la productividad (eficiencia)
alcanzado en cada una de ellas. Se han
dado datos relativos a los costos fijos re-

Datos Reales

5 28,000000 x H/HMOD

15,00
$ 1,866667

m2 x H/H MOD
xm2

7,50
$ 3,733333

m2 x H/H MOD
X m2

sulfantes que coinciden con los presu-
puestados, con el fin de evitar desvio en
el presupuesto, ya que laresponsabilidad
sobre el mismo recaeria en principio so-
bre los niveles superiores sin intervencion
del responsable del centro productivo v
de los responsables de las drdenes de fra-
bajo.

Costos Fijos Estructurales 3 36.000,00
Costos Fijos Operativos $ 20.000,00
Total costos fijos $ 56.000,00
Cumplimiento de las OT - Eficacia
oT Estado H/H MOD utilizadas M2 Avance
01 Terminada 500,00 6.000,00 100,00%
02 Terminada 1.500,00 12.000,00 100,00%
2.000,00 '
Productividad de las OT - Cantidad de M2 por H/H MOD
oT Estado Productiv. Estandar Productiv. Real Desvio
01 Terminada 15,00 12,00 Negativo
02 Terminada 7,50 8,00 Positivo

A renglén seguido, se procedié a de-
terminar al nivel del centro productivo en
su conjunto, el costo estdndar de cada
orden de trabajo, los desvios vy sus causas

como fradicionalmente se realiza, apli-
cando los procedimientos usuales en
combinacion con la técnica del costeo
integral, dada su compatibilidad.'”

' Zamero, Reincldo José. «Combinando costo estandar con costeo integral. X Congreso del Instituto Infernacional

de Costos. Lyon, Francia, junio de 2007.
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Aplicacién de los costos estindar, determinacién de los desvios Y sus causas

Considerando el centro productivo en su conjunto

Desvio Global
Costo estéandar imputado a la preduccion real
Produccién real OT n° 01
Costo unitario estandar
Costo estandar total OT n° 01
Produccién real OT n® 02
Costo unitario estandar
Costo estandar total OT n® 02
Costo estandar total
Costos fijos resultantes
Costos fijos estructurales

Costos fijos operativos
Costo resultante total
Desvio Global

Desvio en presupuesto
Costos fijos resultantes
Presupuesto flexible para el nivel de actividad real
Costos fijos estructurales
Costos fijos operativos
Total presupuesto
Desvio en presupueslo

Desvio en capacidad
Analisis ex-ante
Capacidad maxima
Nivel previsto
Capacidad ociosa anticipada
Cuota Costos Fijos Estructurales + Operativos
Costo de la capacidad ociosa anticipada
Anélisis ex-post
Nivel previsto
Nivel real
Capacidad ociosa operativa
Totzal cuota de costos fijos
Costo de la capacidad ociosa operativa
Costo total de la capacidad ociosa
Costo de la capacidad ociosa anticipada
Costo de la capacidad ociosa operativa
Total costo ociosidad

Desvio en eficiencia
Horas hombre de MOD reales
H/H MOD estandar de la produccion real OT n® 01
Produccion real OT n° 01
Productividad técnica prevista
H/H MOD estandar OT n° 01
H/H MOD estandar de la produccion real OT n® 02
Produccién real OT n° 02
Productividad técnica prevista
H/H MOD estandar OT n° 02
H/H MOD estandar total
Horas hombre MCD de ineficiencia
Total cuota de costos fijos
Total costo ineficiencia

Comprobacion
Desvic en presupuesta
Desvio en capacidad
Desvio en eficiencia
Total de desvios
Desvio global

6.000,00 m2
1,866667 x m2

11.200,00

12.000,00 m2
3,733333 xm2

44.800,00

enles] e
L= bl =

56.000,00

£

36.000,00
20.000,00

enlen
o«

o

56.000,00

56.000,00

3 € o

L=

36.000,00 -
20.000,00

56.000,00

nlenle

2.000.00
2.000,00

H/H MOD
H/H MOD

H/H MOD

28,000000 x H/H MOD

enlean

2.000,00
2.000,00

H/H MOD
H/H MOD

H/H MOD

28,000000 x H/H MOD

&

enlen

“HER &

2.000,00 H/MH MGD

6.000,00
15,00

m2
m2 x H/H MOD .

400,000000 H/H MOD

12.000,00
7,50

m2
m2 x H/H MOD

1.600,000000 H/H MOD

2.000,000000 H/H MOD

H/H MOD

238,000000 x H/HMOD

R L2

SRR 8 &
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Reinalde 1. Zamero

Andlizando los resuliados se observa
que no se han producido desvios tanto
sea al nivel global como al nivel de pre-
supuesto, capacidad y eficiencia; pero,
en los mismos no se reflejan los resultados
parciales de cada OT, fruto de la gestion
de los distintos responsables y feniendo en
cuenta de que en ambos casos se alcan-

Asi planteado, se procedid al andlisis
del uso de la capacidad y la eficiencia
operada en cada orden de frabajo, de-
jando sin considerar el andlisis del desvio
en presupuesto debido a que los respon-
sables de las drdenes tienen nulo confrol
sobre la contratacion de los recursos (fijos
indirectos) involucrados.

z0 el nivel de terminacién pero con dife-
rentes niveles de productividad.

Aplicacion de los costos estandar, determinacién de los desvios y sus causas
Considerando cada OT y sus responsables en forma individual

Analisis OT n° 01
Desvio en presupuesto

No corresponde su analisis, en principio, al nivel de los responsables de la OT

Desvio en capacidad
Analisis ex-ante
Capacidad maxima asignada
Nivel previsto a utilizar
Capacidad ociosa anticipada
Cuota Costos Fijos Estructurales
Costo de la capacidad ocicsa anticipada
Analisis ex-post
Nivel previsto a utilizar
Nivel real
Capacidad ociosa operativa
Total cuota de costos fijos
Costo de la capacidad ociosa operativa
Costo total de la capacidad ociosa
Costo de la capacidad ociosa anticipada
Costo de la capacidad ociosa operativa
Total costo ociosidad
Desvioc en eficiencia
Horas hombre de MOD reales OT n° 01
H/H MOD estandar de la produccion real OT n® 01
Produccion real OT n° 01
Productividad técnica prevista
H/H MOD estandar
Horas hombre MOD de ineficiencia
Total cucta de costos fijos
Total costo ineficiencia

Analisis OT n® 02
Desvio en capacidad
Andlisis ex-ante
Capacidad maxima asignada
Nivel previsto a utilizar
Capacidad ociosa anticipada
Cuota Costos Fijos Estructurales
Costo de la capacidad ociosa anticipada
Analisis ex-post
Nivel previsto a utilizar
Nivel real
Capacidad ociosa operativa

400,00
400,00

28,000000

hlR

400,00
500,00

100,00

28,000000

2.800,00

2.800,00

LR &7 R 1Rl

2.800,00

£00,00

6.000,00
15,00

400,000000

-100,000000
28,000000

Rl R

-2.800,00

1.600,00
1.600,00

18,000000

& en

1.600,00
1.500,00

-100,00

H/H MOD
H/H MOD
H/H MOD
x H/H MOD

H/H MOD
H/H MOD
H/H MOD
x H/H MOD
Ganancia

Ganancia
Ganancia

H/H MOD

m2

m2 x H/H MOD
H/H MOD

H/H MOD

X HH MCD
Peérdida

H/H MOD
H/H MOD
H/H MOD
x H/H MOD

H/H MOD
H/H MOD
H/H MOD
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Salvando limitaciones, Costo estandar y costeo por 6rdenes

Total cuota de costos fijos $ 28,000000 x H/H MOD
Costo de la capacidad ociosa operativa $ -2.800,00 Pérdida
Costo total de la capacidad ociosa
Costo de la capacidad ociosa anticipada 8 -
Costo de la capacidad ociosa operativa $ -2.800,00 Pérdida
Total costo ociosidad b -2.800,00 Pérdida
Desvio en eficiencia
Horas hombre de MOD reales OT n° 02 1.500,00 H/H MCD
H/H MOD estandar de la praduccion real OT n° 02
Produccion real OT n® 02 12.000,00 m2
Productividad técnica prevista 7,50 m2x H/HMOD
H/H MQD esténdar 1.600,000000 H/H MCD
Horas hombre MOD de sobre eficiencia 100,000000
Total cuota de costos fijos $ 28,000000 xH/M MQD
Total resultado eficiencia $ 2.800,00 Ganancia
Comprohacion Desvio en Capacidad Desvio en Eficiencia Desvio Total
OT n° 01 $ 2.800,00 § -2.800,00 $ =
OT n®02 § -2.800,00 § 2.800,00 $ S
Suma de los desvio por OT  § - % - % =
Desvio del centro $ - 5 -

Conclusiones Situacion N°01

- Dado gue existen diferentes respon-
sables de la gestidn de la empresa, es
necesario y posible, adecuar el uso del
costo esténdar al nivel de cada uno
de ellcs.

-Se observé en lo relativo al desvio en
el presupuesto de costos fijos indirec-
tos, que el responsable del sectory los
responsables de cada orden de fraba-
jo. en principio, no tenian participa-
cion, razén por la cual se omitié su con-
sideracion para no entorpecer las de-
terminaciones numeéricas y se hizo co-
incidir lo presupuestado con lo resultan-
te. No cbstante lo expuesto, queda la
posibilidad de «bajam el andlisis a es-
tos responsables siempre que se deter-
mine algun grado de participaciéon de
los mismos en la coniratacion de los
recursos involucrados.

- Del andlisis conjunto del uso de Ia
capacidad vy de la eficiencia opera-
da en cada orden, se observa una
compensacion de los desvios en el
caso en gue se haya alcanzado el
100% de avance. Se verifica que cada
orden compensa los diferentes niveles
de eficiencia con el mayor o menor uso
de la capacidad tal que el resultado
final de los desvios de cada orden es
nivelado.

- En funcién de lo andlizado anterior-
mente, se introduce el conceplode la
capacidad como recurso, correspon-
diendo la administracion del mismo al
responsable del sector y no a los res-
ponsables de las distintas ordenes de
frabgjo. En fal sentido, el responsable
del sector asigna capacidad a cada
orden, programando en el tfiempo el
uso de la misma y siendo responsable
de utilizar la capacidad prestable por
el sector en el periodo.

- El responsable de una orden de fra-
bajo tiene asignada una porcion de la
capacidad para ser utilizada, razén por
la cual el desvio de capacidad al ni-
vel ex ante siempre serd nulo.

- Con el devenir de la gestion, el res-
ponsable podrd utilizar la capacidad
asighada o bien necesitard mayor o
menor cantidad de la misma.

- En el caso en que se necesite mayor
cantidad del recurso capacidad y no
habiendo mayor cantidad de m2 a
wproducim que lo justifique, quedard
evidente la disminucion de la produc-
fividad por H/H de MOD. El resultado
de la gestién del responsable de la or-
den serd desfavorable, fruto de lame-
nor eficiencia operada y no deberia
compensarse con el supuesto desvio
favorable al nivel del uso de la capa-
cidad ya que la aplicacion matemati-
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Reinaldo J, Zamero

cade las férmulas amrojaria que se ope-
ré por encima del nivel previsto.

- En el caso inverso, el de la menor uti-
lizacion del recurso capacidad, siem-
pre gue no provenga de diferir la pro-
duccion de la orden para ofro ejerci-
cio o replantear la misma disminuyen-
do la cantidad de m2 producida, evi-
denciard una productividad mayor a
la estdndar, generdndose un desvio
favorable, el cual no deberia ser com-
pensado con el desvié desfavorable
que se genera fruto de la ociosidad
inherente a la menor utilizacion de la
capacidad asignada (nivel previsto).

- Desde el punto de vista del responsa-
ble del sector, cada vez que elrespon-
sable de una orden de trabgjo requie-
re mayor cantidad del recurso capa-
cidad lo ayuda a utilizar capacidad
ociosa que pudiera tener, o bien lo
condiciona d reprogramar Ia termina-
cién de ofras ordenes iransfiiendo el
recurso capacidad ¢ lo obliga a am-
pliar la capacidad aumentando la
dotacién de personal. #

- En el caso inverso, cada vez que el
responsable de una orden diberan ca-
pacidad, generalmente por mayor efi-
ciencia operativa, le fransfiere al res-

Datos Predeterminados

ponsable de la programacion de la
produccion y/o ventas del sectorlares-
ponsabilidad de encontrarle un uso
adecuado delremanente, sea toman-
do nuevas obras o bien «almacenan-
don dentro de lo posible ese recurso?.

- De lo andlizado se desprende que el
andlisis de eficiencia es pertinenie dl
nivel de los distintas responsables de las
ordenes de trabagjo y no asi el andlisis
del uso de la capacidad gue compe-
te al responsable de la programacion
y/o venta de la produccion del sector.

Situacion N°02

Se plantea en este caso la posibilidad
de cambiar la unidad de cbra represen-
tativa de la actividad del sector, enten-
diendo que la empresa «vender m2 de
superficie tratada y no su capacidad pro-
ductiva como se planteo anteriormente.

A tal efecto y por cuanto la casi totali-
dad de los servicios se presupuestan por
m?2 de superficie, es posible homogenei-
zar las distintas ordenes considerando su
relacién con una orden tipo, que para el
gjemplo considera una productividad de
15 m2 por cada H/H de MOD.

3 . o Capacidad en m2 orden tipo
Costo Indirectos\ Nivel de Actividad 27000 30,000
Costos Fijos Estructurales $ 36.000,00 | $ 36.000,00
Costos Fijos Operativos $ 18.000,00 | $ 20.000,00
Total de costos presupuestados $ 54.000,00 | $ 56.000,00
Cuota estandar por M2 al nivel de costos fijos estructurales
Costos fijos estructurales $ 36.000,00
Capacidad maxima 30.000 m2
Cuota Costos Fijos Estructurales $ 1,200000 xm2
Cuota estandar por M2 al nivel de costos fijos operativos
Costos fijos operativos $ 20.000,00
Nivel previsto 30.000,00 m2
Cuota Costos Fijos Operativos $ 0,666667 xm2

2 Esta opcién no fue analizada, como asi tampoco su incidencia sobre las determinaciones realizadas al nivel de
costo esténdar.
2 No es motivo de esta ponencia, pero en ciertas empresas constructoras, en ocasiones, es posible disponer los
recursos humanos cciosos en fareas que permitan almacenar, total o parcialmente, su potencialidad productiva
(por ejemplo, en el tratamiento de bienes recuperados de demoliciones, recuperacion de puntales, enderezado de
hierros, entre ofros).
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Salvando limitaciones. Costo estandar v costeo por ordenes

Costo unitario estandar por M2

Cuota Costos Fijos Estructurales $ 1,200000 xm2
Cuota Costos Fijos Operativos $ 0,666667 xm2
Cuola total de costos fijos $ 1,866667 xm2

Conocidos los trabajos presupuestados, es necesario convertir los mismos en términos
de orden tipo y determinar la cuota de costos estandar al nivel de costos fijos indirectos

por unidad de obra m2.

Trabajos presupuestados
Orden de Trabajo n° 01

Unidad de medida M2 de superficie
Cantidad requerida 6.000,00 m2
Productividad técnica determinada 15,00 m2 x H/H MOD
Cantidad reqguerida orden tipo 6.000,00 m2
Orden de Trabajo n° 02
Unidad de medida M2 de superficie
Cantidad requerida 12.000,00 m2
Productividad técnica determinada 7,50 m2 x H/H MOD
Cantidad requerida orden tipo 24.000,00 m2
Nivel Previsto en unidades de obra (orden tipo)
Orden de Trabajo n® 01 6.000,00 m2
Orden de Trabajo n°® 02 24.000,00 m2
Total (coincide con la capacidad méaxima) 30.000,00 m2
Costo unitario estandar por unidad de obra
Cuota total de costos fijos $ 1,866667 x m2

Con los datos reales se analiza el cumplimiento de las OT, siendo necesario convertir los
m2 reales de cada OT en {érminos de la OT tipo elegida.

Datos Reales

Costos Fijos Estructurales $ 36.000,00
Costos Fijos Operativos $ 20.000,00
Total costos fijos 3 56.000,00
Cumplimiento de las OT - Eficacia
oT Estado M2 presupuestados M2 reales Avance
01 Terminada 6.000,00 6.000,00 100,00%
02 Terminada 12.000,00 12.000,00 100,00%
18.000,00 18.000,00
Conversion m2 reales a m2 orden tipo
oT Estado M2 reales M2 convertidos
01 Terminada 6.000,00 6.000,00
02 Terminada 12.000,00 24.000,00
18.000,00 30.000,00

A renglén seguido se procedid a de-
terminar, al nivel del centfro productivo en
su conjunto, el coste estandar de cada
orden de frabgjo, los desvios y sus causas
y se procedid asimismo, al andlisis del uso
de la capacidad por orden de trakdjo.
Se dejé sin considerar el andlisis del des-

vio en presupuesto ya que los responsa-
bles de las ordenes tienen nulo control
sobre la contratacién de los recursos (fijos
indirectos) involucrados y no se pudo
efectuar el andlisis de la eficiencia ya gue
la unidad de obra elegida no lo permite.
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Aplicacion de los costos estandar, determinacién de los desvios y sus causas
Considerando el centro productivo en su conjunto

Desvio Glabal
Costo estandar imputado a la produccion real

Produccion real OT n° 01 6.000,00 m2
Produccion equivalente orden tipo 6.000,00 m2
Costo unitario estandar $ 1,866667 x m2
Costo estandar total OT n° 01 $ 11.200,00
Produccion real OT n® 02 12.000,00 m2
Produccion equivalente orden tipo 24.000,00 m2
Costo unitario estandar $ 1,866667 x m2
Costo estandar total OT n°® 02 $ 44 800,00
Costo estandar total $ 56.000,00
Costos fijos resultantes
Costos fijos estructurales $ 36.000,00
Costos fijos operativos $ 20.000,00
Costo resultante total $ 56.000,00
Desvio Global -
Desvio en presupuesto
Costos fijos resultantes $ 56.000,00
Presupuesto flexible para el nivel de actividad real
Costos fijos estructurales $ 36.000,00
Costos fijos operativos $ 20.000,00
Total presupuesto ) 56.000,00
Desvio en presupuesto $ -
Desvic en capacidad
Andlisis ex-ante
Capacidad maxima 30.000,00 m2
Nivel previsto 30.000,00 m2
Capacidad ociosa anticipada - m2
Cuota Costos Fijos Estructurales + Operativas $ 1,866667 x m2
Costo de la capacidad ociosa anticipada $ -
Andlisis ex-post
Nivel previsto 30.000,00 m2
Nivel real 30.000,00 m2

m2

Capacidad ociosa operativa -
1,866667 xm2

Total cuota de costos fijos $
Costo de la capacidad ociosa operativa $
Costo total de la capacidad ociosa
Costo de la capacidad ociosa anticipada $ -
$
$

Costo de la capacidad ociosa operativa
Total costo ociosidad

Desvio en eficiencia
Su célculo no es posible

Comprobacion
Desvic en presupuesto $
Desvio en capacidad $ -
Total de desvios $
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Salvando limitaciones. Costo estandar y costeo por érdenes

Aplicacion de los costos estandar, determinacion de los desvios y sus causas
Considerando cada OT y sus responsables en forma individual

Desvio en presupuesto
No corresponde su andlisis, en principio, al nivel de los responsables de las OT

Analisis OT n° 01

Desvio en capacidad
Analisis ex-ante
No existe capacidad ociosa anticipada a nivel de la OT
Andlisis ex-post
Nivel previsto a utilizar 6.000,00 m2
Nivel real 6.000,00 m2
Capacidad ociosa operativa - m2
Total cuota de coslos fijos 1,866667 xm2
Costo de la capacidad ociosa operativa ] -

-
h-rJ

=7

Desvio en eficiencia
Su célculo no es posible

Andlisis OT n° 02

Desvio en capacidad
Andlisis ex-ante
No existe capacidad ociosa anticipada g nivel de la OT
Analisis ex-post
Nivel previsto a utilizar 24.000,00 m2
Nivel real 24.000,00 m2
Capacidad ociosa operativa - m2
1,866667 xm2

Total cuocta de costos fijos $
Costo de la capacidad ociosa operativa $ z
Desvio en eficiencia
Su célculo ne es posible
Comprobacion Desvio en Capacidad
OT n° 01 $ -
OTn°02 $ =
Suma de los desvio por OT _$ -
Desvio del centro $ -
Conclusiones Situacion N°02 medida en que la unidad de obra con-
sidere solamente el tiempo de uso de
- Se advierte que al modificar la uni- los factores fijos, serd posible de ma-
dad de obra «H/H MOD» por la unidad nera directa conocer las causas de los
wproducton comercializado, se perdié desvios y en el caso contrario, si la mis-
cdlidad en lainformacién relacionada ma considera ademas del fiempo de
con las causas del desvio global, tan- uso la intensidad de uso no es posible
to para elresponsable del sector como ese andiisis directamente. En conse-
para los responsables de las érdenes cuencia, se mantiene aquello de que
de trabgjo. la unidad de obra elegida condiciona

- el andlisis de los desvios?.
- Surge de lo expuesto, decir gue enla l st

#ZZamero, Reinaldo José. Trabajo citado en nota 18
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- Se comrobora ademds, la pertinencia
de considerar la capacidad de prestar
servicios, comeo el bien fransable conlos
clientes externos, ain cuando se «fac-
turen en ofra unidad de medida.

Situacién N°03

Se plantea en este caso mantener la
unidad de obra en términos de H/H MOD,
los datos presupuestados de la situacion
n° 01 difieren en cuanto ala cantidad de
m?2 de la orden n° 02, generdndose por
ello una capacidad ociosa anficipada

Datos Predeterminados

por cuanto el nivel de actividad previsto
no coincide con la capacidad maxima.

A los efectos del cdiculo de la cuota
de costos fijos indirectos por H/H MOD la
misma no difiere de la situacién n° 01 por
considerar que es necesario relacionar los
costos fijos operativos con el maximo del
escalén, situacion que derivard enla apa-
ricion novedosa de un costo de ociosidad
anticipada al nivel de los cosfos fijos
operativos. #

R

i E e

. . ¢ Capacidad en H/H de MOD
Costa Indirectos/ Nivel de Actividad 1.800 5000
Costos Fijos Estructurales 36.000,00 36.000,00
Costos Fijos Operativos 18.000,00 20.000.00
Total de cosios presupuestados 54.000,00 56.000,00
Cuota estandar por hara hombre al nivel de costos fijos estructurales
Costos fijos estructurales 3 36.000,00
Capacidad maxima 2.000 H/HMOD
Cuota Costos Fijos Estructurales $ 18,000000 x H/H MOD
Cuota estandar por hora hombre al nivel de costos fijos operativos
Costos fijos operativos $ 20.000,00
Nivel previsto 1.850,00 H/HMOD
Limite escalon 2.000,00 H/HMOD
Cuota Costos Fijos Operativos (limite escalon) $ 10,000000 x H/H MOD
Costo unitario estandar por hora hombre
Cuota Costos Fijos Estructurales $ 18,000000 x H/H MOD
Cuota Costos Fijos Operativos $ 10,000000 x H/H MOD
Cuota total de costos fijos $ 28,000000 x H/H MOD
Productividad técnica de la Unidad de Obra Varia segun el encargo
Trabajos presupuestados
Orden de Trabajo n° 01
Unidad de medida M2 de superficie
Cantidad requerida 5.000,00 m2
Productividad técnica determinada 15,00 m2 x H/H MOD
Cantidad H/H MOD reguerida 400,00 H/H MOD
Orden de Trabajo n® 02
Unidad de medida M2 de superficie
Cantidad requerida 10.875,00 m2
Productividad técnica determinada 7,50 m2 x H/H MOD
Cantidad H/H MOD requerida 1.450,00 H/HMOD
Costo unitario estandar por unidad de medida de cada Orden de Trabaje
Cuota total de costos fijos $ 28,000000 x H/H MOD
Productividad técnica determinada OT n°® 01 15,00 m2 x HH MOD
Costo unitario estandar OT n® 01 5 1,866667 x m2
Productividad técnica determinada OT n° 02 7,50 m2 x H/HMOD
Costo unitario estandar OT n°® 02 $ 3,733333 xm2

2 7amero, Reinaldo José. Trabgjo citado en nota 18
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Salvando limitaciones. Costo estandar y costeo por érdenes

Luego, se conocen los datos relativos
alos costos fijos resultantes, a la contrata-
cidn de unanueva OT n° 3 durante el ejer-
cicio y a la produccién redlizada en el
periodo, sea al nivel de m2 y de H/H de
MOD; permitiendo analizar el cumplimien-
fo de las distintas OT (eficacia) y la pro-

Datos Reales

ductividad (eficiencia) alcanzado en
cada una de ellas, con la particularidad
de gue no se han cumplido los objetivos
de completarlas distintas drdenes y se ha
tenido un dispar nivel de eficiencia, recu-
perdndose en parte la capacidad ocio-
sa anticipada.

Coslos Fijos Estructurales $ 36.000,00
Costos Fijos Operativos $ 20.000,00
Total costos fijos $ 56.000,00
OT contratada por el sector ventas durante el ejercicio
Orden de Trabajo n° 03
Unidad de medida M2 de superficie
Cantidad requerida 2.000,00 m2
Productividad técnica determinada 20,00 m2 x H/HMOD
Cantidad H/H MOD requerida 100,00 H/H MOD
Productividad técnica determinada OT n°® 03 20,00 m2x H/H MOD
Costo unitario estandar T n° 03 $ 1,400000 xm2
Cumplimiento de las OT - Eficacia
oT Estado H/H MOD utilizadas M2 reales Avance
01 Terminada 450,00 6.000,00 100,00%
02 En curso 1.420,00 10.750,00 98,85%
03 Terminada 100,00 2.000,00 100,00%
1.970,00
Productividad de las OT - Cantidad de M2 por H/H MOD
oT Estado Productiv. Estandar  Productiv. Real Desvio
01 Terminada 15,00 13,33 Negativo
02 En curso 7,50 .57 Positivo
03 Terminada 20,00 20,00 -
Conversién M2 reales a H/H MOD estandar
oT Estado M2 reales Productiv. Esténdar H/H MOD Estandar
01 Terminada 6.000,00 15,00 400,000000
02 En curso 10.750,00 7,50 1.433,333333
03 Terminada 2.000,00 20,00 100,000000

A continuacidn se procediod a determi-
nar al nivel del centro productivo en su
conjunto, el costo estandar de cada or-
den de frabagjo, los desvios y sus causas.
Se procedio asimismo, al andlisis de la efi-
ciencia por cada orden de trabgjo y al
aprovechamiento de la capacidad dis-
ponible, realizado por el responsable del

1.933,333333

sector, infentando explicar los resultados
obtenidos al nivel de la gestion de ventas
como de la gestion de programacion y
reprogramacion de la produccion. Al fi-
nal se muestra un cuadro resumen de los
resultados inherentes a los diferentes res-
ponsables.
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Aplicacién de los costos estandar, determinacién de los desvios y sus causas

Considerando el centro productivo en su conjunto

Desvio Global
Costo estandar imputado a la produccion real
Produccian real OT n° 01
Costo unitario estandar
Costo estandar total OT n° 01
Produccidn real OT n° 02
Costo unitario estandar
Costo estandar total OT n° 02
Produccion real OT n° 03
Costo unitario estandar
Costo estandar total OT n® 03
Costo estandar total
Costos fijos resultantes
Costos fijos estructurales
Costos fijos operativos
Costo resultante total
Desvio Global

Desvio en presupuesto
Costos fijos resultantes
Presupuesto flexible para el nivel de actividad real
Costos fijos estructurales
Costos fijos operativos
Total presupuesto
Desvio en presupuesto

Desvio en capacidad
Analisis ex-ante
Capacidad maxima
Nivel previsto
Capacidad ociosa anticipada
Cuota Costos Fijos Estructurales + Operativos
Costo de la capacidad ociosa anticipada
Analisis ex-post
Nivel previsto
Nivel real
Capacidad ociosa operativa - recupero
Total cuota de costos fijos
Costo capac. ociosa operativa - recupero
Costo total de la capacidad ociosa
Costo de la capacidad ociosa anticipada
Costo de la capacidad ociosa operativa
Total costo ociosidad

Analisis OT n° 01
Desvio en eficiencia
Horas hombre de MOD reales
H/H MOD estandar de la produccion real OT n° 01
Produccion real OT n° 01

6.000,00
1,866667

11.200,00

10.750,00
3,733333

40.133,33

2.000,00
1,400000

2.800,00

AR 4R &6 A L2 ] L7

54.133,33

36.000,00
20.000,00

“en

56.000,00

-1.866,67

Ri

56.000,00

36.000,00
20.000,00

56.000,00

©oa e

2.000,00
1.850,00

-150,00

28,000000

&~

-4.200,00

1.850,00
1.970,00

120,00

28,000000

| e

3.360,00

-4.200,00
3.360,00

GHO B

-840,00

1.970,00

6.000,00

m2
xm?2

m2
Xm2

m2
xm2

Pérdida

H/H MOD
H/H MOD
H/H MOD
x H/H MOD
Pérdida

H/H MOD
H/H MOD
H/H MOD
x H/H MOD
Ganancia

Pérdida

Ganancia
Pérdida

H/H MOD

m2

pagina

.30

ARNO XVIII - N°69 - SEPTIEMBRE 2008 - COSTOS Y GESTION



Productividad técnica prevista 15,00 m2 x H/H MOD
H/H MOD estandar 400,000000 H/H MOD
Horas hombre MOD de ineficiencia -50,000000 H/H MOD
Total cuota de costos fijos $ 28,000000 x H/H MOD
Total costo ineficiencia $ -1.400,00 Pérdida
Analisis OT n°® 02
Desvio en eficiencia
Horas hombre de MOD reales OT n° 02 1.420,00 H/H MOD
H/H MOD estandar de la produccion real OT n° 02
Produccién real OT n° 02 10.750,00 m2
Productividad técnica prevista 7,50 m2 x H/H MOD
H/H MOD estandar 1.433,333333 H/H MOD
Horas hombre MOD de sobre eficiencia 13,333333 H/H MOD
Total cuota de costos fijos $ ~ 28,000000 x H/HMOD
Total resultado eficiencia $ 373,33 Ganancia
Analisis OT n° 03
Desvio en eficiencia
Horas hombre de MOD reales OT n°03 100,00 H/H MOD
H/H MOD estandar de Ia produccion real OT n° 03
Produccién real OT n° 03 2.000,00 m2
Productividad técnica prevista 20,00 m2 x H/H MOD
H/H MOD estandar 100,000000 H/H MOD
Horas hombre MOD de sobre eficiencia - H/H MOD
Total cuota de cosios fijos P - x H/H MOD
Total resultado eficiencia $ -

Aplicacion de los costos estandar,
Considerando el responsable de |a

Analisis del aprovechamiento de Ia capacidad

Andlisis ex-ante
Funcidn ventas

determinacién de los desvios Y sus causas
programacion de la produccién y venta de las OT

Capacidad maxima 2.000,00 H/H MOD
Nivel previsto 1.850,00 H/H MOD
Capacidad ociosa anticipada -150,00 H/H MOD
Cuota Costos Fijos Estructurales + Operativos  § 28,000000 x H/H MOD
Costo de la capacidad ociosa anticipada 3 -4.200,00 Pérdida
Andlisis ex-post
Funcion ventas
Nivel previsto 1.850,00 H/H MOD
Contrataciones efectuadas 100,00 H/H MOD
Nivel ocupado por ventas ex ante y ex post 1.950,00 H/H MOD
Capacidad ociosa anticipada - recupero 100,00 H/H MOD
Cuota Costos Fijos Estructurales + Operativos  § 28,000000 x H/H MOD
Costo capac. ociosa anticipada - recupero $ 2.800,00 Ganancia
Funcion produccidn en conjunto - eficacia
Nivel previsto 1.850,000000 H/H MOD
Contrataciones efectuadas en el gjercicio 100,000000 H/H MOD
Nivel previsto ex ante y ex post 1.950,000000 H/H MOD
Nivel real a nivel eficiencia 1.933,333333 H/H MOD
Capacidad ociosa operativa -16,666667 H/H MOD
Total cuota de costos fijos $ 28,000000 x H/H MOD
Costo de la Capacidad ociosa operativa $ -466,67 Pérdida
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Reinaldo J. Zamero

Funcion reprogramacioén de la produccion por in/eficiencias

Ineficiencia OT n® 01-absorbe capacidad
Eficiencia OT n® 02-libera capacidad

Eficiencia OT n° 03-no libera ni abscrbe capac.

Capacidad utilizada en decisiones ex post
Total cuota de costos fijos
Costo de la capacidad ociosa operativa

Costo total de la capacidad ociosa
Costo de la capacidad aciosa anticipada
Recupero capacidad ociosa anticipada
Costo de las decisiones sobre eficacia
Costo de las decisiones sobre eficiencia
Total costo ociosidad

Comprobacion
Responsable de ventas
Ociosidad ex-ante a recuperar
Recupero por ventas del ejercicio
Responsable de programacion
-Cumplimiento de la programagcian
Reprogramacion por infeficiencia
Responsable OT n° 01
Responsable OT n® 02
Responsable OT n® 03
Suma de los desvios
Desvio del centro
Desvio total del centro igual a desvio Global

Conclusiones Situacion N°03

- Se corrobora la aparicién de un des-
aprovechamiento de los recursos fijos
operalivos de manera anticipada, pre-
via a la ejecucion y propio de la deci-
sidn de uso de la capacidad.

- Se amplia el margen de accion del
responsable de la gestidon del sector, ya
gue tiene la posibilidad de recuperar,
total o parcialmente, la capacidad
ociosa que anticipadamente se habia
determinado y revertir, en lo posible, el
resultado negativo previsto.

- Se verifica que es posible asignar res-
ponsabilidad en los resuliados de cada
orden de frabgjo en términos de la efi-
ciencia alcanzada en cada caso.

-También es posible asignar responsa-
bilidad en el uso de la capacidad y dis-
tinguir el resultado de las decisiones ex
post tomadas en el dmbito de las fun-
ciones de venta o colocacion de ca-
pacidad excedente y en el dmbito de
la reprogramacién de la produccion

50,000000
-13,333333

H/H MOD
H/H MOD

36,666667 H/H MCD
28.000000 x H/H MOD
1.026,67 Ganancia

en
=

-y
7

-4.200,00
2.800,00
-466,67 Pérdida
1.026,67 Ganancia
-840,00 Pérdida

Pérdida
Ganancia

&aler o0 1 &0

Desvio Capacidad  Desvio Eficiencia

$ -4.200,00

S 2.800,00

$ -466,67

$ 1.026,67
3 -1.400,00
$ 373,33
5 =

3 -840,00 § -1.026,67

$ -840,00 $ -1.026,67

$ -1.866,67

por la mayor eficiencia o ineficiencia,
detectada en la producciéon de las or-
denes de trabajo.

- Se evidencia la necesidad de que €l
responsable de drea, controle, duran-
te el gjercicio y de manera permanen-
te el nivel de consecucion de las orde-
nes de trabgjo v las eficiencics asocia-
das, con el objeto de detectar antici-
padamente los requerimientos de ca-
pacidad adicional o de prever aho-
rros o liberacién de copacidad, posi-
ble de «vendem durante el gjercicio..

- De lo expuesto, surge que el control
de gestién debe redlizarse concomi-
tante a las acciones y de manera
acumulativa durante el gjercicio, ain
cuando la produccion no haya con-
cluido.

s
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E ' ‘Salvando limitaciones. Costo estandar y costeo por ordenes

Conclusiones finales

De los desarrollos reclizados, la expe-
riencia concreta en empresas construc-
toras y de servicios conexos ala construc-
cién, de los elementos doctrinarios traidos
a consideracion y de acuerdo a los obje-
tivos del trabdijo, se verifica:

- La viabilidad de aplicar costo estdn-
dar en clgunas empresas cuyos proce-
sos de produccion demandan
implementar metodologias de costeo
por érdenes, sin que ello signifique ase-
gurar que en todos los casos es posible
su utilizacién con los alcances verifica-
dos en los ejemplos traidos a conside-
racion.

- La posibilidad de clarificar la interpre-
tacion de los desvios y asignar adecuc-
damente responsabilidad sobre los mis-
mos, sin que los andlisis se agoten alos
propuestos en el frabagjo.

- La jerarquizacion de la funcidn del
analista de gestion, siempre que el mis-
mo esté dispuesto a analizar los hechos
econdmicos, interpretarlos y adecuar
las herramientas de gestion al caso en
particular.

- La revalorizacién de la herramienta
del costo estandar a partir de repen-
sar sus ideas principales, evitando su uti-
lizacién de manera mecdnica y am-
pliando su dmbito de aplicacién.

- La factibilidad de combinar los desa-
rrollos efectuados por el costeo inte-
gral, el costo estandar y el costeo por
ordenes, dandole un encuadre
sistémico y coherente.
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Alfredao Kaplan

Costo de las tarjetas de crédito para los

comerciantes minoristas (*)

En el Uruguay como en la mayoria de
los paises, la modalidad de las ventas a
crédito se ha incrementado noteriamen-
te pues son pocos los comercios que pue-
den darse el wujon de prescindir de ellos
ya que afectaria su monto de ventas.

Dentro del costo que implica para el
comerciante la citada operativa, pode-
mos sefcalar que una cosa es el arancel
nominal que cobran las farjefas, otro el
costo efectivo para el comerciante, otro
el coste financiero de la citada operati-
va y finalmente ofro el costo real de las
tarjetas que va a tomar en cuentalos ele-
mentos antedichos.

A) Costo efectivo de las
comisiones de las tarjetas de
crédito

Las farjetas de crédito, por lo menos
en Uruguay tienen la caracteristica de
gue cobran su comision nominal soore el
monto fotal del vaucher (ventas mas IVA).
Con lo cual el costo efectivo sin tomar en
cuenta el costo financiero sobre el plazo
en el cual pagan las tarjetas se ve
influenciado, de acuerdo alos siguientes
casos en relacion al arancel nominal (6%
a fitulo de ejemplo).

I) Una empresa vende un par de zapatos
a $1220 IVA incluido. La tarjeta va a co-
brar la comision del 6% sobre $1220, o sea
$73.20+ IVA lo que implica un costo real
del 7.32% pues los $1220 se descomponian
en $1000 precio de zapatos y $230 IVA
(tasa 22%)

73.20
1000

=232 %

- Alfredo Kaplan (**)

) Planteamos el mismo caso, pero la per-
sona compra lentes de visibn normal que
paga el 10% de IVA, en esie ejemplo €l
importe de la compra es de $1100, que
se decomponen en $1000 precio de ven-
tay $100 IVA tasa minima.

La comisién que va a cobrar la tarjeta -
es de 6% sobre $1100, lo que me da un
importe de $66+ IVA que no s ofra cosa
que el 6.40% de $1000 (costo real).

) Se venden flores exentas de IVA por
valor de $1000, la tarjeta va a cobrar una
comisidon del 6%, o sea $60 mds IVA por su
intervencion.

Al ser una empresa exenta del pago
de IVA, el IVA de la comision pasa a serun
factor de costos y el costo real seria:

Comisién + IVA = 7320 = 7.32% (costoredi)
1000

IV) En el caso de la exportacion, la em-

presa hace una exportacion de U$S 1000,

se cobra una comisidn de U$S 60 mas IVA

por la citada operativa.

Como el exportador tiene la devolu-
cién del IVA, su costo real va a ser:

60  =6% [costoreal)
1000

Porlo que es el Unico caso que el cos-
to nominal es igual al costo real, més alla
de los dias de pago y el costo emergente
que tenga la tarjeta.

(*) Trabajo inédito (2008)

(*) Presidente de la Asociacién Uruguaya de Costos (AURCQ)
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Costo de las taretas de crédito pora los comerciantes minoristas

B) Costo de oportunidad o

financiero de factor tiempo

Cada tarjeta de crédito en funcion del
numero de cuotas que se conceda al
comprador tiene una forma de pago di-
ferencial al comerciante. Eso implica que
hay que agregarle a los costos referidos
en A, el costo del dinero (sea capital pro-
pio o gjeno} influenciado por el factor
fiempo. Si le ponemos un cosfo financie-
ro del 0.8% mensual (cifra actual en Uru-
guay), sea pagado como costo de opor-
funidad del capital propio y/o como pre-
cie por el capital financiero, tendriamos
gue en una operctiva normal gque la tar-
jeta pague a los 30 dias un costo finan-
ciero de un 0.80%.

Si el comprador pagase en 2 cuctasy
las tarjetas nos pagasen mitad a 30 y mi-
tad a 60 dias ese costo pasaria a ser del
1.2 % (aprox.).

Si fuese en 3 cuotas y nos pagasen a
30, 60 y 90 dias el costo financiero seria
del 1.6% (aprox.).

C) Costo Redl de las tarjetas

En la parte A fratamos del costo efec-
fivo (no el arancel) de la operativa con
tarjetas de crédito.

En la parte B manejamos el costos fi-
nanciero (capitcl propio o acreedores fi-
nancieros por el factor tiempo de la co-
branza).

Entonces el costo real va a serigual a
la consideracion de ambos factores simul-
taneamente.

Tenemos una tarjeta que cobra un
arancel nominal del 6% y que tiene 3
moddlidades de actuacion para el com-
prador: 1 cuota, 2 o 3 cuotas.

Enla parte A del trabgjo hablamos vis-
to que con el IVA a la tasa maxima, el
costo mensual del 6% pasaba a ser el cos-
to 7.32.

En la parte B habiamos visto que de
acuerdo a la modalidad de pago tenia-
mos distinfos costos asociados.

COSTO REALTARJETA X

En 1 cuota (1.0732x1.008) - 1= 8.18%
En 2 cuotas (1.0732x1.012) - 1= 8.61%
En 3 cuotas (1.0732x1.016) - 1= 9.04%

D) Costo Real promedio

ponderado de las tarjetas

Si trabajamos con varias tarjetas de
credito, porque en general no se frabaja
con una sola, cada una de ellas con dife-
rentes modalidades de pago podemos
formular el siguiente cuadro para llegar a
cudl seria el costo real promedio ponde-
rado de la operativa con tarjeta de cré-
dite en nuestra empresd, el que depen-
derd obviamente de los aranceles nomi-
nales que nos cobre cada tarjeta que
puede ser distinto, ya sea en funcidn de
la importancia de nuestra empresa o del
interés que pueda tener la farjetfa en nues-
fra actividad o facteres de mercado, etc.

Ademds de este factor dependerd de
la modalidad de cuotas que elija el com-
prador, y de la importancia que tenga
cada tarjeta en nuestra estructura de ven-
tas.

Entonces podemos hacer ¢l siguiente
cuadro:
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[ Il 111 1.1
Ventas a % ventas Costo real Ponderado
travées de tarjetas[C]
tarjetas de
crédito
mensual
X4 20.000 20% 8.18 1.636%
Xo 10.000 10% 8.61 0.861%
X 10.000 10% 9.04 0.904%
Z4 5.000 5%
Zs 5.000 5%
Zs 4.000 4% | |
Y4 22.000 22%
Y, 15.000 15%
Y3 9.000 0 leewe . lesw
uss 100.000 100% Promedio
ponderado 8.5% por
ejemplo

8.5% seria el costo promedio pondera-
do redl para nuesiro comercio del costo
de todas las tarjetas de crédito de acuer-
do alos aranceles, plazos de pago y ala
ponderacion de cada una de ellas o las
ventas con tarjetas de crédito de nuesira
empresa.

Es un andlisis absolutamente dindmico
pues hay qgue ajustarlo mes a mes pues
cualguier cambio en el arancel o en los
costos por la modalidad de pago o en la
ponderacion de ventas de cada una de
ellas me hace tener que actualizar este
numero.

Finalmente si las ventas a crédite fue-
sen por gjemplo €l 60% de las venias tota-
les de la empresa {(nUmero no muy aleja-
do de laredlidad uruguaya del comercio

minorista), mas alla de la dificulfades de
poder generalizar distintas actividades, el
costo por cada peso vendido total (con-
tado mds tarjetas) de la empresa seria de
$ 0.051 (=0.60 x 0.085) obviamente este
numero también halbrd que ajustario mes
a mes en funcién de los costos reales de
las tarjetas de crédito al cual ya hemos
citado y de cudil es el volumen en rela-
cion a las ventas fofales de la empresa.

El objetivo de este articulo es simple-
mente plantear una serie de ideas en re-
lacién a un tema que fiene que ver con
la gestién del comercio minorista y sobre
el cual practicamente no hay literatura
al respecto.

Si esto despierta el interés en el tema,
el objetivo de este frabajo se verd doble-
mente safisfecho.
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El cuadro de mando integral como
herramienta de medicién parala
gestion tactica y estratégica de los
intangibles empresariales (*) |

0. Infroduccién

En estos primeros compases del siglo
XXl y en la media docena de afios que
han transcurrido desde su inicio, el interés
sobre la gestién y emisién de informacién,
de lo que vamos a denominar patrimo-
nio intangible, ha ido aumentando para
un nimero cada vez mayor de empresas.

En el presente frabajo, una vez anali-
zada la sitvacién actual del Sistema de
Informacién Contable (SIC) de la empre-
sa y la problemdtica que se presenta re-
ferida a los intangibles, realizamos una
aportacion académica de la importan-
cia de la gestién interna y externa del
patrimonio intangible de cara ala gene-
racion de valor, ya sea esta via resultados,
vision interna, o revalorizacién del patri-
monio neto de la organizacion, visidn ex-
terna.

Nos planteamos dos grandes objetivos
con este rabajo: por un lado, vamos g
realizar una propuesta con g que poder
valorar el patfrimonio intangible, centran-
donos enlas herramientas y procedimien-
tos que nos ofrece el sistema de informa-
cion contable. Por ofro, esta valoracidn
servira de fuente de datos para llegar df
conocimiento de los activos y recursos
menos materiales (intangibles) vy, desde
este conocimiento, conseguiremos gestio-
nar su evolucion para lograr una mejora
fanto en los resultados, por la mejora de
gestion tactica, desde el interior de la
empresa, como en larevalorizacion de la

Herenia Gutiérrez Ponce (**)
Esteban Pérez Calderén (***)

firma, gestion estratégica. A este respec-
to tendremos en cuenta que, en la socie-
dad actual donde compiten las empre-
sas, los resultados pueden estar expresa-
dos en términos econdmicos y financie-
ros pero también sociales.

Para llegar a estas metas nos apoya-
remos en la misma herramienta de ges-
tién e informacion, adaptada a las nece-
sidades que presenta este particular tipo
de elementos patrimoniales (intangibles),
nos referimos al Cuadro de Mando Inte-
gral. Con su utilizacién conseguimos tener
bajo control la ejecucién y cumplimiento
de los objetivos marcados en la planifica-
cién fanto tactica como estratégica rea-
lizada de los intangibles, ligados a los ob-
jetivos a medio y largo plazo (visién inter-
na). Ademads, gracias a la monitorizacién
de las relaciones que se enconfrardn en-
fre infangibles y objetivos tacticos y estra-
tegicos, podrd darse apoyo a la informa-
cion emitida desde otfras herramientas
contables como la Contabilidad Financie-
ra (vision externa).

1. El sistema de informacién
contable en el nuevo escenario
de la informacion financiera

El valor ahadido que consigue la em-
presa hoy en dia, asi como su proceso de
generacion de riqueza, depende no sdlo
de la atencion puntual sobre alguno de

(*) Trabgjo presentado en e X Congreso internacional de Costos {Lyon, Francia-2007)

(**) Prof. de la Univ. Auiénoma de Madrid (Espaiia)
(***) Prof. de la Univ. de Exiremadura (Espana)

" Principal referencia en los marcos conceptuales fradicionales en el momento de esiablecer kas necesidades a
cubirir de los distinfos usuarios de Ia informacién centable, supeniendo cubierias la mayoria de las expectativas del
resto de usuarios cuando fueran cubiertas los que fiene el accionista o propielario.
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Herenia Guliéitez Ponce y Esteban Pérez Caldoron

sus mas directos implicados como los ac-
cionistas', clientes o dlta direccion, sino de
la corecta satisfaccion y participacion de
todos sus afectados e influyentes en esa
creacion de valor ahadido o riqueza (Par-
tes Interesadas o stakeholders?) [Kaplany
Norton, 2002:49; Lev, 2003:138-139]. Sin el
apoyo implicito o explicito de ellos la pro-
pia existencia dela organizacion peligra-
ria [Freeman, 1984:31]. _

La empresa podrd verse favorecida de
esa salisfaccion para incrementar su ri-
queza y/o mejorar sus resulfados, pues la
equilibrada satisfaccion de los todos los
Partes Interesadas supone €l aumenio de
lo que denominaremaos pafrimonio intan-
gible de la empresa, el incremento de su
valory puede que lareduccion del coste
de capital asociado alas inversiones gue
puedan necesitarse [Lev, 2003:124-1 25;
Codazzo, 2005:13]. Este Capital resulta ser
la mejor inversién sin que ello conlleve
obligacién financiera a cambio (propia o
gjena adicioncles a las iniciales), tan sélo
implica ciertos descubrimientos, compor-
tamientos y/o actuaciones en el interior o
hacia el exterior de las empresds.

Creemos que la informacion contable
que se requiere en la actualidad hay que
entenderla desde una doble perspeciiva
pero con un Unico enfoque, esto es, des-
de las nuevas necesidades de informa-
cién surgidas en el nuevo entorno de la
Sociedad del Conocimiento que se tienen
que atender (safisfaccion de las necesi-
dades informativas de los distintos usua-
rios de la informacién contable) y desde
el papel de cada Parte Interesada® en la
cadena de generacion de valor en la
empresa (sirviéndonos de la informacion

contable como herramienta de planifica- -

ciény control de la evolucion de sus satis-
facciones). Todo ello enfocado al aumen-
to de los resultados y riqueza mediante la

elaboracion y suministro de una informa-
cién contable de mayor ufilidad, desde
el punto de vista de larelevanciay fiakili-
dad para la toma de decisiones, y me-
diante el cumplimienio de las expectati-
vas que se marcaron los distintos
stakeholders de la organizacion.

Por consiguiente, el SIC tendrd que
ocuparse, por un lado, de identificar, me-
dir, registrar, plonificar y controlar los focos
de satisfaccién de cualquier Parte intere-
sada de nuesira organizacion y, por ofro,
de atender adecuadamente a sus Usua-
rios con informacion relevante y Util para
su proceso de toma de decisiones dan-
do asi cumplimiento a su principal objefi-
vo de forma solapada y simulténea.

El SIC se torna critico al identificar, re-
gistrar y valorar en qué medidase vacon-
siguiendo la satisfaccién de los distinios
Interesados en la empresa, asegurando
su colaboracién en la generacion de ri-
queza, asi como a la hora de proporcio-
narles informacion contable y social para
gue puedan evaluar su actuacion vy si se
cumplen sus expeciativas de rentabilidad,
riesgo, proyeccion econdomica, responsa-
bilidad o compromiso social [Fuertes y
Lainez, 2004:63;

Marr et al., 2004:44]. En la Figura 1 se
representa tal proceso de creacion de
vclor e informacién contable.

¢ término, Stakeholder queda definide en el diccionario O.

implicado en una determinadd empresa, proyecio, sistema, &
monetarias [AECA, 2004:34].

SEl cancepto de Parles Interesadas se refiere a todo

en impactos [AECA, 2006:34].

xford de la lengua inglesa come una persona que esta
tc., concretamente cuando se han realizado inversiones

s aquellos gue tienen un interés en la empresa y sus actividades
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Satisfaccion de Intereses

El eucﬁ:ﬁa de mando m‘regr;:zi como herramienta de medicion para ia gestion P
mcﬁr:a ¥ estroieglco de k::s m’rang:bles empresar%é&ies j f 4

dad del Conocimiento, han
hecho que los estados fi-
nancieros hayan perdido
paulatinamente gran parte

Conjunto de Interesados|
(Usuarios y Partes
Interesadas)

de la utilidad gue aporta-
ban [lfiguez y Loépez,

g Gestion Actual/Futura
# R = Flujos de
g E Recursos v Informacion
e Act. 1
%‘f C Intangibles Contable
i v
2 R Aclivos
%‘J S Tangibles
% § Gestion Tradicional
Generacion Total de Valor
]
i
.

Los flujos de informacion contable que
se producen en el seno de la empresa
relafivos a los recursos que ésta gestiona
(tangibles* e intangibles) y aquellos flujos
de informacion que se producen entre la
gestion de sus Interesados, llevan a la ge-
neracién de riqueza para la firma por la
mejora continua en la asignacion de re-
cursos [Bueno et al., 2006:195], la safisfac-
cién informativa referida a esta mejora y
la satisfaccion de actuacion social (cum-
pliendo con las aspiraciones o metas so-
cial-emocionadles que se establecen los
distintos Partes Interesadas en la organi-
zacion). De ahila gran importancia de un
adecuado SIC que suministre informacion
completa, relevante, fiable y oportuna
que sea de interés para todos sus Intere-
sados.

2. Deficiencias y debilidades del
SIC actual

La evolucién del SIC ha estado en fun-
cién de las nuevas necesidades de infor-
macién que han demandando sus distin-
tos Interesados, provocadas por las revo-
lucicnes en el entorno que rodea a las
empresas o por las nuevas formas de or-
ganizarse y competir de éstas [Moro,
2005:2].

Entre ofras causas, los cambios en el
entorno provocados por el pase de la
Sociedad de la Informacién a la Socie-

Fuente: Elaboracion Propza .

2005:462]. Esta decadencia
de la utilidad se debe sobre
todo a la pérdida de rele-
vancia de la informacion
contable que se elabora y
publica por estar atectada
ésta por varias limitaciones
o debilidades [CICA, 2000:1-
2; ICAEW, 2003:15; Canibano
y Sanchez, 2004:102; EFRAG,
2004:11]:

Sus medidas de realiza-
cion de valor se basan en
transacciones financieras o monetarias,
sin fener en cuenta que este valor ha sido
generado con anterioridad al momento
en que se produce su redlizacion;

- La informacién contable tradicional
solo safisface a algunas partes intere-
sadas. Su medida de rendimiento se
hace sdlo desde la perspectiva de al-
guno de sus Inferesados, los accionis-
tas y la alta direccién, suponiendo que
cubiertas sus necesidades informativas
también quedan cubiertas las del res-
to de Interesados;

- Los activos y pasivos tan solo atien-
den a una perspectiva histérica sin te-
ner en cuenta su proyeccion futura o
las medidas no financieras. Ademds, la
informacién se presenta en un forma-
to demasiado agregado;

- Los estados financieros sélo capturan
la dimension financiera de la empresa,
a pesar de no ser ésta la Unica que in-
terviene en la generacion de resultados
yriquezq, ignoréndose laimportancia de
los intangibles en ese proceso. Sélo per-
miten el reconocimiento de activos que
puedan medirse con total fiabilidad,
excluyendo a los intangibles derivados
de relaciones o conocimientos. Esto pue-
de llevar a la infravaloracién del patri-
monio de la empresa y desvirtualiza-
cion de sus resultados, aumenténdo-
la incertidumbre y provocando erro-
res en las previsiones de beneficios

“Entendiendo por activos tangibles a los elementos del inmovilizado material y financiero de la empresa expresados

en el balance.
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qgue hagan los usuarios de la infarma-
cion contable, tanto infernos como
externos;

- existe una gran brecha entre la infor-
macién gue estd en poder de los ges-
tores de las empresas y ld gue se pone
a disposicion de los accionistas y resto
de Interesados;

- ha sido concebido en funcién de un
conjunto de reglas comunes de infor-
macion;

- se encuentra sustentado por un mar-
co conceptual que fue disehado para
aplicarlo a una pluralidad de sectores
sin tener en cuenta sus particularida-
des gue pueden ser muy acusadas;

- no ha sido infegradeo con ofros mo-
delos alternativos de informacién sobre
elrendimiento como pueden serlos de
medidas no financieras, medidas del
capitalintelectual, cuadro de mandos
o técnicas de creacion de valor de los
accionistas.

H SIC estd evolucionando para daruna
adecuada cobertura a las nuevas nece-
sidades informativas sobre el entorno
[Canibane y Garcia-Ayuso, 2000:9], sobre
el confrol y la planificacion de los nuevos
recursos clave de las empresas, para que
éstas puedan ser altamente competifivas
o, simplemente, puedan mantener su po-
sicion en su sector dentro de un enforno
mds complejo y afectado por muchas
fuentes de incerfidumbre.

Dados los drasticos cambios observa-
dos enla naturaleza de las empresas, pro-
vocados por su adaptacion al nuevo en-
torno econdmico y social de la Sociedad
del Conocimiento, el SIC necesita apoyar-
se en nuevos conceptos, medidas, mode-
los y practicas en el proceso de tratamien-
to de la informacién contable que satis-
fagan las nuevas necesidades y pivoteen
lo suficiente para satisfacer las esperan-
zas de los distintos Interesados [Fuerfes y
Lainez, 2004:63; ICAEW, 2003:13; FASB,
2001:109; AICPA, 1994:5; EFRAG, 2006: 25)

Empresas lideres en su sector han
adaptado sus SIC a las nuevas necesida-
desinformativas en el dmbito interno para

la correcta toma de decisiones, cubrien-
do las nuevas demandas informativas de
los usuarios internos® para afrontar con
éxito los cambios en el entorno y poder
competir en mejores o iguales condicio-
nes que sus competlidores, asegurando o
manteniendo su capacidad de crearva-
lor desde el interior de la organizacion.

Algunas de estas empresas han dado
un pasoc mas elaborando voluntariamen-
te informacién adicional a la obligateria,
fuera de los estados financieros contables,
que es demandada por el usuario exter-
no, como son los informes sobre el capital
intelectual gue poseen, el seguimiento de
codigoes de buena conducta o los com-
promisos sociales adquiridos y cumplidoss.
Todo ello debido a que lainformacién con-
table que fradicionalmente se ha suminis-
trado en las cuentas anuales se ha que-
dado obsoleta y soporta muchas deficien-
cias ala hora de reflejar el valor de ciertas
inversiones y toda la capacidad de gene-
rar riqgueza desde la organizacion
[Canibano et al., 1999:20; Gutiérez, 2000:4;
Gandia, 2002:769]. Esta situacion hace
que, desde el exterior, no se valore fodo el
potencial de generacion de valor de las
Empresas.

Que una empresa adapte a los nue-
vos fiempos su sistema de informacion in-
terno (Contabilidad de Gestion y Estrate-
gica). para seguir generando valor inter-
namente, es menos probable que no se
preocupe de adecuar su sistema de in-
formacion externo (Contabilidad Finan-
ciera), que es el que le genera valor des-
de su exterior, puesto que en el primer
caso esta en juego su supervivencia, mien-
tras que en el segundo, @ no ser que la
empresa cotice en bolsa ¢ su actividad
haga imprescindible una excelente rela-
cién informativa con sus usuarios externos,
se limitard a cumplir con las exigencias
informativas impuestas por ley.

5Entre ellas el conocimiento del grado de satisfaccion de sus Stakeholders asf comao su peso especifico en la generacién
de valor de rigueza o resuliados en la empresa. .
¢Toda esta informacion ha venido suministrandose en los denominados informes de sostenibilidad o informes de
responsabilidad social.
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3. Un modelo de referencia para
la valorizacion de los intangibles

Opina Brooking (1997:228) que “...los
activos inmateriales de una organizacion
no son homogéneos y, por lo tanto, seria
absurdo suponer gque un mismo método
[de valoracidn) puveda dar buenos resul-
fados para todos los activos™. Nosotros nos
identificamos por completo con esta opi-
nidn y estamos convencidos de que ha-
brd que utilizar simultdneamente distintos
métodos de valoracién y unidades (mo-
netarias o no) dependiendo de los acti-
vos que fengamos que valorar.

Se pretende valorar monetariamente
capacidades, habilidades, flexibilidades,
comportamientos empresariales y huma-
nos, tornéndose el intento en misién im-
posible, por muy grande que sea el em-
pefc de utilizar unidades de medidas fi-
nancieras, incapaces de valorar en sy
totalidad el objeto en cuestion. El SIC ac-
tual no permite reconocer ciertos induc-
tores de valor mas alld de la dimensién
monefaria. Pero lo que es claro es gue,
como inductores de valor de la empresa,
debemos cuantificar su presencia y nivel
de calidad de manera que justifiguemos
el valor que anaden, en forma de mayo-
res resultados o riqueza.

Una vez tengamos identificados y de-
bidamente clasificados todos los infangi-
bles conlos que cuentala empresa, pen-
samos que su valoracion deberd realizar-
se segln estimaciones financieras y/o no
financieras que en su conjunto resulten ser
la referencia, mdas clara posible de su pro-
yeccién de valor. De hecho, esta forma
de proceder es [a nueva tendencia mar-
cada por las empresas preocupadas por
la gestién basada en el valor a largo pla-
7o, que utilizan modelos que toman como
referencia elementos que componen su
capital intelectual [Rojo, 2000:4] apoya-
dos porindicadores y ratios financieras, es
la denominada tercera generacion de
modelos de medicion de valor [Marr et
al., 2004:37].

Tendremos algunos ejemplos de intan-
gibles que se presten de manera més f&-
cil a ser sometidos a procesos de valora-

cion ufilizando técnicas financieras gene-
ralmente utilizadas y conocidas, o bien
mediante un seguimiento del sacrificio de
los recursos utilizados, gracias a un siste-
ma de contabilidad analitica adecuado.
Seria el caso de las marcas, proyectos de
I+D, implantacion de sistemas de calidad,
patentes, franquicias, desarrollc de apli-
caciones informaticas, modelos de utili-
dad, propiedad industrial o intelectual,
efc. Pero, aun en estos casos, su valora-
cion estard condicionada al valor alcan-
zado por indicadores o variables cualita-
tivas y a la inferrelaciéon que mantengan
con otras inversiones tangibles e intangi-
bles, aportando una mayor fiabilidad, es-
tabilidad, credibilidad, verificabilidad y
confianza a los cdlculos financieros redli-
zados’.

La separabiiidad de los flujos de teso-
reria es, en algunos casos, un Proceso muy
complejo y en ofros resultard imposible.
Esta imposibilidad no debe ser 6bice para
paralizar el proceso valorative de apor-
tacion de valor por parte de los recursos
o actividades intangibles de la empresa.
La solucion estaria en realizar el andlisis de
valor afribuyendo esos flujos de caja indi-
visibles al conjunto de intangibles que se
identifiquen [actividades o activos) pon-
derando su apoertacion (cuando sea po-
sible) en la medida en la que cada grupo
de intangibles sea importante para la
empresa dependiendo del sector y mer-
cado enlos que actue. Por tanto, la infor-
macién cudlitativa haria referencia a in-
dicadores de factores estratégicos y ca-
pdcidades de la empresa que permitirdn
la consecucion de los objetivos financie-
ros y obtencién de los flujos de caja esti-
mados, siendo utilizada como factor de
correccion de las estimaciones financie-
ras [Stahel, 2004:70]. Esta informacion se
obtiene del édmbito de la Contabilidad de
Gestion y Estratégica, donde se estable-
cen los objetivos estratégicos a alcanzar,
ineas de actuacion y las actividades a
llevar a cabo para su consecucion.

La valoracion que realicemaos de nues-
tro patrimonio intangible servird como in-
formacion de base y de partida para el
proceso planificador de la firma, de con-
frol del alcance de los objetivos tdcticos y

? Cudlidades de la informacién todas ellas deseables y necesarias para los tiempos que corren
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estratégicos. En este sentido se plantean
modelos de reconocida importancia
como el propuesto desde el Proyecto
MERITUM (Canibanc et al., 2002) o el Cua-
dro de Mando Integral {Kaplan y Norton,
1992).

La propuesta de Lev (2003:146) es que
los indicadores utilizados poer las empresas
para justificar el valor de sus intangibles
deben tener las caracteristicas de: cuan-
fitativos, apoyando este valor coninformao-
cion sobre sus cudlidades que puedan in-
fluir sobre la cadena de valor via un anexo;
estandarizadas, de manera que se asegu-
re la comparabilidad interempresarial; re-
levantes para los usuarios de la informa-
cién contable, acreditandose empirica-
mente mediante técnicas econométricas
qgue justifiquen la comrelacion del infangi-
ble y el valor de las acciones o aumentos
de productividad.

A nuestro SIC actual no podemos sub-
yugare a gue nos proporcione informacion
que es incapaz de elaborar. Es un sistema
disefiado principalmente para la regula-
cion y el control financiero-fiscal soporta-
do sobre pilares que llevan a la elabora-
cidon de informacién de la maxima fiakili-
dad. Asi, pues serd necesario seguir con-
tando con esta inestimable aportacion. Se
trataria de estructurar un SIC mejorado8
que, sirviéndose en lo posible de las virfu-
des de las normas contables existentes, in-
centive una mayor interconexion enfre la
informacion financiera (Contabilidad Fi-
nanciera, metodologia de valoracion fra-
dicional) e informacion cuantitativay cua-
litativa (Contabilidad de Costes y Gestién,
metodologia de valoracion cudlitativa)
que lleve ala elaboraciéon de informacidn
sobre los activos, recursos y aclividades
intangibles de forma que se pueda obte-
ner el verdadero valor ostentado por la
empresa [Rojo, 2000:15-16; Stahel, 2004.61;
More, 2005:11].

4. El cuadro de mando integral
para intangibles (CMI+l)

B CMI guardaria una alta correlacion
con las pretensiones de este papel en lo
que respecta a la medicién-valoracion y
gestion, tanto tactica como estratégica,

relativa alos recursos y aclivos infangibles,
de manera gue podamos guiar a las em-
presas en cuanto a como competiren un
entorno tan dindmico como el actualy a
cdmo informar sobre aquellos factores que
se han convertido en maximos condicio-
nantes de la creacion de valor para la
empresa desde el conjunto de Interesados
de la firma, nos referimos a los intangibles
[Santos y Fidalgo, 2004:86; Velir, 2005:3].

Entendemos que el CMI es la heramien-
ta idénea para la identificacion de la vi-
sion de la empresa [Canibano et al.,
2002:38]:

- los objetivos estratégicos alcanzados
por la compania y cémo la consecu-
cidon de éstos ha anadido valor a sus
clientes, accionistas y otros interesados,
asi como los objetivos estratégicos es-
tablecidos para un futuro inmediato.

- los intangibles criticos para la empre-
sa que han permitido la consecucion
de los objetivos estratégicos.

El CMI ademds de seruna herramienta
de medicion nos apoyard en €l procesc
de control de la gestion llevada a cabo,
al describir el modelo de negocio con las
relaciones que se establecen causa-efec-
to de los recursos implicados en los resulta-
dos financieros obtenidos [Roos et al.,
2005:302; Ballvé y Amat, 2006:63]. Para sa-
fisfacerlos necesidades informativas a este
respecto y centrdndonos en lo referente a
los intfangibles. nuestra propuesta consisti-
ria en disefiar un CMI gue fenga en cuen-
ta a los intangibles no reconocidos por la
Confabilidad Financiera en el momento
de disefo y ejecucion de la esirategia.

Siguiendo con el espiritu del CMI origi-
nal, el sistema de informaciéon que se ne-
cesita para la gestion y planificacion en
las empresas debe conseguir que las me-
didas financieras tradicionales convivan
con diversos indicadores no financieros
(cuantitativos y cudlitativos), capaces de
visualizar la rentabilidad sostenida de la
empresa. Se trata de un sistema de medi-
das de rendimiento de corto plazo en sim-
biosis con aquellas otras que se situan en
un horizonte temporal del largo plazo defi-
nido desde el plan estratégico [Gutiérrez,
2000: 3].

El CMI+l también deberia recoger, jun-

81 SIC contable propuesto por los autores seria otra paralele, no el mismo mejorade come se ha redactado, pero en
cualguier caso las referencias son validas solo que adaptadas al SIC que se propone desde nuesiro rabgjo.
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fo con los indicadores financieros y no fi-
nancieros de proyeccion de la compania,
aquellos otros que midieran de alglin
modo todos los riesgos que puedan afec-
taren un futuro alos inductores de intangi-
bles, alos resultados o a la generacién de
riqueza [Ceq, 1995:35].

Elo se conseguiria por medio de indi-
cadores, ratios, escalas de valor o tasas
que nos indiquen la evolucidon de las posi-
bilidades de que aquellos se produzcan o
su nivel de presencia actual. Parte de es-
tos riesgos nos vendrdn prevenidos por des-
viaciones que se tengan sobre objetivos
tacticos previamente establecidos, por los
niveles de nuestros indicadores de intangi-
bles por debajo de los registrados en con-

bajadores, accionistas, clientes, socie-
dad en general, asociaciones, institucio-
nes, accion filantrépica, buen gobier-
no, enfre otras. )

En todas las perspectivas tendremos
gue contar con la referencia de nuestros
mdximos competidores, del lider o de la
media del sector que nos oriente en Ig
bondad de las medidas tomadas, centran-
do la atencion sobre aquellos indicadores
en los que nos vemos superados e inten-
tando analizar el por qué y cémo se estd
produciendo esa situacion, asi como las
acciones a acometer para comregir estas
desviaciones. Por supuesto, la empresa
deberd detallar en todos los casos las
metodologias y gjustes sobre los datos que

froles anteriores.

En nuesira opinién, partiendo de pro-
puestas como las realizadas porlos padres
de esta metodologia Kaplan y Norton
(1992) o la del profesor Lépez
(2003}, las cinco perspectivas
gue debericn confemplarse

se hayan ufilizado de manera claray trans-
parente.

Cuadro 1: Propuesta de Indicadores para las Distintas Perspectivas

Ineresus ] Costes
para la geSTton del pOfrimOﬂlO * Ingresos procedentes de marcas, patentes, = Cosles de actividades intangibles (%)
3 H » ' ' innovaciones. .. + Walor anadido por scividad intangible
Tangtb[e ein fc}ng lb[e senan: + Ingresos de nuevos productos *  Rentabilidad de publicidad,

diferenciacion...
Valor para Accivnista

- Perspeciiva Financiera: los
indicadores encargados

Inversiones

*  Nivel de uso de intangibles = Flujos de eaja generados de intangibles
dereflejar lasit |én ro- *  inangibles compartidos o conperativos (%) *  Rupturas en el plan estratépico
) e P *  Rentabilidad financiers, ccondmicn de *  Apalancamiento financiero asociado a

yeccion de este enfoque
fienen que incluir ratios fi-
nancieros, tasas, porcenta-
jes. resultados, revaloriza-
ciones de acciones...

- Perspectiva Humana: cao-
pacidades y habilidades
humanas, motivacién, flexi-
biidad, talento, frabgjo en
equipo, satisfaccion...

- Perspectiva Interna (Es-
fructural y Organizacional):
procesos internos de crea-
cién de valor (produccion,
innovacion, explicitar habi-
lidades y capacidades).

intangibles (sobre ventas ¥ actives netos) intangibles

PERSPECTIVA TIUMANA
Perfiles, Tare as, Delegacion
* Perfiles de persenalidad y vaiores
+ Nivel de autonomia/dependencia en tireas * Costes de inadecuada retribucidn
* _Cooperacidn de equipos, dos y empleados *_Planes de carrera profesional v personal
Concienciacion, Motivacion, Formacién (CMF)
*  Nivel satisfaccion laboral, profesional, *  Nsugerencias exitosas hechas por
personal cmpleado
* Rentabilidad de CMF +  Culidad del ambiente de trubajo
*_Costes de oportunidad CME®
= __PERSPECTIVA ESTRUCTURAL Lot
Procesos Innovacion Procesos Operativos
= Productividad en las nuevas linga producto *  Productividades asociadas
» Coste asociado (%) *  Manuales operatives, de rutinas de trzbajo,
i+ Desviacién sopertada (no conformidades) problemas-soluciones, actuaciones, mejores
i pricticas. Bases documentales de procesos,
Tecnolugias ¥ Sistemas de Informacion
Inversion en TLy SETiempo uso efcctivo (3) + Niveles de eficiencia y eficacia tecnoldgica
Utilizacion bases de datos v documentales *  Informacion compartida (%)
* Nivel de rcndhnigrxlig_subm capacidad toral * Lap tecnologico
S B PERSPECTIVA COMERCIAL ) Ei
Aliades, Colaboradores o Proveedores

Incentivos y Retribucion
* Tipologia de incentivos y reteibucion

Clientes

” H e I8 * Crecimiento del nivel de satistaccion (76) = Satisfaccion, quejas o disfuncionalidades
Pers'pecn va Co mercial: *  Calidad de servicios postventa ofrecidos (%)

clientes, competencia, co-
laboradores, aliados y pro-

* Peso especifico en ol sector (%)
*  Coste v rentabilidad de la relacion

*  Inicncién de compra de nuevos clienres

PERSPECTIVA SOCIAL
veedores... Medioambicn R bilidad Social
. (R . = DPpales inversiones medicambientales *  Cumplimiento con codigo &tico ¥ buen
=) erspecﬁva SOCI'CIL I efendcl *  Normalizacion de calidad medioambiental poblerno
aactuaciones de responsa- * Imagen medioambiental *  Ppales. Entidades o eventos patrecinados
i ¥ i *  Contribucién social: numero de empleos,
bilidad social, con el medio imagen...

ambiente, respecto o tra- *_Coste y Rentabilidud de nctaacion o comportamiento e

Fuente: Eluboracion Propia

* Costes soportados por la faltg de concienciacian, formacién o motivacion en el empleado.
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Teniendo como contenido minimo al
conjunto de indicadores propuestos des-
de la Comision de Expertos para la Refor-
ma de la Contabilidad en Espana [ICAC,
2002:169-171; 198; 169-171; 204 y 205] y por
el profesor Lopez [2003:56-57; 66-68; 75-76;
84-87], en el Cuadro 1 se resumen una se-
rie de ellos que estimamos necesarios para
centfrar ain més el confrol de la gestién
sobre los infangibles de la compania.

Cada una de estas perspectivas esta-
ria formando un bloque de actuaciones,
posesiones, comportamientos {refiiéndo-
nos d capacidades, habilidades, talento
bajo el contirol y explotacion de la empre-
sa) e intangibles.

5. Aportacién de esta
metodologia a las nuevas
necesidades de la informacién
financiera y de gestiéon de
infangibles: perspectiva interna y
externa

Generalmente, los SIC siguen mante-
niendo una fuerte orientacion hacia las
areas fradicionales mds relacionadas con
la explotacién del negocio como son la
comercial, produccion, aprovisionamien-
to, ademds de las facetas de inversiones y
finanzas. La razén es que en estas Greas se
localizaba la generacién de valor cuan-
dola gestidn se optimizaba. Sin embargo,
en el nuevo entorno devenido, indepen-
dientemente del sector, el protagonismo
se sitla en variables como
la calidad, tecnologia de

Figura 2: Relucion de Actives Intangibles y Vision Estratégica

teamos el hecho de ofrecer una alternati-
va a la falta de vision que tienen los ac-
fuales estados financieros, hecho gque que-
da denunciado en la primera parte de este
trabajo. Asi, pretendemos no sélo identifi-
car, valorar y medir los componentes del
pafrimonio infangible, sino también enla-
zar sus aportaciones de valor con la estra-
tegia que se plantee la empresa en el
medio-largo plazo, justificando de esta for-
ma los indicadores financieros y cualita-
tivos, dotandolos de mayor credibilidad y
aportando mayor utilidad y relevancia a
la informacion contable elaborada y su-
ministrada por la unidad de negocio.

Estas mediciones seran interesantes, por
cuanto visudlizan mejor el proceso de crea-
cion de valor, tanto desde el punto de vis-
ta del usuario interno, apoyando mejor su
proceso de control y planificacion tacti-
ca, como desde la posicién de cualquier
Interesado, apoyando sus decisiones de
asignacion de recursos.

Si tomamos como base de nuestro
andlisis el esquema bdasico aportado
como direciriz en el informe elaborado
desde el Proyecto MERITUM para la ges-
tion y difusion de informacién sobre in-
tangibles, en este momento de nuestro
irabajo buscariamos establecer relacio-
nes claras y simples, pero no por ello fal-
tas de significatividad, vtilidad informati-
vay de gran aportacién pard la gestién
de los intangibles que lleven a la maxi-
ma generacion de valor o riqueza, segin
se expresa en la Figura 2.

los sistemas de informa-

Creacidn de Valor
Vision de la

cidén, recursos humanos,
I+D+i, capacidad de

Objetivos Estratégicos

Empresa

aprendizaje, estrategia vy

Objetivos Tacticos

capacidad competitiva,
enfasis en el servicio al
cliente, capacidad de re-

Pianificacion Tactica
Contral
Positivo

accién a  tiempo,

5 ; . Intan,giblcs
infernacionalizacion, siste- Criticos

o Control Tactico sobre
S Intangibles (CMI-T)

Indicadores

F

mas integrados de pro-
duccién, etc. [Gutiérrez,

Control
Negativo

2001: 3].

Recursos y

En esta Olfima fase del

Recursos

Actividades
Intangibles

Actividades

tfratamiento contable de 1

f

losrecursos y activos intan-

Sistema de Indicadores

gibles pretende ligarse la
gestion de éstos con el
plan tactico y estratégico
de la empresa. Nos plan-

] Medida, Valor de
Indicadores

Fuente: Caniibane et al. (2002:43) y Elaboracion Propia
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H cuadro de mande integral como heramienta de medicion pora la gestion

El CMI+l va ha ser la herramienta per-
fecta pararealizar el planteamiento y se-
guimiento tactico y estratégico de dichos
inductores, proporcionando la visidén ne-
cesaria de las relaciones establecidas
enire ellos y los resultados financieros o
obtener en el largo plazo de manera que
se ratifique la validez de la gestidn en es-
tos femas y se justifiquen las aportaciones
de valor derivadas de ella, ya que alfiny
al cabo lo que interesa es un buen resul-
tado financiero sostenible en el tiempo.

Desde la perspectiva interna el CMI+
consigue su maxima aportacién cuando
es utilizado para la planificacion y control
estratégico, en un horizonte temporal de
medio/large plazo [Kaplan y Norton,
2002:26; Veltri, 2005:28]. Se apoya
apreciadamente la vision de los usuarios
internos mas implicados con la gestion y
planificacion dentro de la empresa. En
palabras de Canibano et al. (1999:70): “la
utilidad del BSC reside en que permite a
los gerentes controlar simultdneamente
los resultados financieros en el corfo pla-
z0 y el progreso de la adquisicién de los
intangibles que aseguran el éxito de la
empresa”.

Desde una perspectiva externa se con-
sigue una relacién causal entre todos
aquellos recursos y activos intangibles, la
estrategia y los resultados financieros ob-
tenidos por la organizacion. La comuni-
cacion a los Interesados de la organiza-
cién de la informacién, via informe anual
o complemento de las cuentas anuales,
gue se estime oportuna y suficiente para
la satisfaccion de aquellos, dotard de
mayor credibilidad y racionalidad al em-
oleo de recursos para los intangibles y los
orocesos relacionados con ellos [Edvinson
y Kivikas, 2004:53].

Por tanto, estariamos totalmente de
acuerdo con lo defendido por Sierra v Es-
cobar (1998:16) o Veltri {2005:28) al poner
de manifiesto que el futuro de la contabi-
Idad financiera pasa mas poer la evolucion
de la Contabilidad para la Gestién que
oorlo que pueda aportarse desde ella o
cual acerca peligrosamente el papel de
a Contabilidad Financiera a la Unica fun-
cidn de legitimar la actuaciéon de aque-

2s que deben rendir cuentas a terceros
nieresados o la funcién de ciertos usua-
~o0s, como los auditores o la institucion fis-

- |
bt | s

6. Conclusién

Ante la importancia gque han adquiri-
do las inversiones intangibles dentro de los
procesos de generacion de valor, via re-
sultados o revalorizacion del patrimonio,
el sistema de informacion contable debe
facilitar las herramientas necesarias para
gue sUs usuarios cuenten con la informa-
cién suficiente y oportuna que les haga
maximizar los beneficios que esperan de
sus implicaciones con la organizacion.

Segun lo defendido en nuestro traba-
jo. resulta que un Cuadro de Mando Inte-
gral, adaptado a nuestras necesidades,
vendrd a ser la herramienta ideal para el
fratamiento contable del Patimonio In-
tangible (activos-recursos- y pasivos intan-
gibles). Esta herramienta nos permitira rea-
lizar una gestion tactica v estratégica de
las inversiones intangibles, asegurando la
capacidad competitiva ante la compe-
tenciay, por tanto, la supervivencia e in-
cluso la superacidén de nuestros mdaximos
competidores. También, podra apoyarse
ala contakilidad financiera con informa-
cidn que eésta sea incapaz de generar, por
la metodologia meramente financiera
que aplica, que la hagda reportar una
mayoer utilidad d sus usuarios al suministrar
informacion mucho mas relevante y ex-
plicativa del valor asignado por el mer-
cado y que tanto varia, en ocasiones, con
el reflejado en las cuentas anuales.
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Enfrevista al G Guillerma Miller

Entrevista al
Cr. Guillermo Muller

Nuestro Director Editorial, Prof. Daniel Farré, en-
frevistd al Cr. Guillermo Miller guien ha desarrolla-
do una destacada tarea profesional en uno de los
grupos empresarios mas impartantes de nuestro Pais.

Egresado de la Facultad de Ciencias Econdmi-
cas de la UNER, se desempefa en la actudlidad
como Gerente de Negocios de Papel y Cartén de
Cartocor 5.A., una empresa del grupo Arcor. Es,
ademds, miembro de las Comisiones Directivas de
AFCyP {Asociacion de Fabricantes de Carton y Pa-
pel) y CAFCCo (Camara Argentina de Fabricanies
de Cartén Corrugado); y Vicepresidente de la Ca-
mara de Comercio Extericr de la Provincia de Enire
Rios.

La Revista Costos y Gestion agradece al Cr.
Muller su atencion y le hace expreso su reconoci-
miento por el aporte brindado al conocimiento de
la Gestion en un sector muy gravitante de la eco-

nomia de la Repiblica Argentina.

D.F.: En la Industria de Envases y Emba-
lajes (EVE), el rubro «Papel y Cartérm com-
parte habituaimente el liderazgo con el
«Plasticon, seguido por los rubros umetdli-
cosy, wvidrion y umaderan, en ese orden.
aCudnto representa en nuestra region?

G.M.: La industria del Papel y Cartdn
enlaRegién (Argenting, Brasil y Chile), re-
presenta aproximadamente un 35% del
mercado total del embalgje en término
de volumen (Total de toneladas de la in-
dustria) y un 30% aproximadamente del
valor en términos de facturacion.

En las estadisticas, el Rubro Papel y
Cartdn, incluye:

a) Envases de Carton Corrugado, que

representa un 75% del rubro (en térmi-

no de volumen)

b) Envases de Cartuling, que represen-
taun15%:y

c) Otros envases (bolsas de Papel y
ofros menos significatives) que repre-
sentan el 10% restante

En este detalle no se incluyen los en-
vases conocidos como wietran, dado que
son una combinacion de papel, aluminio
y plasticos.

D.F.: Los EyE deben cumplir con las fun-

ciones bdasicas de contener, proteger, fa- -

cilitar el manipulec y amacenaje y pre-
sentar productos con la mejor relacion
costo-beneficio, iratando de adicionar el
menor peso posible. :Cémoe compite el
papel-cartén en dichos aspectos con las
cuatro tipologias restantes?

G.M.: El cartén comugado compite de
manera diferencial dentro del rubro de
EyE, por las siguientes particularidades:

a) Reciclabilidad, dade que larecupe-
racion del envase sirve como input al
proceso en la fabricacion de papel

b) Facil almacenaje, dado que se en-
frega desarmado

¢) Técnicas de impresién avanzadas
que permiten agregar valor al envase
como presenfacion

d) Flexibilidad de fabricacion, que per-
mite entregas en menores plazos que
los de muchos de los productos alter-
nativos

e) Comparade con pldsticos, permite
efectuar estibas que protegen el pre-
ducto en forma adecuada, mejoran-
do la logistica en los depdsitos y mini-
mizando rofuras

D.F.: 3Como se compone el cartén
cormrugado? zDe dénde proviene la Ma-
teria Prima?

G.M.: El cartdén corrugado, como el gré-
fico lo explica, es una combinacion de al
menos fres papeles: al exterior y al inte-
rior, se los denomina liners {cara plana) y
al del medio, medium u onda (el papel
ondulado que compone la estructurain-
terna). En el mercado local también se
fabrican materiales doble onda (5 pape-
les, 3 liners y 2 ondas).

Generalmente las exigencias de los pro-
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ductos determinaran las especificaciones
técnicas a cumplir por cada una de las
materias primas. Por ejemplo,las exigencias
para fransportar leche en cajas tipo tetra,
sonmuy diferentes a fransportar carne en-
fiada, donde el envase esta sometido a
condiciones de humedad y temperatu-
ra.

En el cartén corrugado, en

Enfrevista al Cr. Guillermo Muller

industria papelera es muy relevante, no
por lo gque impligue como costo operati-
VO en si, sino por las inversiones Je ade-
cuacidn que deben hacer las empresas
para estar dentro de pardmetros interna-
cionales o conforme a nuevas normativas
como ISO 14000, gque implican grandes

Argentina, el 70% delconsumode  Diferentes ﬂ?ﬂﬁ de

Materia Prima proviene del pro-

ceso de reciclado de fibras se- ymgﬂmmﬂmﬁtﬁ

cundarias {recorte) y un 30% de
papeles son elaborados con fi-
bras virgenes, de los cuales sdlo
un 35% es de fabricacion local y
el resto es importado.

D.F.: En Brasil el ratic de
reciclaje del carton cormugado es
del 77%. 3Cudl es en la Argenti-
nay aqué se debe la diferencia?

G.M.: H ratio de reciclaje en
Argentina es muy similar, oscila en
un 70%. En las Cadmaras y Asocia-
ciones locales se plantean fre-
cuentemente lineas de accion
ocara generar conciencia ciudg-
dana en la separacion de los re-
siduos a efectos de poder mejo-
rar este indice.

D.F.: Respondiendo desde el
concepto de cadena de valor
de la industria, zlos andlisis de
costos se reclizan dentro de cada empre-
sa-eslabdn o en forma integrada, con-
‘emplando la cadena completa inde-
oendientemente de pertenecer al mismo
JrUpo econdmico?

G.M.: En el concepfo de cadena de
vclor de laindustria, los andlisis se realizan
=n cada empresa-eslabon, debido a que
:2 frata de evdaluar la eficiencia de cada
_no de los activos, a la vez que permite
‘omar decisiones objetivas acerca de las
~versiones a efectuar en cada uno delos

siabones gque componen la cadena de
valor.

D.F.: En los Ultimos afos, la industria
copelera estuvo muy expuesta por su im-
cacto ecoldgico. ;Cuan relevante es el
=50 delos costos medio-ambientales en
= tctalde los costos? 3En qué consisten?

-~

G.M.: Bl costo medio ambiental en la

Cardon mediam »

|
i
Linist interiar 6

fim
s
-

=8

Simple Faz

erogaciones sin confrapartida de ingre-
508, pero que d su vez se deberdn ir efec-
tuando pensando en la preservacion del
Medio Ambiente.

D.F.: La empresa que usted dirige es la
lider del sector. 3Por qué eligieron Parand,
Cérdoba, Lujan y San F.Most (Chile) para
instalar sus plantas productivas? zTiene
mas incidencia la cercania del mercado
o existen ventagjas competifivas de costos2

G.M.: La locdlizacion geografica, con
el correr de los tiempos, se fue dando de
tal manera de estar cerca de los merca-
dos alos cuales se atiende como asi fam-
bién a la provision de Materia Prima (cer-
cania a puertos, fronteras temestres).

El costo de fransporte tiene unainciden-
cia significativa, sobre fodo en los produc-
fos de bajo vdlor, por lo que estar cerca
de los mercados es determinante,
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En el caso de productos que requieren
de dltos niveles de tecnologia, como ser
los envases para frutas, frigorificos o gran-
des contenedores (por ejemplo para frans-
portar 1.000 Its. de liquidos) estar
equidistantes a los mercados a atender se
transforma en una ventaja, dada la con-
centracidn de recursos en tecnologia.

D.F.: La inversion en tecnologia de las
empresas lideres se orientan hacia la cali-
dad. zDisponen de tableros de control que
midan el descenso de las fallas de produc-
cién como el uwashboardingn o los vicios
enlaintegridad de las flautas o el calibre?

G.M.: Como toda la industria del enva-
se en generadl, los estndares de calidad
se han vuelto mads rigurosos; los mecanis-
mos de confrol son mds exigentes de par-
te de nuestros clientes y de los clienfes de
nuestros clientes. Esto ha llevado a que las
empresas lideres nos hayamos aggiornado
y muchas veces hayamos metorizado este
tipo de inversiones a efectos de ser mas
competitives enun mercado que se torna
mas global. Por ejlemplo: un cliente nues-
tro de cifricos compite con un sudafricano
o brasilero para la misma época y por el
mismo mercado, nosotros podemos cola-
borar mucho para que nuestro cliente lle-
gue con un envase mejor en términos es-
tructurales, con una impresion de la caja
mas llamativa y habiendo efeciuado un
diseno que le permita que su fivta este
mejor refrigerada y llegue en condiciones
superiores a la de su competidor.

Puertas adentro se disponen de table-
ros de control muy meticulosos y fuerte-
mente informatizados para llevar contro-
les de fallas {tanto de los materiales, como
del equipamiento, como de los productos
semielaborados) a efectos de realizar ac-
ciones comectivas para eliminar desvios.

D.E.: Por Ulfimo, nofamos que su empre-
sa ha invertido fuertemente en los Ultimos
afos, aportando al crecimiento de la In-
dustia en la Argentina y Chile. Cudl es la
capacidad productiva aclual de la Argen-
tina y cudl es la proyeccion para los proxi-
mos anos?

G.M.: La Argentina fiene una capaci-
dad productiva que ronda el millén de fo-
neladas, que esta siendo utilizada a un
ratio del 85% aproximadamente. La pro-
yeccion de crecimiento de laindustria esta
muy vinculada a tres factores pricritarios:

a) El crecimiento del PBl industrial bdsi-
camente

b) El crecimiento del consumo, por
parte de la poblacién, de alimentos,
bebidas y articulos de limpieza, que
estdn muy vinculados al poder adqui-
sitivo real de la misma

c) La exigencia efectiva de normas
gue tengan que ver con el medio am-
biente, y que las mismas sean aplica-
das comrectamente.
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Practicas Docentes

Caso: wle Grand Mignom

Caso: «le Grand Mignon»

Infroduccidon

Con el objetivo de participar y poder
ser la nueva generacion del IAPUCO, con
la conviccién de que la formacion debe
ser permanente, con la pasién que nos
lleva hacer costos, iniciames este largo
proceso con un modesto aporte.

En la Facultad de Ciencias Econdmi-
cas de la Universidad Nacional de Rio
Cuarto, la Catedra de Costos se divide en
Sistemas de Costos, en el primer
cuafrimesire y Costos para la Gestion en
el segundo cuatrimestre.

Presentaremos un caso practico a
efectos de su andlisis. El mismo ha sido
confeccionado como examen parcial.

Objetivo Académico

El objetivo es que nuestros alumnos en
la resolucidn de los précticos y en las ins-
tancias evaluativas logren comprender,
andlizar, aplicar e integrar los conceptos
volcados en los distintos capitulos. En este
caso se evalud la primera parte de la ma-
teria Costos parala Gestion, que compren-
de las siguientes unidades temdticas; Eva-
luacion y Control de la Gestion (1° Capitu-
I0), Presupuesto (2° Capitulo) y Andlisis de
Costos Relevantes (3° Capitulo).

Resumen

¢LE GRAND MIGNON», es una empresa
sue tiene como actividad la produccion
¢/ venta de productos de panaderia que
Jecide incorporar otra linea de produc-
Tos, fortas; evaluando la alternativa de
cprovechar la capacidad ociosa que
cosee fabricande los nuevos productos o
cdqguiriendo los mismos a olfra empresa.
Cefinida la alternativa mds conveniente,
:= procede a la elaboracion del presu-

Universidad Nacional de Rio Cuarto

Facultad de Ciencias Econémicas
Catedra de Costos

puesto integral, efectuando un andilisis de
las variaciones en la utilidad.

Finalmente solicitamos el cdlculo de la
Tasa de Rendimiento de la Inversion (TRI)
de la linea de produccién_adicional.

Planteo del caso

La empresa «Le Grand Mignonn tiene
como actividad la elaboracion y venta
de productos de panaderia, Atendiendo
a sugerencias de sus clientes, decide in-
corporar la venta de fortas (lemon pie y
selva negra). Para ello debe andlizar la
conveniencia de elaborarlas en las insta-
laciones que posee (ya que cuenta con
capacidad ociosa) o bien, adquirir la mis-
ma cantidad a «Marilyn’s Caken que se
dedica a la elaboracion de tortas
artesanales.

Se dispone de la siguiente informacidn:

Precios de venta presupuestados: selva
negra $ 25, lemon pie $ 17.

Precios de compra a uMarilyn’s Caken por
unidad: selva negra $ 18.50, lemon pie $
13.50. flete hasta la panaderia $ 0.50 por
unidad.

Si elabora las tortas debe reparar bati-
doras por un valor de $ 5000 y cuya vida
Util restante asciende a 5 afos (vida Uil
del proyecto). Al finalizar la misma pue-
den venderse en el mercado a $ 500.

Se necesitan, ademdas, comprar uten-
silios por un valor de $ 200, con una vida
Util de dos anos (al finalizar el proyecto
pueden destinarse a ofras tareas) y mol-
des por $ 1500, también con dos anos de
vida 0fil, pero no pueden ser destinados
a otra tarea una vez que finaliza el pro-
yecto.
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El reacondicionamiento de los hornos
asciende a $ 3000.

Capacidad: selva negra 2100 unida-
des anuales, lemon pie 3360 unidades
anudles. El aprovechamiento de la actual

Selva negra Capacidad 2100 u. arnuales

Materiales
A 500g/1000gx $2=51.00
B 800g/1000gx §3=5240

capdacidad ociosa que fiene la empresa,
produciria una absorcion con respecto a
la alternativa de comprar las torfas ya ela-
boradas.

Hojas de costo estandar:

Lemon pie Capacidad 3360 u. anuales

300 /1000 g x $2= $ 0.60.
600 g/1000 gx $3= $ 1.80

C Gunidades x3%1=386.00 8940  4unidades x$1=54.00 3640
MOD

TLhorax86.25 = $6.25 0.75 horax §6.25= 8 4.69
CIp
Variables I horax § 1.50= 3 1.50 0.75 horax § 1.50=51.13
Fijos operativos [ horax § 1.00 = % 1.00 (.75 horax § 1L.OO =3 0.75
Fijos estructura I horax $0.50= 8 0.50 (.75 horax § 0.50 =§ 0.38

$3.00 $2.26

TOTAL COSTO ESTANDAR 31865 TOTAL COSTO ESTANDAR $13.35

Los CIP se aplican en funcién de las
horas de MOD.

La dlicuota de impuestos provinciales
es del 1.3% sobre las ventas, estando exen-
tas cuando los productos son de propia
elaboracion. En caso de compra de tor-
tas a «Marilyn’s Caken, sus propietarias soli-
citan gque la empresa se haga cargo del
pago de su monoftributo, siendo el importe
del mismo de $ 75 mensuales.

Datos del 1° Mes:

Ventas presupuestadas: selva negra 150
unidades, lemon pie 240 unidades.

Ventas reales: selva negra 140 unidades,
lemon pie 240 unidades.

Precios recles: selva negra $27, lemon pie
$16.

Existencias finales presupuestadas de pro-
ductos terminados: selva negra 15 unida-
des, lemon pie 24 unidades.

Existencias finales presupuestadas de prod.
en proceso (equivalentes a terminadas):
selva negra 10 unidades, lemon pie 16 uni-
dades.

Existencias findles presupuestadas de ma-
teriales: «An 30.5 kg, «Bn 62 kg y «Cn 20 unida-
des.

Gastos de administracion y comercidliza-
cion mensuales $ 500 (el importe presupues-
tado coincidié con el recl).

Activo de toda la empresa al finalizar el pri-
mer mes del proyecto:

Disponibilidades $ 1500
Créditos $ 7800
Inversiones $ 8000
Bienes de cambio $ 10000
Bienes de uso $ 70500

Se presupuesta vender en el mes un fo-
tal (entre productos de panaderiay fortas)
$20000.

Las ventas de fortas son al contado. Las
inversiones se reclizan en funcion de deci-
siones tomadas por la gerencia. Los bienes
de uso directos y asignados al segmento
«tortasy ascienden a $ 16700.

Se solicita:

1- Evaluarla alternativa mds convenien-
te aplicando andlisis incremental.

2- De acuerdo a la alternativa seleccio-
nada, elaborar el presupuesto integral
para el primer mes de actividad. Calcu-
le las variaciones en la ufilidad.

3- Si en inversiones alternativas puede
cbtener un rendimiento del 5% men-
sudl, gle conviene llevar a cabo el pro-
yecto? Cdlcule la Tasa de Rendimien-
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to de la Inversién (TRI) de la linea «tor-

tasn con la utiidad presupuestada. entre las aliernativas: Fabricar Tortas o Comprar

Tortas, utiizando el andlisis incremental,

o Este andlisis se hace para 5 afios que es la vida
Solucion Util del proyecto.
1) Procedemos aredlizarla comparacion

: = ANALISIS
FABRICAR | COMPRAR | INCREMENTAL
1 Costo de Produccion _
Selva Negra 10.500ux $ 18,65 - 195.825,00 (195.825,00) Inc. Costos
Lemon Pie 16.800ux $ 13,35 224.,280,00 (224.280,00)
Costo de Compra :
_ = Dism.
Selva Negra 10.500 ux § 18,50 ' 194.250,00 194.250,00 Costos
; | Dism.
Lemon Pie  16.800 ux $ 13,50 i 226.800,00 226.800,00 Costos
Fletes (10.500 u + 16.800 u) x $ 0,50 L - 13.850,00 13.650,00 Costos
Batidoras 500000 f (5.000,00) Inc. Costos
Recupero Venta Batidoras oo BR0G0 = e 500,00 _ Inc. Ingresos
2_Utensillos (L0000 Sl Tt (500,00) Inc. Costos
3 Moldes 450080 0 L (4.500,00) Inc. Costos
Reacondicionamiento de Hornos 3.000,00 _ i (3.000,00) Inc. Costos
4 Absorcion de costos capacidad ociosa anterior ! ~ 11.550,00 11.550,00 Costos
L Dism,
5 Impuestos provinciales ' 7.125,00 7.125,00 Costos
Monotributo de Marilyn's Cake $ 75 x12mx5 ' S Dism.
afios gy _4.500,00 4.500,00 Costos
| 433.605,00| 457.875,00 | 25.270,00 |
CONVIENE FABRICAR
Aclaraciones:
* La parte sombreada del cuadro se realiza a los
fines didacticos. El verdadero andlisis diferencial o
incremental es el que se transcribe en la Gltima
columna.
** La toma de decisiones en el Analisis
Incremental es imperfecta, ya que no se tiene en
cuenta el valor del dinero en el tiempo, debido a
que ese tema corresponde a capitulos posteriores.
Calculos auxiliares
1 NAP (Nivel de Act. Previsto) = Capacidad SelvaNegra 2.100 ux 5 afios = 10.500 u
Lemon Pie 3.360 u x 5 anos = 16.800 u
2 Utensillos $ 200/ 2 afios * 5 afios = $ 500 Resta 1 afio de vida util -- se destina a otra tarea
3 Moldes $ 1.500 con 2 aiios de vida atil Resta 1 afio de vida Gtil — no se destina a otra tarea
$ 1.500 x 3 afios = $ 4.500 por lo tanto el proyecto absorbe todo el costo
4 Capacidad Ociosa (costos Fijos de Estructura)
Selva Negra 10.500ux1hs =10.500 hs.
Lemon Pie 16.800 ux 0,75 hs.= 12.600 hs.
23.100 hs. Hs. que estaban ociosas y ahora se utilizan para elaborar tortas
23.100 hs. x $ 0,50 = $ 11.550
S Impuesto Provincial (Ingresos Brutos)
Selva Negra 10.500 ux $ 25 = $ 262.500
Lemon Pie 16.800ux$17 =% 285600
$548.100x1,3% =$7.125
. pdgina
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Presupuesto de Ventas

2) Como la alternativa seleccionada en
el punto 1) fue la de fabricar las tortas,
confeccionaremos el Presupuesto Inte-

Selva Negra 150ux$25= $3.750 gral para el primer mes.
Lemon Pie 240ux$17= $4.080
$7.830
Presupuesto de Produccion
Selva Negra Lemon Pie
Unidades Presup. a vender 150 240
= EFPT 15 24
-EIPT 0 0
Unidades terminadas a producir 165 264
+ EF PenP 10 16
- El PenP 0 0
Unidades equiv. a terminadas a producir 175 280
Presupuesto de Compra de Materiales
| MatA(g) | MatB(kg) | MatC(u) |
Consumo Selva Negra (175u x 500 / 1000) 87,50
(175u x 800 / 1000) 140,00
(175u x 6) 1.050,00
Consumo Lemon Pie (280u x 300 / 1000) 84,00
{280u x 600 / 1000) 168,00
(280u x 4) 1.120,00
Total de Consumo en Kg. 171,50 308,00 2.170,00
+EF 30,50 62,00 20,00
-l = 5 -
Total a Comprar 202,00 370,00 2.190,00
$2,00 $ 3,00 $1,00
$404,00 $1.110,00 $2.190,00
[Total Presupuestado de Compra de Materiales | $ 3.704,00 |
Presupuesto de Mano de Obra
| unidades | Hs. por unidad | Total hs. presup. | $ | Total |
Selva Negra 175 1 175 6,25 $ 1.093,75
Lemon Pie 280 0,75 210 6,25 $ 131250
385 $ 2.406,25
Nivel Actividad
Previsto (NAP)
Presupuesto de CIP CARRCIDAD
- CIP Variables 385 hs.x $ 1,50 $ 577,50
CIP Fijos Operativos 385 hs.x$ 1,00 $ 385,00
CIP Fijos Estructura 385hs.x$050 § 192,50
$ 1.155,00
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Una vez elaborado el presupuesto de-
ferminaremos las variaciones en la ufili-
dad, para ello confeccionaremos el es-
tade de resultados presupuestado y real
a costo estandar.

Capacidad
Selva Negra
Lemon Pie

Variacion Ociosidad Anticipada

2.100uxafo/12meses= 175uxmesx 1 hora=
3.360 uxafio/ 12 meses = 280 uxmes x 0,75 hora= 210 hs.

Como primer paso determinaremos la
capacidad mensvual, y calcularemos la
variacion ociosidad anticipada, que esla
diferencia entre la capacidad vy el nivel
de actividad previsto (NAP) mulfiplicada
por la cuota de los costos fijos de estruc-
tura (cfe)

175 hs.

385 hs. Capacidad mensual

(Capacidad - NAP) cfe

(385-385)x0,50=0

EST. RESULT. PRESUP. A COSTO ESTANDAR

EST. RESULT. REAL A COSTO ESTANDAR

Ventas Venias

Selva Negra 150 ux §25=$3.750,00 Selva Negra 140ux$ 27 =$3.780,00

Lemon Pie 240ux$17 = $4.080,00 Lemon Pie 240ux $ 16 =$ 3.840,00
390 $7.830,00 380 $ 7.620,00

Costos Costos

Selva Negra 150ux$ 18,65=$ 2.797,50 Selva Negra 140 ux $18,65=%2.611,00

Lemon Pie 240 ux$13,35=53.204,00 Lemon Pie 240ux$13,35=9% 3.204,00
390 $ 6.001,50 380 $5.815,00

UTILIDAD BRUTA $ 1.828,50 $ 1.805,00

Gtos. Adm. Y Cam. $ 500,00 $ 500,00

UTILIDAD NETA $ 1.328,50 $ 1.305,00

\ $23,50 /

De la comparacion de los Estados de
Resultados surge una variacién total de $
23.50 enla utilidad, de sentido desfavora-
ble, la explicacién de este desvio, se justi-
fica mediante tres variaciones: Precio -
Veolumen — Mezcla.

Variacién Precio = (Pr - Pp) x URY

(27 - 25) x 140 = §$ 280,00

Selva Negra Favorable

Lemon Pie

Simbologia utilizada:

Pr = Precio Real

Pp = Precio Presupuestado

URV = Unidades Realmente Vendidas
UPV = Unidades Presupuestadas a Vender

UBPP = Ufilidad Bruta Promedio Presupues-
tada

CE = Costo Estandar

$40,00
Favorable

(16 - 17) x 240 = $ 240,00 Desfavorable

Variacion Volumen = (URV - UPV) x UBPP

UBPP = UBP / UPV
$ 1.828,50 /390 u =35 4,68846

Selva Negra (140 - 150) x 4,68846 = $ 46,88 Desfavorable

Lemon Pie (240-240) x4,68846=0
- pagina
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Variacion Mezcla = (UBPP x URV) - (Pp - CE) * URV

(4,68846 x 380) -1765* = 16,62 Desfavorable

Selva Negra (25 - 18,65) x 140 = 889
Lemon Pie (17 - 13,35) x 240 = 876
*1765 De acuerdo alo solicitado determina-
remos la Tasa de Rendimiento de la Inver-
Variacion Precio 40,00 sidn (TRI). Para ello asignaremos los acti-
Variacion Volumen (46,88) vos a los fines de determinar el Acfivo de
Variacion Mezcla (16,62) la linea «Tortasy.

(23,50)

Disponibilidades (la asignacion se realizara en funcion de las ventas)

$ 1500 x 7620 / $20000=  $ 571,50

Créditos no se asignan ya que las ventas son al contado

Inversiones no se asignan ya que son decisiones tomadas por los niveles superiores
Bienes de Cambio

EF Materiales

A (30,5Kg.x$2) 61,00
B (62Kg.x$3) 186,00
C (20ux$1) 20,00
267,00
EF PT
A (15x$ 18,69) 279,75
B (24 x 13,35) 320,40
600,15
EFPenP
A (10x$ 18,65) 186,50
B (16x13,35) 213,60
400,10
$ 1.267,25
_Bienes de Uso $ 16.700,00

Activo de la Linea "Tortas"

Disponibilidades $ 571,50
Bs. Cambio $ 1.267,25
Bs. Uso $ 16.700,00
$ 18.538,75
*
TRI = Utilidad Neta / Activo * 100
TRI= 1305/18538,75x100=7%  mensual

Supera el 5% de inversiones
alternativas por lo tanto
conviene llevar a cabo el proyecto

i
i

* Recordemos que la formula para cal-
cular el rendimiento de la inversion es:

TRl = UTILIDAD / ACTIVOS
En el numerador se tomard la Utilidad

Cra. Daniela B. Moyetta

Ayudanie de Primera
daniela_moyetta@yahoo.com.ar

Neta, Directa o Marginal, teniendo en
cuentalas ventajas y limitaciones expues-
tas en cada una de ellas en la parte ted-
rca.

Cra. Catalina A. Vizcaine
Ayudante de Primera
cvanney@arnet.com.ar
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