NORBERTO GARCIA

BrauscH, J. M.

Mds alls del ABC: el costo objetivo para incremeniar el beneficio, Management Accounting
(U.S.A.), vol. LXXVI, N° 5, November 1994.

El enfoque del costo objetivo es una herramienta de geslién estratégica que bus-
ca reducir el costo del producto durante su ciclo de vida.

El autor explica que el costo objetivo presume una interaccién entre la contabilidad
de costo y el resio de la empresa. Su aplicacién en Japén ha sido bien documentado, pero
|as firmas americanas pueden también el mismo criterio para comprender mejor el costo
e incrementar la rentabilidad a largo plazo.

Sefiala que, con el costo objetivo, las decisiones de precios llegan a ser el punto de
referencia de nuestro esfuerzo, no el costo del producto. En muchas industrias esta infor-
macién quiza no sea tan fécil obtener, pero es la génesis de cualquier esfuerzo para es-
tablecer el costo objetivo.

ConsTANTINIDES, K. y SHank, J. K.

Asociando la contabilidad a Ja estrategia, Management Accounting (U.S.A), vol. LXXVI,
N° 3, September 1994,

Después de algunos comentarios previos sobre los problemas que enfrentd la
Champion International Corporation dedicada a |a produccion de papel, los autores sefna-
lan las modificaciones introducidas en los métodos tradicionales de contabilidad de cos-

tos.

Uno de los primeros objetivos para el cambio fue el sistema de costeo estandar. Los
estandares pasados no resultaban utiles para satisfacer a los clientes en término de ta-
mafios, color, terminacién y las condiciones de envio. Estos estandares no eran Utiles para
un mejoramiento continuo y flexible tal como requerian las exigencias actuales. En el afio
1992 abandoné el costeo estandar y comenzoé a desarrollar un sistema de contabilidad
real para las materias primas.

La segunda mejora principal en la carga contable y en los hechos para todos los
departamentos operativos de la empresa, derivo de la reduccién del tiempo dedicado
sobre el planeamiento y presupuesto financiero. El énfasis se dirigi6 a identificar el éxito
de los indicadores criticos definidos. Estos indicadores se establecian una vez por afio
dentro de un plan de cinco afos denominado “yisién de objetivos". De esta forma, el plan
operativo anual es realmente el conjunto de programas de gestion para el afio, derivados
de la visién de objetivos de los cinco afios y no es ya un proyecto financiero separado.

También los autores comentan una serie de nuevos informes que se apartan de
aquellos confeccionados con anterioridad basados en los Principios Contables General-
mente Aceptados.
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Sistemas de informacién sobre costos. Desarrollo y aplicacién
para una planta productora de papel a partir de bagazo de
caia de aziicar (PRIMERA PARTE)

La autora que, pese a su juventud, acredita una destacada experien-
cia en esta actividad, expone en forma integral un sistema de costos en su
versién real y estandar, que precede en todas las etapas, de una explica-
cién técnica relativa al proceso de fabricacion.

Por su extensién este trabajo se divide en dos partes, la primera de
la cual se publica en este niimero y la conclusién se publicara en el proxi-
mo.

Branco Dopico, Maria IsaBeL v Gaco RobriGuez, SUSANA

Componentes estratégicos y tdcticos del ciclo de vida.
Implicaciones en la gestién y control de costos en la etapa de
concepcion y diseio

Las autoras, que ejercen la docencia en la Facultad de Ciencias Eco-
némicas y Empresariales de la Universidad de Santiago de Compostela, Es-
pafia, abordan un tema de actualidad ante la situacién que se presenta en
la industria moderna al acortarse los ciclos de vida de los productos, lo cual
implica un adecuado planeamiento, tanto en los aspectos estrategicos
como tacticos respecto de la duracién efectiva de los productos en el mer-
cado, con su consecuente influencia en los costos.

Franco, OsvaLno AIMAR

Sistema de costos basado en actividades. Pasado, presente y
futuro

El sistema de costos ABC ha pasado al primer plano en los aspectos
tanto académicos como técnicos, en los dltimos afos, y para algunos se
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constituye en una panacea para resolver todos los problemas de la empresa

moderna en el actual ambiente econémico, altamente competitivo, lo cual
Nno es exactamente asi.

El autor efecttia un adecuado analisis de la evolucién de este sistema
v plantea un caso practico de aplicacion.
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En este trabajo publicado en Management Accounting en mayo de
1992, el autor pone de manifiesto la vinculacién entre las nuevas técnicas
de gestion v los sistemas de costeo, y analiza de manera particular la
metodologia clasica de analisis de las variaciones de materiales en los sis-
lemas de costeo estandar, presentando un nuevo enfoque en el analisis de
las variaciones cuando se utiliza un sistema de costeo estandar, que asume
importancia cuando una empresa busca, a través de la implementacién del
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de Inventarios,
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Quiénes pueden ser socios del IAPUCO

El Estatuto Social establece las siguientes categorias de socios:

Activos: Quienes se desemperien o se hayan desempefiado como Pro-

fesores Titulares, Asociados, Adjuntos, Extraordinarios, Con-
sultos o Eméritos en Universidades argentinas, estatales o
privadas, en la disciplina COSTOS, o la denominacién similar
que cada Universidad le asigne a la misma.

Quienes se desemperien o se hayan desempefiado como Jefes
de Trabajos Practicos o Auxiliares de la Docencia, graduados
o alumnos, en Universidades argentinas, estatales o privadas,
en la disciplina COSTOS, ¢ la denominacién similar que cada
Universidad le asigne a la misma.

Adherentes:

Externos nacionales: [os profesionales y expertos en costos que no ac-
tien en la docencia universitaria pero lo hagan en

la actividad profesional o empresaria.
Externos extranjeros: Los profesores, auxiliares de la docencia que ac-
tlien en Universidades extranjeras y los profesiona-

les y expertos en costos que desarrollan su actividad
fuera del pais.

Para ser admitido como asociado, en cualquiera de las categorias, debers
presentarse la correspondiente solicitud » Por escrito, con indicacién de los datos
que la Comision Directiva establezca. En especial, los asociados externos na-
clonales v los asociados extranjeros, deberan acompanar documentacién pro-
batorla que Justifique reunir los requisitos establecidos para cada categoria,

DERECHOS DE LOS SOCIOS

Fodos low soclos qozan de los mismos derechos, excepto el de votar en lay
Asambleas v ser elegido para integrar los érganos de Direccién y Fiscalizaciédn
v In Comisidén Téenica, que solo tienen los socios activos,

Estos derechos son: Participar en todas las actividades del Instituto, tales como
Cursos, Congresos, Reuniones técnicas, etc., y recibir sin cargo la Revigln
Constos v Gestion,

CUOTAS SOCIALES

Las cuotas sociales son las siquientes;

Activos: $ 100 anuales
Adherentes: $ 50 anuales
Externos nacionales: $ 100 anuales
Externos extranjeros: ubs 100 anuales

Sistemas de informacion
sobre costos

Desarrollo y aplicacién para una planta productora

de papel a partir de bagazo de cafia de azucar

PRIMERA PARTE

Liliana Barrionuevo (*)

I INTRODUCCION

ienci: : de la pro-
Il presente trabajo corresponde a una experiencia concrctla fg;j} ic:}s:i::emcwgres
duccion de papel. No obstante ello algunos aspectos, nor su C(::‘j}:)o:jl .
, 5 : Sob
e un desarrollo especifico y serdn objeto de un trabajo pos

jo ci st rictica de ti
Tampoco se incorporan en este trabajo ciertas cue&.llm}cs .de fn;i;}igteo po
penetal, no directamente vinculadas a la aplicacién de las técnicas de ¢ ;

ilitar Iz ion del funciona-
Ambas exclusiones responden al deseo de facilitar la comprension d

wiento del sistema.

1I, DESCRIPCION SIMPLIFICADA DEL PROCESO
PRODUCTIVO

‘i6n de papel de una dnica calidad,
I H oo aguil expuesto corresponde a la produccién de |1d|‘JL|] de uzl‘l anic:
- [ i de ; » la caia de azicar.
SO panta de proceso continuo, a partic del bagazo de la caia de azic:

) / s Cle loomdimiens de la URA,
CR0 e b Y, Ctedden de Closton de e Paculiad de Clencias Boondmi

He
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LILIANA BARRIONUEVO

2. El proceso productivo que describimos a continuacién constituye la base sobre
la que estd edificado el sistema de informacién sobre costos, objeto de este trabajo. La
interpretacion de este proceso es bdsica para el seguimiento de dicho sistema, No obstante

ello, como ya dijimos, algunos aspectos fueron simplificados para limitar la complejidad
Y extension del trabajo.

3. La utilizacién del bagazo como insumo principal motiva que el proceso produc-
1oy, por ende, el sistema de informacién sobre costos:

#)  Comiencen a partir del momento en que el bagazo es arrojado como desecho
de la molienda de caiia de azidcar, en el ingenio en que ésta se lleva a cabo, es
decir, que el proceso se inicia fuera de la planta productora de papel (en ade-

lunte PPP),
B) - Fatén influidos por las caracteristicas propias de la produccién estacional.
L onte caso:
ilrededor de siete meses de zafra y cinco meses de inactividad en ingenios;

In consecuente inmovilizacién del bagazo semielaborado proveniente de
lon ingenios y almacenado en la PPP;

I necesidad de efectuar un tratamiento especial de conservacién sobre el
bagnzo destinado al almacenaje, para abastecer la produccién durante el
lurgo perfodo en el que no se dispone de bagazo fresco; con los costos
idicionales que ello implica.

¢) Contemplen las consecuencias de adquirir bagazo de distinta procedencia, dado
que un solo ingenio no puede —ni es deseable que lo haga—, abastecer por sf
mismo las necesidades de este insumo en la PPP. Dichas consecuencias son:

bagazo proveniente de distintos puntos geogrificos, lo que genera diferen.
cias en:

* el precio del flete, y
* las mermas producidas durante el transporte;
bagazo de distinta calidad por la diferente proporcién de sus componenton
* libra;
* médula, y
*apua;
con el consiguiente efecto en ¢l costo del transporte;

bagazo de digtintos precios, segin las condiciones pactadas con el ingenl
de donde provenga.

* 186 Maizo 1
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ia pri inci duc-
4. La utilizacién del bagazo como materia prima principal de este procleso'prc; o
tivo es, ademds, el motivo del asentamiento de la PPP en lugares cercanos at o; “;gq o
’ ; j inci bastecimiento de los res-
s principales centros de a
rero, en algunos casos, alejados de los p ipal e
::mtcs insumos, y también alejados de los principales centros de consumo del pape

jeto de su produccién. o
Todo ello, de producirse, sumado al alto grado de automaticidad y velocidad de
proceso fabril trae como consecuencias inmediatas:

a) lanecesidad de generar un vasto stock —tanto de las restan(ties glat‘enﬁ;g:;n:i
coma de repuestos que permita operar a la PPP con el grado de seg s 3
ficiente para no incurrir en los costos d‘_: .loda fl?dole que- provocaria
rrupcién en el proceso ante el desaprovisionamiento por:

— gestion ineficiente de compra;
— inconvenientes propios de los proveedores;
— imprevistos del transporte o del transportista;

— ete.

b) la necesidad de considerar muy especialmente es.lt?s :alspecto.s:1 al prt;gl;gl:fel:-l
produccién y los envias a clientes, como asf también el stock de produ 4o
minados, para permitir el cumplimiento adccua-do de los com.prolmlsost c 0
ciales, aun ante eventualidades como las mencionadas en el inciso anterior;

¢)  asumir como normales:
los costos de transporte de insumos y productos;
los costos de gestién a distancia para la adquisicién de insumos y
comercializacién de productos;
los costos financicros segin a) y b);
demds costos derivados.

S Uatow aspectos son de consideracion indispensable a la hora de:

a) o asumir log eriterios de costeo;

) delinir los mecanismos de operacion del sistema, y

) nterpretar log agul propuestos, |

6 L secuencin que seguird el bagazo y las restantes materias primas estd resumi-

A0 b slpdenten graficos y aclaraciones:

IS COSTOS Y GESTION 1687+
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Como ya se ha expresado, el bagazo estd compuesto por fibra, médula y humedad.
Iil primer proceso de transformacién que sufre es el de desmedulado. La estructura fabril
necesaria esté situada en el o los ingenios que provean la mayor cantidad de bagazo. Estas
plantas de desmedulado reciben — ademds del bagazo del ingenio donde estdn asenta-
as—, el bagazo proveniente de otros ingenios.

El bagazo desmedulado se transporta a la PPP. La médula retorna al ingenio. En la
PP parte del bagazo desmedulado fresco ingresa directamente al proceso de prepara-
¢ion de bagazo, y el bagazo, preparado al proceso de preparacién de pulpa. El resto del
hignzo desmedulado fresco se destina al almacenaje para ser utilizado en los perfodos
e no zafra.

A partir del proceso de preparacion de pulpa, el bagazo pierde su identidad como
ful, Integrando la pulpa que seré transformada, primero en pasta y luego en papel.

lil proceso de preparacién de pulpa consta de diversas etapas, en cuya descripcion
idenien no nos extenderemos, resaltando Gnicamente que, ademds de bagazo preparado,
FALE proceso consume:

soda caustica, que tiene la particularidad de conservar parte de sus propieda-
des quimicas después de ser utilizada en el proceso, asi al liquido resultante se
lo denomina licor a recuperar que se traslada a través de conductos a la planta
de recuperacion, constituida por un reactor que a través de diversos procesos
recupera la soda cdustica contenida cn el licor a recuperar y lo regresa al pro-
ceso de preparacion de pulpa previo agregado de soda cdustica comprada para
suplir la cantidad de este insumo netamente consumida en ambos procesos
(pulpa y recuperacion),

Cube agregar que la cantidad de soda cdustica comprada agregada en este pro-
ceno estd en relacion directa con:

« L calidad del licor a recuperar recibido de preparacion de pulpa;

i efliciencia del proceso de recuperacion,

hipoclorito de sodio, que llega a través de conductos desde la planta de

hipoclorito que lo produce utilizando sal comdn sometida a un proceso de
aloctrolinis,

L pluntn de hipoclorito produce en forma alternativa hipoclorito de sodio o dcido
Sl S Blen b rnzon de ser de esta planta es [a produceién de hipoclorito para ser

siibde en preparacion de pulpa, también provee —en mucho menor escala—
mwlullm o wodio con destino n;

gt o wggan (a L que timbién se envia deido clorhidrico);

L QOATON Y GESTION 59+
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— efluentes industriales y cloacales.

Cuando el proceso de preparacién de pulpa se interrumpe o disminuye su ritmo —
cualquiera sea la causa—, esta inactividad no debe afectar a la planta de hipoclorito, cuya
cstructura permite elegir la alternativa de producir 4cido clorhidrico. El mismo tiene dos

destinos posibles:
— su utilizacién en la planta de agua, como aditivo quimico, y

| Agua desmineralizada

Agua Industrial

—— su envasado para comercializar a terceros.

Sulfate de
aluminio

Planta de agua

L.a planta de agua realiza su proceso a través de:

la captacién de agua de rio por medio de bombas, y

|
J de preparacién de pastas

e

&
L P

kd

o
Z 3 3 £ 4 ;
g | E, & 2 2 § ¢l tratamiento del agva captada.
1 <
2 E— - 5
S A o B ﬂ,‘: £ 2 lixisten dos tratamientos a saber:
= o 2 : s v
-1; !’g ]—% UD.I = 8 un tratamiento primario para producir agua industrial, que se distribuye a toda
( i ;{‘J & 5 g la PPP para enfriamiento. Este tipo de agua no toma contacto directo, en nin-
: 1 2o 1in momento, con los productos procesados,
z ¥ P p y
s § o % un tratamiento de desmineralizacién, para producir agua més pura que la indus-
] '§ trial, que se denomina agua desmineralizada, y que es incorporada como ingre-
-g e diente en los procesos de:
. - g
‘g g = 3 g * recuperacion de soda cdustica y
(]
kil
T = produccion de vapor.
‘J Lo efluentes pueden ser:
== A y , 2
contuminados, que son tratados en dos plantas segiin su naturaleza:

* dndustrinles, y

s vloncnles,

J Pulpa blanqueada

Y
grifico 3

Pt e go wer arcojados al rio, y

F2co
Y
PREPARACION
DE
PULPA

so contaminados, que se arrojan directamente al rfo,

L componioion de los elluentes que arroja cada proceso serd el condicionante de

h Sl s del costo de descontaminarlos,

ingraso al proceso de |
oreparacian de pasta

Grdfico 2. Preparacion de Pulpa
*100 |
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La pulpa blanqueada procedente del proceso de preparacién de pulpa ingresa en el
proceso de preparacion de pasta que consiste fundamentalmente en mezclar la pulpa
blanqueada con otras pastas provenientes del proceso de preparacion de materias pri-
mas, constituyendo asf una pasta nica que ingresard en la maquina de papel. Esta mé-
quina, a través de rodillos calientes, ird afinando y secando la pasta hasta transformarla
en papel que en forma de bobinas es trasladado al almacén de productos terminados.

Ademds de los circuitos descriptos, debemos destacar que todos los sectores de la
PPP son consumidores de energfa eléctrica, que llega a través de una red de distribucion
integrada por subestaciones de energia ubicadas en distintos puntos de la PPP.
Los sectores productivos también consumen vapor, aire comprimido y —como ex-
presdramos anteriormente—, agua industrial.
Cabe agregar que, como en toda industria qufmica, todas las cuantificaciones rea-
lizndas ya sea para:
— las 4reas técnicas con fines operativos, de control de marcha del proceso, etc.,
0
las dreas administrativas, como parte del Sistema de Informacidn sobre Costos

serdn validas inicamente cuando los valores absolutos arrojados por los ins-
trumentos de medicién estén ponderados por los respectivos coeficientes de:

+ concentracion; .
* consistencia;
* sequedad;
* presion, en el caso de vapor.
Dichos coeficientes deberdn provenir del drea de Control de calidad y procesos, para

wetpiiar un adecuado control interno.

Iy de destacar que la calidad de la informacién emergente del Sistema, guardard — '
Sl otins-—, una estrecha relacién con la confiabilidad que merezcan los medios elec-

Boibeon gue sean utilizados para las mediciones.

1V N1 COBTOS Y GESTION 103+
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LILIANA BARRIONUEVO N

III. SISTEMA DE INFORMACION SOBRE COSTOS * capacidad, y

* eficiencia

A. DESCRIPCION GLOBAL DEL SISTEMA todos cllos discriminados por centro de responsabilidad;

St
- S e precios de mano de obra de mantenimien -
e capacidad y presupuesto de la carga fabril del sector mantenimiento.

Las caracteristicas generales del sistema son las siguientes:

a) Estindar, si bien €l producto intermedio bagazo desmedulado no serd costeado

5 ; 0w ionamiento
con este sistema hasta el momento de sy in greso a la PPP, 4. Funcio

b) Por procesos —en general—, si bien cada centro de costos —en particular—,
constituye una unidad independiente de concentracién de los costos que, en
algunos casos, emplea el sistema de érdenes de trabajo.

4.1, General

i i td basado en:
I. Como en todo sistema de costo estdndar, su funcionamiento es

i) la determinacién de centros de responsabilidad;

€) Mixto, que brinda Ia jn formaci6n del costeo: »
la definicién de las especificaciones técnicas y presupuestos de los recu

— integral, y ~h)

. . R diferente indole:
— Vvariable, que permitir4 Ia determinacién de:

ar ; — material;
* la contribucién marginal;

_ _ ~ humana, y
* el punto de nivelacign

estructural .
o
necesarios para llevar adelante el proceso productiv

iodi ilizacio I de los recursos en
ln cuantificacion regular y periddica de la utilizacion rea

¥ demds elementos de andlisis derivados de este método,

) De informacion integral o global, dado que sy objetivo eg Proporcionar tanto:

Vo ) . 4 v) e

informacion contable, en forma de asientos que convergen en el Sistema cnda centro de responsabilidad; ikt

Contable de 1a em wesia, como . = ntro de responsabi-
f ) ln medicion regular y periddica del _desempem_) de caiz;:'adﬂ'

feportes de otra naturaleza, que no estdn destinados a integrar los Estadoy lidad o través de la produccién realizada y el tiempo jado;

Contables, sino Que constituyen la informacidn troncal del Sistema de In. y la utilizacién real [c)] y la teérica [b) y d.)] de los distintos

formacion para Control de Gestion, el cual también se nutre de informg. #) I comparacién entre la utiliz

i i mar las medidas
[ S stigar sus causas y to
cién emergente del Sistema Contable. recursos determinando desvios para investig

correctivas pertinentes,

Estos reportes estdn orientados g ¢ lar la gestion fabril y conoc 55 rec ola la informacién
CPOrIes estin orientados a controla la gestion fabril y conocer Ly Il dren de produccién emite, y el sector Costos recibe y contr

causas de los desvios en:

. i . : A8 Lanimon v trnnsferencins:
* precios de adquisicién de insumos directos; sl bl

abdiscriminada por centro de costos;
* eficiencia en el uso de i sumos directos: entracidn, consistencia, ete.:
( " em el uso de insumos direc g b cunlifiendn por loy coelicientes de concentracidn, consistencia, ete.;
| (M1 ' Y . =
* reemplazo de ine s directos: s resultantes de la ponderacion ante-
FOSMRAZO de lasurmos directos; whivon unidades (fsicas homogéneas resultantes de la pe i

(0 B Y L REETIT B e i

* presupuesto de Costos, total y por concepto; tor

* utilizacion de |y estructura fabyil, discriminado en guy caugiley:

105+
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d)  referida al perfodo comprendido entre el inicio de] Primer turno del dfa —hora

6.00— hasta 1n finalizacion de) tercer turno de] mismo —hora 6.00 del dia sj-
guiente—,

3. El sector encargado de recursos humanos emite, Yy el sector costos recibe y con-

trola la informacisy sobre remuneracioneg devengadas, discriminadas Por concepto y cla-
sificadas por centro de costos,

5. Por tratarse de up sistema de costog estandar, se realizan dog fases o etapas del
Costeo de la carga fabyi].

i) Fase Presupuestaria;: ge lleva a cabo tomando como bage la informacign re-
cibida del Sistemg Presupuestario. Esta fase tiene por finalidad determinar 1as
cuotas de costos indirectog a través de las que serg asignada la carga fabril a Jog

— Asignacién Sectorial, realizada Por medio del sistema de distribucién de
Costos de serviciog directos ¢ indirectos. En estd etapa son aplicados los
criterios relativos a bases de distribucién, unidades de medida de cada
base, y orden de cierre de log centros de costos de servicios, Finaliza con
la transferencia de todos los costos de Servicios a los centrog de costos pro-
ductores, Comerciales y administrativos,

b)  Fase real: og la recopilacign de los cargos reales por cada centro de costos y
la determinacign de las variaciones, En primer lugar son Comparados los cog-
08 reales de carga fabril con Jog Presupuestados de todos los centros de cos-
tos, aislando |3 variacién Preésupuesto de cada ung de ellos, para que esta va-
riacion no forme parte de ]as transferencias entre centros de costog,

La asignacign sectorial de costos de los centros de costos de:

servicios indirectos se realiza con los valoreg Presupuestados, es decir que
esle proceso no se cumple en la fage real;

servicios directos, se realiza de acuerdo con lg detallado en la secc. B,
2.2.5, pto. 4. '

*196 Marzo 1995
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iza dni nte
. realiza tinicame
inacién de los costos por unidad de producto seos reales, surgen los
La determinac uestaria y de su confrontacién con les.farg
la fase presup a fabril.
Erilstintos tIi)pos de desvios en el costo de la carg . —
ori ¢l sistema
la informacién mencionada en los puntos aﬂtcnors:,cada centro de costos, y
6. an a ]sl:lmo“ estdndares por cada insumo dlre?miznlzzs con este mismo grado de
(esming los consum; les, d inando variac bién
i ) detarm nsual. Tambié
los insumos reales, te semanal y me |
los confronta con i desee, generalmen ; ficiencia en
- riodicidad que se , S capacidad y efici
e ylcondli\[:};)s presupuestarios de la carga fabril y por cap
determina los de G

medulado.
I uso de la estructura de la PPP y de las plantas de Des
1 usc

tos
7 : or centro de costos,
i td clasificada p
informacién de costos es "Submayores
ue toda la informa imarios se concentran en
! Dﬂ_ilo cP!neo:l eje del sistema, Los datos pnrlnarlos fjc;s{;tasiﬁcados en subcuentas
(stos constituy d de los cuales que ; :
entro ectiva.

oatoge" or cada centro, la seccién resp
e —— pnceptualizacién y detalle se desarrollan en
(e costos cuya co

2.2. Contable

resumido en e €squema preselltado
i 1 1

El funcionamiento contable del sistema queda : 1 ; " i ’ ;

l 'di El mismo indica los ﬂUjOS'(I]C ill"(}llllﬂ(!l(l‘il, con origen destino Hdepc“'
I continuacion.

ihl ntemente del medl() de prOCCS.I]llICIIIO utll[zado.

197+
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< . i | B. DESCRIPCION DETALLADA SIMPLIFICADA DEL SISTEMA
F gfi 1] 3 |
H £ i EE 8
i a8 Y i |3
§ H gg 55 éS i 1. Los conceptos que integran el costo. Su clasificacién y
3 | 334 § s g £ |°4 agrupamiento
H‘; El costo de produccién estd integrado por los siguientes conceptos:

g
=4
J COMPRADOS w
] m
i <
5 w =
i o <
F] =
i @ o
£ o =
i a 0
: @ PORCION 8
= VARIABLE
& PRODUCIDOS
‘_
g INTERNAMENTE
PORCION
g E I FIJA
F
S
T
PROPIOS DE CADA CENTRO g
@]
- COSTOS &
3l = : DE
At T H
i ;ig i ESTRUCTURA
o £ B RECIBIDOS POR DISTRIBUCION
Wmﬁ:m:m l w?ua e:pm'f ’ swop | w
O]
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No exis i
xiste costo de mano de obra directa en los sectores productores, por el alto

r izaci '
;gc ac}o de automallzacu‘iln, ’tanlo en la PPP como en las plantas de desmedulado. Unicamen-
el sector de mantenimiento emplea mano de obra directa en los ,
Ipero esta dll‘ﬁC(?lOf’lalldad esté referida sélo a la unidad de costeo "Orden de Trabajo", por
0 que queda diluida en el costo del papel ¥ los productos intermedios. P

servicios que presta,

pmdui,;;:l::ratl‘eza pr;:ponderanlemente rigida de la carga fabril, hace del volumen de
n tactor fundamental condicionante del costo fi :
alcanzar los volimenes de producci i S e xS oy
. i6n previstos —de papel de pri i
tituye una de las metas fundamentales d i T
e la gestién fabril. Este alt igi

los costos de la estructura fabril h i T s
' S ace que los mismos sean considerados fij

O -
lidad, por lo que no aparece en el costo el concepto de carga fabril variablje e

L i A
, Vismos congfptos que integran el costo estdn agrupados y codificados desde el punto
contable, para que toda la informacién involucrada en el sistema, sea ésta:

— contable, o

— no contable

esté bz i i i
i ;sada en los mismos datos, evitando dispersar, duplicar o generar informacién
I » toda vez que sean efectuados andlisis no contables.

L.1. Terminologia

1.1.1. Cuenia de control

Cu ili ;
- mdue?ta de la co‘nta_a.blhdad central que representa cada una de las etapas del proce-
S0 p ctivo y los distintos gastos de los centros de costos de no produccién

1.1.2. Centro de costos

Sector inci 2 A
o ~—coincidente o MO con una o mas partes de la estructura funcional—, crea-
I ncentrar costos y asignar responsabilidades. El centro de costos puede ser;

a) Ce § S
) c‘ént:l'o de costos productor: centro que a través de un proceso de transforma-
10n de recursos, produce uno o mds elementos para ser:

— comercializados, y/o

utilizados como insumo en otro centro de costos, sea o no productor

b) Cen 5 2 ici
) tro de costos de servicio: centro cuya actividad consiste en brindar servi-

Cclos ¢ 18 e e . 3
105 & 0tros centros de costos, sean éstos productores o no. Se clasifican en:
. . L .

«202
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—_ Centro de costos de servicio directo: centro de costos que asigna el costo
de los servicios que presta, mediante la identificacion directa del servicio
prestado con el centro de costos servido, generalmente a través del costeo
de Grdenes de trabajo;

— Centro de costos de servicio indirecto: centro de costos que asigna el
costo de los servicios que presta, valiéndose de bases 0 médulos determi-
nados con ese fin, por la imposibilidad o no practicidad de identificar di-
rectamente los servicios prestados con los centros servidos;

— Centro de costos de servicio auxiliar: centro de costos de servicio direc-
to, cuya actividad permite establecer especificaciones técnicas de los
insumos que utiliza y controlar su eficiencia.

¢) Centro de costos ficticio: centro de costos que no s¢ identifica con un espa-
cio fisicamente delimitado, ni con la prestacién de un servicio determinado.
Funciona s6lo en forma administrativa, concentrando costos que —aunque de
distinta naturaleza—, tengan en comdn el mismo médulo de asignacién. Su
razén de ser estd determinada por la practicidad que proporciona el hecho de
no tener que distribuir cada costo por separado. Ejemplo de este tipo de cen-
tro serfa "Edificios" que reidne los costos que son distribuidos en funcién de la
superficie ocupada por los centros de costos de existencia real, tal el caso de im-
puesto inmobiliario, iluminacién, vigilancia, limpieza, etc.

d) Centro de costos de administracién: centro de costos que concentra costos
que, por su naturaleza, derivan contablemente en la cuentas Costos de Admi-
nistracién o con su denominacién contable Gastos de Administracion.

¢) Centro de costos de comercializacidn: centro de costos que concentra costos
que, por su naturaleza, derivan contablemente en la cuenta Costos o Gastos de
Comercializacidn.

1.1.3. Subcuenta de costos

Denominacién contable que agrupa elementos de la misma naturaleza. Las
subcuentas de costos se clasifican en:

a) Subcuenta de costos especifica: representa un concepto que es propio de un
determinado centro de costos. Puede ser:

— Subcuenta de costos especifica de conceptos directos: representa un
insumo dirccto (V.gr.: pulpa blanqueada);

Subcuenta de costos especifica de conceptos indirectos: representa un

insumo expecifico indirecto (V.gr.: materiales para servicios de manteni-

mento)

STV <N 16 - COSTOR Y GRATION 004+
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b) Subcuenta de costos comiin: representa un concepto que es aplicable a varios
centros de costos, por corresponder a elementos comunes a todos ¢llos, inde-
pendientemente del tipo de centro de que se trate (V.gr.: amortizaciones).

1.2. Codificacidn

1.3, Detalle (simplificado)

SISTEMAS DE INFORMACION SOBRE COSTOS

El detalle que sigue a continuacién es a titulo ejemplificativo, no consigndndose

lodos los conceptos sino los més representativos del sistema.

La imputacién de costos constard de dos campos, Su mecanismo y contenido estd
expresado en el siguiente esquema:

Impuntacién
te costos

Cuenta de
Control

Centro de
Costos

Subcuenta

001 -01
001 - 02
001 -03
001 -12
001 - 31
001 - 41
001 - 71

001 - 81

not - B2

001 - B3

001 - D9
0nog - 01
o2 - 02
a0n2 « 11
0og -« 12
002 - 31
00% - 41
00 - 71

o - B

Bog - 82

Hoe - 03

nog - 00
B - o1
DOl - O
0ol - 09

Digito
Campo Detalle
Orden |Numero
Cuenta de control Tipo de centro
0 Productos en Proceso Productor
B 1er. 1 Costos de Servicios De servicios
£
E 2 Costos de Administracion De administracion
e
o 3 Costos de Comercializacién | De comercializacién
22 01
al Ne del Centro de Costos
3¢ 99
0 Subcuenta especifica de conceptos directos y variables
(V.gr.: 01. Pulpa blanqueada - Porcion variable)
L) 42 1 Subcuenta especifica de conceptos directos y fijos (V.gr.: 11 .'
a Pulpa blanqueada - Porcidn fija)
P 2 Subcuenta especifica de conceptos indirectos
3 al 9 | Subcuentas comunes
54 1 al 9 | Concepto involucrado
*204 Marzo 1

Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productios en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso

Productos en Proceso

Productos en Proceso

Productos en Proceso

Productos en Procesa
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso

Productos en Proceso

Productos en Proceso

Productos en Proceso

Productos en Proceso -

Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos an Procoso

AV NY 15 - COSTOS Y GESTION

Desmedulado - Ingenio Y
Desmedulado - Ingenio Y
Desmedulada - Ingenio Y
Desmedulado - Ingenio Y
Desmedulado - Ingenio Y
Desmedulado - Ingenio Y
Desmedulado - Ingenio Y

Desmedulado - Ingenio Y
Desmedulado - Ingenio Y
Desmedulado - Ingenio Y

Desmedulado - Ingenio Y
Almac. y prep. de bagazo
Almac. y prep. de bagazo
Almac. y prep. de bagazo
Almac. y prep. de bagazo
Almac. y prep. de bagazo
Almac. y prep. de bagazo
Almac. y prep. de bagazo

Almac. y prep. de bagazo
Almac. y prep. de bagazo
Almac. y prep. de bagazo

Almac. y prep. de bagazo
Recuperacién
Recuperacion
Recuperacion

Bagazo entero

Fuerza motriz - variable
Transporte

Fuerza motriz - fija
Remuneraciones
Amortizaciones

Costos de servicios de
mantenimiento

Costos de servicios indi-
reclos

Revaltio de produccidn er
proceso

Variaciones de capacidad
y eficiencia
Transferencias

Bagazo desmed. variabIeJ
Fuerza motriz - variable
Bagazo desmed. - fijo
Fuerza motriz - fija
Remuneraciones
Amortizaciones

Costos de servicios de
mantenimiento

Costos de servicios indi-
rectos

Revalio de produccién en
proceso

Variaciones de capacidad|
y eficiencia
Transferencias

Soda céuslica

Fuerza motriz - variable
Cal viva
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003-12 Productos en Proceso
003 - 31 Praductos en Proceso
99 Productos en Proceso
004 - 01 Productos en Proceso
004 - 02 Productos en Proceso
004 - 12 Productos en Proceso
004 - 31 a 97| Productos en Proceso
004 - 98 Productos en Proceso
004 - 99 Productos en Proceso
005 - 01 Productos en Proceso
005 - 02 Productos en Proceso
005-03 Productos en Proceso
005 - 04 Productos en Proceso
005 - 06 Productos en Proceso
005 - 11 Productos en Proceso
005 - 12 Productos en Procesa
005-13 Productos en Proceso
005 - 14 Productos en Proceso
005 - 16 Productos en Proceso
005 - 31 a 99| Productos en Proceso
006 - 01 Productos en Proceso
006 - 02 Productos en Proceso
006 - 03 Productos en Proceso
006 - 04 Produclos en Proceso
006 - 05 Productos en Proceso
006 - 11 Productos en Proceso
006 - 12 Productos en Proceso
006 - 13 Productos en Proceso
006 - 14 Productos en Proceso
006 - 31 a 99| Productos en Proceso
007 - 01 Productos en Proceso
007 - 03 Productos en Proceso
*206

Recuperacion
Recuperacién

Recuperacién
Hipoclorito
Hipoclorito
Hipaclorito
Hipoclarito
Hipoclorito

Hipoclorito

Preparacién de pulpa
Preparacién de pulpa
Preparacién de pulpa
Preparacién de pulpa
Preparacion de pulpa

Preparacion de pulpa
Preparacion de pulpa
Preparacién de pulpa
Preparacion de pulpa
Preparacion de pulpa

Preparacién de pulpa
Produccién de papel

Produccién de papel
Produccién de papel
Produccién de papel
Produccién de papel
Produccién de papel
Produccién de papel
Produccién de papel
Produccién de papel
Produccién de papel
Produccién de vapor
Produccién de vapor

Fuerza motriz - fija
Remuneraciones

(Demds subcuentas comunes)
Sal

Fuerza molriz - variable
Fuerza motriz - fija
(Demés subcuentas comunes)

Transferencias de dcida
clorhidrico

Transferencias de
hipoclorito de sodio

Bagazo prep. - variable
Fuerza motriz - variable
Vapor - variable

Hipocl. de sadio - variabl

Soda céuslica recuperad
- variable

Bagazo preparado - fijo
Fuerza motriz - fija
Vapor - fijo

Hipoclorito de sadio - fijo
Soda cdustica recuperad

- fija 1
(Demds subcuentas comunes)
Pulpa blang. - variable

Fuerza motriz - variable
Vapor - variable

Fibra "L*

Sulfato de aluminio
Pulpa blanqueada - fija
Fuerza motriz - fija
Vapor - fijo

Telas secadoras

(Demas subcuentas comunes)
Gas naltural

Agua desmineralizada -
variable

007 -13
007 -31a99
008 - 02
008 - 12
008 - 31 a 99
101 - 01
101 - 02
101 - 04
101 - 05
101 -11
101 -12
101 -14
111 -20

1 -21
111 -22
111-31a99
121 -31a99
122 - 31 a 99

123-31a99
124 -31a99
146 -31a99
186 -81a99
10 - 31 a 99

it - 21

101 <31 a89
0 - 31 a 99

Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Productos en Proceso
Gastos de Servicios
Gaslos de Servicios
Gastos de Servicios
Gastos de Servicios
Gastos de Servicios
Gastos de Servicios
Gastos de Servicios
Gastos de Servicios

Gastos de Servicios
Gastos de Servicios
Gastos de Servicios
Gastos de Servicios
Gastos de Servicios

Gaslos de Servicios
Gastos de Servicios
Gastos de Servicios
Gaslos de Servicios
Gastos de Servicios

Marzo 1995 «

Gastos de Administrac.

Gastos de Administrac.

Gastos de Comercializ.

Gastos de Comercializ.

SISTEMAS DE INFORMACION SOBRE COSTOS

Produccién de vapor

Produccion de vapor

Distrib. de energ.eléctrica
Distrib. de energ.eléctrica
Distrib. de energ.eléctrica
Captac. y tratam. de agua
Captac. y tratam. de agua
Captac. y tratam. de agua
Captac. y tratam. de agua
Captac. y tratam. de agua
Captac. y tratam. de agua
Captac. y tratam. de agua
Mantenimiento

Mantenimiento
Mantenimiento
Mantenimiento
Efluentes

Investigacion y control
de calidad y procesos

Recursos humanos
Almacén de respuestos
Edificios

Gerencia de Area Fabrica

Gerencia de Administra-
cién de Fébrica

Direccién Ejecutiva

Direccién Ejecutiva

Agua desmineralizada - ﬁial
(Demés subcuentas comunes)
Fuerza motriz - variable
Fuerza motriz - fija
{Demds subcuentas comunes)
Acido clorhidrico - variabled
Fuerza motriz - variable
Hipocl. de sodio - variable
Sulfato de aluminio

Acido clorhidrico - fijo
Fuerza motriz - fija
Hipoclorito de sodio -fijo

Materiales para servicios
de mantenimiento

Mano de obra directa
Trabajos de terceros
(Demds subcuentas comunes)
(Subcuentas comunes)

{Subcuentas comunes)
(Subcuentas comunes)
(Subcuentas comunes)
(Subcuentas comunes)
(Subcuentas comunes)

(Subcuentas comunes)
Retribucidn de directores,
sindicos y cons. de vigil.
Amortizacion de gastos dej
constitucion

Gerenc.de Area Comercia
Almacén de prod.termin.

(Subcuentas comunes)
(Subcuentas comunes)
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DIFERENCTA

Componentes estratégicos y
tacticos del ciclo de vida.
-\§” Implicaciones en la gestion
y control de costos en la
etapa de concepcion y diseio (*)

s

— QuEldo, vq voLvi-

WO SA8ES L FawTAsSIICA
QUE ESTABA LA LIQU/Dicion

Maria Isabel Blanco Dopico (*¥)
Susana Gago Rodriguez (**)

1. CONSIDERACIONES INICIALES

Fin los momentos actuales existe un verdadero debate sobre el dmbito que abarca 0
{ehe abarcar la Contabilidad de gestidn y, en definitiva, sobre los aspectos en que debe

rentrar su atencién el contable.,

Somos conscientes de las eriticas existentes sobre lo que, en términos suaves, se tra-
(i como “ampliacién marginal del campo de la Contabilidad de gestién”. Nuestra inten-
Clon con esta comunicacién no es, por supuesto, mantener una polémica sobre este tema,
Jino, simplemente, poner de manifiesto el hecho de que la Contabilidad de gestién ha de
Juministrar una gran parte de los datos elementales (monetarios y no monetarios) ltiles
i ln gestién y, por ello, los contables de gestion, que conciben y dirigen el sistema de
(nformacién utilizado por la empresa, han de conocer los factores clave de la estrategia
(e I empresa y formar parte de la misma, incorporando informaciones fisicas, moneta-

EXAMEN POR NO SABER LA DiFeRENCIA
EnrRE COSTO Y GASID . €8 1€ pasd
PaR SER SOLTERO - S/ FUERA CASADO
SABAIA BIEw LA DIFERENCA BUE HAY
ENTRE L0 Que TE CUESTA GAIYAR Uy

—A Ml H1T0 POCKO La SONARON EN UN

(*) Trabujo presentado al XVII Congreso Nacional de Profesores Universitarios de Costos y 2das. Jor-

sl Iheronmericanas de Costos y Contabilidad de Gestién.

(") Universidad de Santingo de Compostella, Espafia,
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rias, comerciales, sobre Ia competencia y sobre las practicas de ofras empresas que uti-
lizan procesos de acci6n similares.

A nuestro juicio, actualmente existe un concepto preeminente: 1a idea de valor del
producto y la consideracién de que este valor lo marca el cliente a través de clementos
tales como la innovacién, calidad, clases, servicio post venta, etc, Ahora bien, la
formulacién de los objetivos de Ia empresa en términos de valor exige asegurar este cri-
terio a todos los niveles de la gestién de la empresa:

— anivel estratégico:  ;qué producto situar en un mercado dado?

— anivel tctico: £€omo fabricar 1o que se ha decidido fabricar?

— a nivel operativo: icomo actuar o ponerlo en obra?

Corrientemente se suele aceptar que la gestién y el control de la misma debe rea-
lizarse a todos los niveles (estratégico, tictico y operacional) con la finalidad de mante-
ner la adaptacién a un entorno de cambios rdpidos, utilizando para ello distintos
componentes: sistemas de ayuda a la toma de decisiones, sistemas de previsién y siste-
mas de seguimiento, a través de un esquema en cl que la retroaccién mejora la toma de
decisiones, y completa el ciclo de control.

Tgualmente, se acepta que el sistema de control dependerd del sector econémico, 1a
naturaleza de la actividad de la empresa Y su posicionamiento estratégico. Nuestro trabajo
trata de afiadir un punto mds: la situacién de un producto dado en un estadio determina-
do de su ciclo de vida supondrd también una distincién entre diferentes estrategias y ti-
pos de informacién que motivard, a su vez, la aparicién de distintos aspectos del control
sobre la base de la causalidad de los costes: costes que generan la venta, costes que man-

ticnen la venta, costes realizados con anticipaci6n al establecimiento del volumen de
ventas, efc.

Creemos que dentro de los sutiles perfiles que deben caracterizar a un contable de
gestion uno muy importante es su capacidad de personalizar el sistema de control median-
te ¢l desarrollo de una estructura del mismo adaptada a los mecanismos especificos de la
empresa, reflejados en sus actividades y productos, y en cuanto a estos tltimos, a su si-
tuacién en el ciclo de vida, si queremos mantener la posicién de la Contabilidad como
reflejo de la organizacién y sostén de la gestion de la empresa,
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. CONCEPTO
LO DE VIDA DEL PRODUCTO:
EHICE GENERAL Y FASES DEL MISMO

La idea de ciclo de vida del producto proviene de una asi mlllac;?:g :;: t;ls;::;:llz
atur imiento, crecimiento y muerte) estudiado por la Blolo_gla (), a o
oo (nac}enl.ltieméu el nivel de flujos de caja, los costes, los ingresos P{;r ven ugno
rentabilidad de los productos varfan de una forma en cue':rto gmdf:dpr;:lec;!; ;l;catl:’l?l e
1Xi8 inica propuesta de divisién de etapas en el c1cl? le vida del p i
| K;Zl:t;lt?:aggif;:ﬂ? tro del mismo las siguientes: precomercializacién (concepeion y
11

H 2
ii0), introduccién, crecimiento, madurez y declive )

i lo largo d

id ucto

La etapa de precomercializacion, que se c?rrespondg con lz: f:s;z;;gxels :':i (fallic;dde m;

comprende el tiempo, esfuerzo y recursos invertidos e:d la ltnven:eXistcmes. ot i

nucvo.producto, asi como en modiﬁcacmne.s en los produc ](;sai:era S ]
¢in de esta etapa se deriva de que va a condicionar en gran

i e

En la etapa de introduccion, la empresa sitda el product:) e;ne\:rle?:;::ldg :nist:;::idor

comercializacién, constituyendo su preocupacién fundamentz 2:3} e

de que realice la prueba del producto, lo acepte y lo cons:mfacm.res Tl B

(1981), el tiempo de “crearse” la demanda va a cle;:ué",ncler1 enecesmades i sl
plejidad del producto, su grado de n_o.vedad, su encaje en ::»a -
y la presencia de sustitutos competitivos en una forma u :

1980, a y b} destacan que el concepto de ciclo de vida d:.l
smos principios que regulan los ciclos de f:lesat-ml o
ible donde tras una fase de crecimiento ripido siguen

(1) En este sentido, HAYES y WEELWRIGHT (l i
producto supone un intento de aplicar al product‘o os uils
ile los seres vivos (ciclos que siguen una secucncia prev

i e).
I madurez, el declive y la muert .
las estapas de introduccién, desarrollo, madurez,

rencia entre introducci6n, desarrollo y crecnm:enu‘),
y termi-

(2) Asi, por ejemplo, Micnare (1973) distingt{e

e '—“"'ﬁ ;,'.l;;;od? 1? Zzi:":ztroduccién crecimiento, madurez, declive
isti i .
dlstribucién y madurez, ¥ SMALLWOOD
Hnacion., ‘
i i cto es minima.
(3) Kotler (1967) indica que en esta etapa la aceptacion y la notoriedad del produ 1
; i idor es una de las
7 lo adecuadamente arientado al consumi :
e sl ik s (:15 y beneficios, también es cierto que el lanzamiento va

condiciones primordiales para el crecimiento de vent R S Bl 5
ipafiado de costes altos y de fracasos frecuentes. Para LEVITT |2
(IARTLLY R A H 3

o exis-
r 5 ivi ifel iacion del producto con respecto a otros
condicionada po factores tales como la exclusividad o fil‘f renclacl I‘Il lp li : o

fentes, el nimero de personas que intervienen en la dects!.(‘m de compra 1Zl?'lp Q, ICidl.lC dOl o u'lla‘ un ]Ca PCliSO'l
i) |I'I.‘~ caracterfsticns propias del producto en su cumrllejidad. no a

W, las caracterts vedad e influencia de a moda, y el precio
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La etapa de crecimiento o de despegue se caracteriza por un aumento rdpido de las
ventas y de los beneficios (favorecido, ademds, por la reduccién de costes). Este es el
momento que, generalmente, elige la competencia para entrar en el mercado, de ahi que
las técnicas de marketing aconsejen una reduccién de los precios; como consecuencia de

esta politica se produce un recorte en la rentabilidad con respecto al potencial que se

podrfa alcanzar en ausencia de competidores; sin embargo, en términos absolutos los
mérgenes de beneficios tienden a incrementarse significativamente.

La etapa de madurez comprende el marco temporal en que se produce el maximo
nivel de expansién del producto y dentro del cual el ritmo de crecimiento de las ventas
liende a estabilizarse, primero, para iniciar después un cierto descenso; asimismo los
beneficios se estabilizan en primer lu gar para posteriormente decaer.

En la etapa de declive las ventas del producto empiezan a disminuir rdpidamente
y los beneficios se van aproximando a cero hasta llegar a un momento del tiempo en que

los mdrgenes son negativos; al dejar de ser rentable el producto se opta por retirarlo del
mercado,

No necesariamente todos los productos pasan por las etapas enunciadas. Asi, en las
ctapas de precomercializacién y lanzamiento el fracaso suele ser la ténica dominante, de
tal forma que el producto ticne que ser retirado una vez contrastada su inviabilidad (%). Por
otra parte el declive del producto se puede ver alterado al producirse la denominada
“petrificacién” del producto, caracterizada por tasas de disminucién de las ventas cons-
tantes (o mds lentas de lo que venifa ocurriendo en la fase de declive) y margenes de be-
neficios mayores que en ésta (MicHAEL, 1973) (9).

(5) Booz, ALLEN y HamiLtan (1968) inciden en que s6lo uno de cada tres productos tiene éxito y Fox
(1973) destaca que un 90% de los productos fracasa. Por su parte MARTINEZ SANCHEZ (1989) recage las siguicntes
probabilidades de éxito de los productos en la precomercializacién y el lanzamiento al mercado (* representa
la probabilidad condicionada al éxito de la fase anteriar):

Producto de Exito de disefio sobre Prueba positiva de Exito comercial

consumo el plan técnico lanzamiento

0,50 0.45* 0,85*
Producta Exito del desarrallo Comercializacion Exito Comercial
industrial lecnoldgico

0,57 0,25* 0,74*

Cuadro 1, Probabilidad de éxite en la precomercializacién y el desarrolio.

(6) Este autor destaca que la explotacion de la estrategia aplicable a Ia petrificacién del producto resulta
posible hasta aquel punto en que no se cubren los costes variables de produccidn,
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Paralelamente el desarrolio del ciclo de vida del producto m'ustisugl ilccrl\?igt; vp];l;
ssociado a los outputs inducidos por aquél; un ejemplo rcprlcsilntanc\lff[a con;idemme .
venta que ofrece la empresa para un producto dado.‘En reall.da ;-E:ucm i o g
son dos outputs diferentes los que ofrece laizg;:gz: :rl| Eyrogse[;iall e

Jenta; stante, es necesaria una cons : S| al: el
.-\.:-;-];:‘drc]fl?)hc?::termina y condiciona; esta consi‘de.ramén no mlpllc;,fizt?xbfi‘;grz;:ﬂg;i
.'.r.;;unclo carezea de importancia puesto que su €XIto garannza,;[;a : . 131-3,; i
o la pérdida del cliente (7). Entre los retos a superar pj::r. la:l:mp e s
vida del servicio se encuentran tanto lograr que i‘a u‘mddd .‘e se S i
lanzamiento correcto del producto y el n:rr.1ed10 mmcdl._it‘n com e
inflexién en la demanda de piezas de recambio (a fin de evitar acum

cins excesivas).

DAD DE LOS COSTES DEL
ITI. ANALISIS DE LA VARIABILI :
PRODUCTO A LO LARGO DE SU CICLO DE VIDA

i ia de riginados en cada
Contablemente, y sobre la base de la importancia de los costes or |gmlad e
; : 1 g g 3 &
una de las fases del ciclo de vida, se pueden establecer diferentes estimaciones. Asf,
‘ o]

i ida del servi-
(7) La empresa Data General, tal y como destaca PorTs (1989), distingue en el ciclo de vida d

cio las siguientes etapas:

“imie at - . . .
sl} creciniento rapi'do que abarca desde el pn ner envio del pmdu{,m hasta la cota Illéxllﬂﬂ del ciclo del
"

) g jre i 3 del ciclo del
b) transicidn, que comy end e-\dc la naxinia del O dc v nasta la cota ima del cl
) 0] e des cola maxir cicl idal ] ota mdx
SCrviC1og
¢) madurez, ¢ duracion desde cotan 1 del ciclo del servici asla e iltimo el!'-"f(), ¥
) on side la 1Axin | | ser oh 1
dy final de la vida cual dura desd ilimo vio hasta la ma un d que uede ins el
) la | eell 10 e has lti ida q talada d
.
parque de pr oduclos en uso.

I L ¥ I 2nte 70 % (=41 en conc o de servicio se generan €n las dos
En Data General P dcticamen el 70 de los INgresos cr Cpt SCIVICT 4
ultimas fas mis 9 nefic K EFVICT -estado pHI('I. clos instalados se con-
limas fases Y 1ds del 95% de los beneficios der ivados del ser O pres ta alos ict
= (.llll "Illllc este pCI'[Od(} (el cual se inicid dos afios después de que el ciclo del pmdUClU alcanzd su cota mixi-
spue ol 5

). ' )
; sneficios en el extremo final;
Sin embargo, es frecuente que surjan fuerzas que se oponen a esta cargn :Je‘!r:;:] U
cntre ellas cabe citar: la presencia de tasas superiores de fallos hacia el fin de a] @ v m——— L
e : 1 H . 3 * irs
acumulador anual de los aumentos de las retribuciones del personal reparador,
E

2 electo S e S s capacidad reparadora,
e Iquisieton, distribucion o reparacion de recambios o piezas, la pérdida de capa P
LIS .

cunda de la
por negligencin y roteion e 1o repiradores
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ctapa de precomercializacion se caracteriza por la presencia de los costes de investigacién.
y desarrollo, que se pueden considerar como costes del periodo en que son incurridos o
bien ser periodificados y repercutidos en varios perfodos, segiin la naturaleza e importan-
cia econémica de los mismos, y por la ausencia de ingresos.

La etapa de introduccién supone costes elevados que, pueden verse incrementados
cn el caso de optar por la periodificacién de los costes de investigaci6n y desarrollo ya
que entonces, serd la etapa en que se repercute; esto implica que las unidades de esta fase
son mds costosas debido a que la empresa todavia no puede beneficiarse de las economfas
de escala ni del efecto experiencia; por otra parte, los ingresos por ventas son reducidos
y su tendencia es a un crecimiento lento, lo que, generalmente, provocard margenes ne-
gativos,

Tal y como destaca SmaLLwoop (1973), durante la etapa de crecimiento los costes
por unidad se reducen drédsticamente debido al efecto de la curva de aprendizaje en las
drcas de ingenierfa, produccidn y marketing (%), efecto al que se suman las economias de
escala; de esta forma, el volumen creciente de unidades producidas y vendidas justifica
¢l aumento de las inversiones en capital e, igualmente, que se incurra en costes fijos mds
clevados. Asi, los costes medios por unidad de producto van disminuyendo al lograrse
mayor especializacién de los recursos, un uso mds eficiente del equipo, la utilizacién
ccondmica de los subproductos, etc.

Ante la constancia de la pérdida (relativa o absoluta) de rentabilidad del producto que tiene
lugar en la etapa de madurez, la empresa suele plantearse la bsqueda de alternativas tales como
desarrollo de nuevos productos, redisefio de los productos actuales, rebajas en el precio, ete. (%),
In esta etapa el control de costes cobra una importancia creciente.,

El coste de sostenimiento de un producto con unas ventas cada vez més reducidas,
situacién que se da en la etapa de declive, tal y como destaca KoTLer (1967), no es tan

() Este autor indica que el concepto de experiencia o curva de aprendizaje (segtn la cual los costes de
un producto, medidos en dinero constante, disminuyen a un ritmo uniforme cada vez que el volumen de Ia pro-

duccidn se duplica) explica el hecho de que aquellas empresas con una cuota de mercado mayor que sus compe:
tidores son mis rentables.

() Otras politicas porpuestas por LEvrrr (1981) para alargar esta etapa son: promover el uso més fre-
cuente del producto por sus consumidores actuales, desarrollar una utilizacién més variada del producto actunl
por parte de los usuarios, crear nuevos usuarios para el producto a través de extensiones del mercado o encon-
trar nuevas aplicaciones para el material bésico; todo ello dentra de una estrategia de la empresa caracteriza
da, fundamentalmente, por la generaci6n de una polftica de producto activa (mds que reactiva) y la confeccidn
deun plana largo plazo pensado para infundir nueva vida en el producto. Sin embargo, Witson (1989) cuase
tona L posibilidad de prolongar el perfodo de madurez a través de D intensificacion del esfuerzo de marketing
yoque esta polites sumenta desproporcionalniente los costes
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yilo el derivado de gastos generales y de beneficios no cubiertos, sino que existen una
serie de costes ocultos ('%); por todo ello Kotier defiende las posibles economias que
pucden lograrse con la “poda” o eliminacién de productos antes de que finalicen su vida
ccondémica (). Sin embargo, una gestién adecuada de la etapa de declive, tal y como
lestacan MicHAEL (1973) y Day (1975), puede conducir a que productos en declive sean
rentables ya que podrfa existir una demanda para los mismos; en este sentido reviste una
fundamental importancia el control de costes.

IV. LA PLANIFICACION Y EL CONTROL DE LOS COSTES
DEL CICLO DE VIDA COMO UN COMPONENTE MAS DE LA
POLITICA DEL PRODUCTO

La politica de productos comprende la adopcidn, puesta en préctica y control de
decisiones estratégicas y rutinarias que afectan a la combinacién de los diversos productos
y servicios (actuales y futuros) que la empresa oferta a sus clientes y al modo en que es-
(0s outputs permiten el logro de los objetivos previstos en el dmbito econémico y social
il cual la empresa dirige su actividad.

En el entorno actual la politica de productos ha sufrido una profunda remodelacién;
iun aspecto que pone de manifiesto este hecho es el cambio experimentado por la gestion
y ¢l control del ciclo de vida de los productos.

La importancia de la planificacién y del control de costes adaptada al ciclo de vida
iio ha sido reconocida siempre; en este sentido HAYES y WHEELWRIGHT (1980, a) seiialan
(ue entre las criticas que se han presentado al concepto de ciclo de vida del producto se
encucntra el hecho de que las investigaciones se suelen centrar en torno a las
Implicaciones de marketing, ignorando la influencia de los demds factores del .cnlomo i.n-
(erno y externo de la empresa entre los que se encuentra la propia configuracién del sis-
tema de Contabilidad de gestién,

(10) Puesto que un producto débil tiende a consumir una gran parte del tiempo y atencién de la direc-
o, requiere frecuentes ajustes de precios y de inventarios, puede obligar a establecer series cortas de produc-
Clon, necesita un cuidado especial de la publicidad y del departamento de ventas que serfa mis provechoso
dedivar a productos “sanos”™ mds rentables,

(L1) Entre los factores de resistencia a esta “poda” se encuentran los debidos a motivos sentimentales,
b enperanza de que b sluaelon eeondmicn cambie, ete,
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En el contexto actual, la diversidad de situaciones, que evidencia la necesidad de
andlisis y elecciones muy diferenciadas, implica que la reflexién estratégica tenga una
importancia capital para cualquier tipo de empresa, sea cual sea la naturaleza de su acti-
vidad (bienes de consumo, de cquipo, productos intermedios...), sus caracteristicas (es-
tructura, fase del ciclo de vida, estrategias regidas por sus miembros...) y sus
sensibilidades a 1as evoluciones tecnolégica y de mercado, que nos llevan a analizar la ca-
dena de valor de la empresa, la interdependencia y la complementariedad de los papeles
y las estrategias relacionando asi las configuraciones estrategias-estructuras en unién con
las caracteristicas del entorno (Figura 1),

GESTION DE
RECURSOS
HUMANOS

/A

GESTION DE
TECNICAS

GESTION DE
OPERACIONES

Figura 2. Oferta de la empresa.
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La impulsién del cambio de las preocupaciones Técnica-Productos hacia una vi-
si6n més general en la que se refleja la oferta global de la empresa, descansa sobre los ejes
estratégicos representados en la figura anterior, en la que se trata de privilegiar tres do-
minios diferentes:

— gestion del hombre;
— gestion de las técnicas ligadas a la oferta de la empresa; y
— modo de gestién de las operaciones.

Dichos ejes estdn estrechamente unidos y deben servir de base para el andlisis del
imix de productos a ofrecer para responder a las demandas del cliente.

En nuestra opinién, el desarrollo de una politica de productos en el entorno actual
(lehe atender a tales consideraciones (Figura 2); asf las necesidades del mercado y el grado
(e concurrencia en el mismo establecen el nivel de servicio o del producto propuesto, al
delimitar, por una parte, las caracteristicas a las cuales debe responder el mismo y, por
olro, la competencia que se va a encontrar y los productos o servicios similares con los
(ue va a concurrir. La estrategia de productos de la empresa, dentro del marco mds ge-
neral de la estrategia genérica de la misma, determina el tipo de sistema seleccionado para
uhordar el mercado con el producto o servicio y, asi, se orienta para un segmento de
imercado y producto (Dimension Estratégica).

[La materializacién prictica de la estrategia del producto requiere, por una parte,
jestionar el soporte u optar por un tipo dado de estructura y gestionar el interface o ¢l tipo
de empleados, ambas dimensiones, técnica y humana, determinan la gestion de la evolu-
¢16n (aptitud) de la empresa para abordar el mercado con éxito, para cada estrategia se-
leccionada. Estos aspectos guardardn en cada empresa una estrecha conexién con el tipo
(e estructura organizativa la cual condiciona, en definitiva, el sistema de motivacion por
¢l que opta la empresa y que va a ser el responsable de mejorar los rendimientos del ele-
mento humano (Dimension Tactica).

La actividad de nucvos productos que desarrolla la empresa 2s, pues, una funcién
de la estrategia dominante por Ia que ésta ha optado, explicita o implicitamente. La em-
presa articula su estrategia competitiva tomando como base aquellos puntos (funciones,
ictividades) en los cuales es comparativamente mejor que su competencia actual y poten-
clal; consecuentemente, la politica de desarrollo de nuevos productos debe actuar en esta
[inea, articuldndose en torno a estos puntos fuertes (Cuadros 2 y 3).

Cuando la actividad de la empresa se centra en un producto propio, la funcién pri-
mordial es la de venta; se trata de desarrollar una politica comercial activa a través de
campaiias publicitarias, estudios de mercado, el desarrollo de estrategias comerciales, etc.
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ACTIVIDAD
=
o = O & = Producto |Especializado [Tecnologia Horas
= a el wos < F
o i 89=z2| | 288 % proplo
|_.
=1 & Qule|l | 33E 3 u
<3 E & &b Foa Fac
I Y
g% @ = E g E @ > < N enta X
b a
© c Eficacia X
1 :
Estudios- X
0] concepcion
N i
Fabricacion X
= Cuadro 2. Relacién actividad-funcién estratégica dominante (12)
= =
=L =t =
= Oy <= =
dopt|  |EZSs uBE be
o=2w v Eo kS ==
0D b= o= w0
gggg + §§§§ % EEE + E% FUNCIONES ATRIBUTOS
Sua oFHE =
Zwag = % i @ g E a VENTA Préctica comercial activa (publicidad, estudios
= - de mercado, estrategia comercial, etc.)
EFICACIA-ORGANIZACION Eficacia del proceso de produccién (informacién
técnica, innovaciones de procedimiento,
productividad, etc.)
Preocupacion principal: competitividad sobre
precios y calidad: politica de inversiones.
ESTUDIOS-CONCEPCION Andlisis cientifico (nuevos métodos, portfolios,
_. prospectiva, eic.)
(11
- |
E 8 s %g g E g & FABRICACION Gestién de mano de obra
O 0850 Z3E reocupacion bdsica; precios bajos en
ax o =0 situaciones de dependencia y vulnerabilidad
o) F=0oe S <
4= B&”| | guT
L e o
= Cuadro 3. Atributos de las funciones.
Figura 2. La politica de productos. (12) Donde X veproseati ln tuneion dominante para cada actividad,
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Sila actividad de la empresa se basa en la especialidad, se persigue ofrecer un pro-
ducto o servicio con caracteristicas Gnicas o que son percibidas como dnicas por los con-
sumidores, de ahf que la funcién primordial sea la de eficacia-organizacién, caracterizada
por la persecucién de la eficacia en el proceso de produccién, atendiendo a aspectos ta-
les como la informacidn técnica, las innovaciones de procedimiento o la productividad.
L.a preocupacion bdsica en este modelo es la competitividad en precios y cuidar la poli-
tica de inversiones, a fin de que el proceso de ofertar innovaciones a los consumidores sea
continuo.

En ¢l caso de que el punto fuerte de la empresa sea tecnologia, la funcién primor-
dial cs la de estudio y concepeidn, caracterizada por un anélisis cientifico de nuevos
métodos, portfolios, interés por las innovaciones productivas, ete.

Finalmente si la empresa basa sus ventajas competitivas en un proceso intensivo en
(rabajo, la funcién dominante o clave es la de fabricacién; en este caso la atencién se
centra en la gestién de la mano de obra (politicas de motivacién de personal, revisiones
sulariales, ete.), siendo la preocupacién bésica el poder ofertar precios bajos en situaciones
de dependencia y vulnerabilidad,

En todo este proceso reviste una fundamental importancia la dimensi6n cultural de
la funcidn estratégica; no podemos olvidar que ésta es disefiada, implantada y seguida por
personis que se integran en un grupo: la organizacién empresarial, grupo que, como tal,
asume un modelo de supuestos bésicos a medida que solventa los problemas de adapta-
cion externa e integracién interna, cuyo funcionamiento ha sido lo suficientemente satis-
lictorio como para ser considerado la forma correcta de percibir, pensar y sentir en
relacion con tales problemas. De esta forma las politicas de producto deben ser coordi-
nadas con la cultura de la empresa ya que el olvido de ésta o una errénea interpretacién
de la misma llevard probablemente a una falta de compromiso de los integrantes de la
empresa y a un posible dafio de la imagen externa de la misma frente a sus clientes.

Cada una de las funciones estratégicas relevantes para las actividades anteriormente
citadas Heva implicita la eleccién entre una serie de estrategias frente a los competido-
res (Cuoadro 4),

Asl, si la actividad principal de la empresa se centra en torno a un producto propio,
¢l éxito de la funcién de ventas pasard por la eleccidn entre las siguientes estrategias que
parecen las mds oportunas: diferenciacion, estrategia analitica, estrategia de prospeccion
o la bisqueda de nuevas oportunidades comerciales.

Ein el caso de que la actividad fuerte de la empresa sea la especialidad, la eficacia-
organizacién se podrd lograr a través de un liderazgo en costes o por una estrategia
diferenciadora analitica; en este caso se trata de analizar la eficacin de las diferentes ope-
raciones de que consta el proceso de produccién y eventualmente ¢l producto para adap-
tarlo n clientelas particulares,
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ACTIVIDAD
Producto Especialidad Tecnologia Horas de
Propio Trabajo
1. Funciones Venta Eficacia- Estudios- Fabricacion
Estratégicas organizacion concepcion
relevantes
2. Opciones «Diferenciacién | » Dominio porlos |  Diferenciacién | *Dominio por los

Estratégicas | por marketing costes por innovacién | costes-bajo precio

frente a la = Estrategia ana- | « Estrategia diferen | « Estrategia de | *Estrategia en

competencia | litica-estrategia ciadora-analitica prospeccion funcion del

de prospeccion servicio prestado

Cuadro 4. Elecciones estratégicas y tipos de actividades.

Cuando domina la tecnologia se puede apostar por la diferenciacion de la innova-
cién o por la estrategia-prospeccion (innovacién tecnolégica).

Finalmente cuando la actividad dominante en la empresa son las horas .de tral?ajo,
la atenci6n a fabricacién se logra por un liderazgo en costes asociados a precios bajos y
una estrategia en funcién del servicio prestado.

Una vez expresados los objetivos estratégicos (qué ;?l‘oducto siluz{r en un n?f:'rcaldo
dado) y tacticos (c6mo fabricar lo que se ha decidido fabricar) se t,rz.ttarla de .aTe?iu_Lg ti!S
objetivos operativos (c6mo actuar o ponerlo en obra);; asi, la politica estrz‘m.gmq _3' 3
empresa determina los objetivos que van a servir de guia cn el c?csarro!]oldn la act‘mb.a
y que se traducen en una guias de actuacién que se plasman ulnwe] prictico enl lo.e-. obje-
tivos operativos, los cuales pueden hacer referencia ala rcdu‘cmén de ‘stoc:‘k, al]‘as premisas
de calidad total, al sistema Just-in-time, a los sistemas flexibles de fabr}cacmn, d la pro-
gramacién integrada, a la reduccién del ndmero de proveedores, al trabajo en equipo, elc.

Para valorar el rendimiento se realiza asimismo un andlisis global que parte del
grado en que se han alcanzado los objetivos planteados, a través de la mcd‘ncmn cx~pu§t
F " L . L T » s alri-
de las realizaciones en ¢l terreno operativo; ello requicre una fijacién previa de los atri

butos de las medidas del rendimiento, medidas que pretenden incidir sobre el propio de-
- A1 o
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sarrollo de las actividades (ex-ante), de tal forma que los comportamientos realizados se

ajusten a lo esperado (medidas tales como calidad, stocks, coste total, tiempo de ciclo,
ele.).

El cuadro de bordo podria servir como qtil de ayuda a la gesti6n operativa y anti-
cipar el proceso y la adaptacién flexible de las acciones; este instrumento se localiza so-
bre el Proceso y las variables claves que reflejan una modelizacién del mismo, siendo la

base de esta operatoria la satisfaccién del cliente (Gréfico 2); concretamente debe aten-
der a:

— la forma del producto, disefio seguridad, facilidad de empleo, etc., a ello la em-

presa puede responder con las actitudes de gestién (esfuerzo de I + D, propues-
tas de mejora, etc.);

— @ la demanda del cliente de un determinado precio de compra (costes de fabri-
cacién por etapas...), la empresa responde con una calidad percibida (coste total
sobre la duracién de la vida, tasa de averfas, etc.);

— el servicio prestado al cliente (formacién, ratio de reparaciones, etc.) a lo cual
la empresa reduce el retraso en poner en obra los cambios;

— sedeben tomar en consideracién las opiniones del cliente (estudios, encuestas,
etc.), la empresa logrard una comparacién con la competencia.

En todo este proceso puede resultar de utilidad el an4lisis de la diferencia entre coste
estindar y coste real con un control a través de elementos reales fisico-pricticos: produc-
tividad, reactividad, calidad, etc, de ahi que del mismo la Contabilidad de gestion se de-
riva en dos objetivos hésicos:

— la Reduccion de Costes (optimizacion) analizando Ias vias y medios de redu-

cir los costes a través de la mejora del disefio de productos, proceso y organi-
zacion;

— ¢l Mantenimiento de Costes (control), que es el control de costes reales para
ascgurar que no se aparten de las normas utilizadas en la base de optimizacién,

SATISFACCION
DEL CLIENTE

Figura 3. Andlisis de las causas de satisfaccion del cliente
(Gray y Pesaueux, 1993, pag. 64).
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V. ACTIVIDADES Y FUNCIONES ESTRATEGICAS EN
RELACION CON LA CONCEPCION Y EL DISENO DEL
PRODUCTO

5,1. CONCEPTUALIZACION Y CLASIFICACION DEL DISENO

Si razonamos en términos estratégicos, sobre la base del desaffo que para el gestor
suponen la innovacién, la internacionalizacién de los mercados, la produccion, el entor-
no, la sociedad, etc., el resultado de la empresa (considerado como un sistema, definido
por sus objetivos, su potencial y sus actores), depende de la concertacion. En el caso par-
ticular del proceso de concepcidn del producto y desarrollo del proceso, es evidente su
implicacién, mds o menos directa, con el conjunto de las funciones de la empresa y las
restantes fases del ciclo de vida del producto ('%).

Esta prioridad industrial y la importancia de la concepeién productos-disefio nos
lleva a analizar en primer lugar en qué consiste el disefio como paso previo para el estu-
dio de sus costes y medidas con la finalidad de lograr una mejor gestién de la misma en
la idea de gestién integrada del ciclo de vida.

El término diseiio se suele considerar en sentido amplio como concepcién de pro-
ductos, interface de servicios, resolucién de problemas de creacién industrial, de innova-
cion y de desarrollo de productos. Asi, el disefio industrial se considera como In
utilizacion de principios cientificos, de informacidn téenica y de creatividad en la defis
nicion de una estructura, de un producto o de un sistema que responde a funcioney
predefinidas 1o mds econdémica y eficazmente posible (QuARANTE, 1990),

A pesar de que el disefio se asocia a las diferentes funciones de la gestidn, en ge-
neral se suele analizar desde cuatro puntos de vista:

— Diseno del producto: aunque la fase de fabricacién pone el acento sobre ¢l
proceso, el diseiio de los productos estd influenciado por muchas otras consis
deraciones y actividades, influencias que tienen en comiin que en una cierti
medida afiaden valor al producto y contribuyen a permitirle alcanzar su mar-
ca en términos de margen bruto (').

(13) Un factor clave para acelerar la rapidez del ciclo de vida del producto, asf come para influenciar la calidud y
ol precio del mismo, reside en la relacion de las actividades de desarrollo e industrializacién: una concepeion de producti
e fivorezea la facilidad de fabricacian jugard a favor de una ripida introduccién en fabricacion y en produccion,

(14) El diseiio afecta la actuacion en éminos de margen bruto por su contribucion a una serie de decisiones de
pestion que determinan la naturaleza y, por lo tanto, la rentabilidad del producto, As(, en materia de innovacion el disefio
endeterminante, puesto que de ¢l depende Ta tasa de fonovacidn de cada producto y su tasa de penetracion en eada seclin,
Ipuatmente, L calidad se controla mds adecuadamento sl se o on coviti yial nivel de diseio. Y, por dltimo, pae ol
desirotio de T g de productos el disefio juega an papel el inteeditemdo en ta coardinacion, T simplificacion y I
prommocton de b misma,
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— Diseiio del entorno: tiene un gran impacto, al ayudar a determinar c6mo y
dénde actuar, asi como para gestionar sus activos (en particular, el inmo-
vilizado), por ello suele denominarse “disefio de inversién en in-
movilizaciones™.

— Diseiio de la informacién: se trata, generalmente, de los materiales y objetos
utilizados para la publicidad, la promocion de las ventas o las relaciones pibli-
cas y destinadas al piiblico externo, pero se interesa, igualmente en promover
un disefio eficaz en lo que concierne a la comunicacion interna, relativa a di-
rigentes y a empleados, asi como a los propictarios.

— Diseiio de la identidad de la empresa; estrechamente unido a la estrategia de
la organizacién, debe ser establecido a nivel central con la finalidad de influir
en las diferentes actividades de disefio en el seno de la empresa.

Una vez definido el concepto de diseiio para implantarlo en el logro de la
concertacidn entre los diferentes actores que intervienen en la empresa hay que analizar
In competencia técnica o de produccién y ello en dos puntos esenciales: la tecnologia y
¢l nspecto organizacional. Se trata, en definitiva, de relacionar la dimensién tecnolégica
y sus inversiones con los productos, proceso, y las caracteristicas organizativas.

Mis alld de la produccion propiamente dicha, habrd que hablar de las funciones
eulratégicas, sus competencias distintivas y su papel en el seno del sistema productivo,
fnseparable de la nocién de inversiones: en hombres, en I+ D, en prospeccién de merca-
oy, en organizacién, etc., funciones estratégicas que son la fuente de las ventajas com-
petitivas ().

Para la estructuracién practica de la concepeién y disefio del producto existen di-
versas alternativas, TakeucH! y NoNaka (1991) distinguen dos enfoques: planificacion de
[royectos y superposicién de funciones. La planificacion de proyectos opera de fase en
fse: en primer lugar se desarrolla el concepto, posteriormente se realiza la prueba de
viabilidad, se diseiia el producto, se lleva a cabo su desarrollo, se fabrica la produccion
piloto y finalmente, se elabora la produccidn definitiva. En este enfoque las funciones
wielen estar especializadas y divididas: marketing estudia las necesidades de los clientes
y los posibles enfoques para la concepeién de nuevos productos, ingenierfa de investiga-
cion v desarrollo selecciona el disefio mds conveniente e ingenierfa de producto le da for-
i, Un enfoque alternativo consiste en concebir el proceso de desarrollo del producto
como el resultado de un trabajo de interaccién global con una superposicién de tarcas,

{15) Recordemos que partimos de una perspectiva de preeminencia del valor del producto, valor mar-

vuilo por el eliente sobre L base de consideraciones derivadas de innovacidn, calidad, plazos, servicio post venta,

ol y cuyo andlisis nos Heva o la eliminacion de actividades que no afiaden valor, con el objetivo de un pro-
grono continuo o avis de In bisgueda de medidas, reglas de decision y objetivos adecuados.

dTOIV, < NY 15 < GOSTOS Y GESTION 225¢




MARIA ISABEL BLANCO DOPICO y SUSANA GAGO RODRIGUEZ

temporal y funcional, bien en dreas limitrofes ¥ en puntos especificos o bien a nivel ge-
neral en todas las fases del proceso; este enfoque no estd exento de inconvenientes los
cuales se derivan de la propia gestién de un proceso tan complejo ('9).

No obstante, también se puede optar por organizar un equipo con la misién concreta
de encargarse del desarrollo del producto; como destaca WiLsoN (1989), en este caso se
trata de especificar un objetivo claro y de anticipar el desarrollo de la totalidad del pro-
ceso; el equipo debe integrar capacidades especializadas (CLARK y WHEELWRITGHT, 1993),

En definitiva, podemos establecer los siguientes puntos relativos a la concepcion y

¢l disefio del producto, y en los que nos basaremos para ¢l desarrollo integral de estas
tireas:

I. Naturaleza estratégica de 1a funcién de disefio que la estructura y hace evo-
lucionar con la naturaleza de la actividad y las orientaciones de su estrategia de
desarrollo,

o

Exigencia de una implicacién personal Y operacional de distintas unidades
organizativas,

3. Implica una coherencia entre el sistema de diseiio, la estrategia, la estruc-
tura y la cultura de la empresa.

9,2, GESTION INTEGRADA DE LA ETAPA DE DISENO

La gestidn de costes debe ser entendida como el ejercicio de dos etapas sucesivas
ue adnan Gpticas distintas: la reduccién y el control de costes. Una primera ctapa, tan-
to en realizacién como en importancia, de la gestidn de costes trata de reducir los costes
i través de la mejora de las técnicas de disefio y produccién desde la primera fase del ciclo
de vida: el diseiio, tanto de productos como de procesos, partiendo de la consideracién de
(ue la mayor parte de los costes del producto se comprometen antes de que se inicie la
lubricacién del mismo. La segunda etapa controla las actividades de produccién aplicando
l0s estindares establecidos en la primera fase, analizando posibles desviaciones debidas
i cambios en las circunstancias e imprevistos no contemplados en el momento del dise-
fio del producto, o bien por falta de eficiencia.

Esta consideracién de la gesti6n del coste nos lleva a una nueva idea de estindares
(- hormas, diferente del coste estdndar analizado hasta el momento ¥ cercano a una Gpti-
it linanciera, haciendo aparecer otros conceptos, tales como el coste objetivo y el coste
catimado (Figura 4),

(16) Sin embargo, autores tales como ZIRGER y MaIDIQUE (1990) y Gupta y otros (1993) demuestran
empiricamente las ventajas que se derivan de la integracion de las funciones de marketing, investigacién y
desarrollo, y fabricacion.
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PRIMERA FASE

PLANIFICACION Y DISENG DEL PRODUCTO/ORIENTACION MARKETING

N
CosTE PERMITIDO = PRECIO DE MERCADO - BENEFICIO OBJETIVO

hd
COMPARACION DEL COSTE PERMITIDO COM EL COSTE ESTIMADO

ANALISIS DE DIFERENCIAS; FINALIDAD REDUCCION DE COSTES

EstABLECIMIENTO DEL TARGET CosT

SEGUNDA FASE

COMPARACION DEL COSTE ESTIMADO CON EL COSTE REAL

ANALISIS DE DIFERENCIAS: FINALIDAD MANTENIMIENTO DE COSTES

Figura 4. Gestién de costes en la concepcion y disefio de productos.
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alcanzar, para un objetivo de rentabilidad de la inversién ('¥). Como destaca MAKIDO
(1992) esta fase es extremadamente delicada puesto que la incertidumbre del mercado no
permite realizar aproximaciones muy fiables, con lo cual el fndice de rentabilidad obje-
tivo para un producto, el cual suele establecerse tomando como base el constatado para
productos similares, puede ser, o no, el adecuado,

La materializacién fisica de los sucesivos prototipos de producto va a permitir que
la empresa realice las estimaciones de los costes de materias primas, mano de obra directa
y gastos generales de fabricacién en que va a incurrir en la fabricacién de los productos;
dado que la empresa tiene establecido un coste admisible que actia como meta, se pro-
cede a ajustar, en la medida de lo posible el diseiio del producto, revisindolo y modifi-
cindolo, de tal forma que su combinacién de atributos se alcance a un coste lo ms
préximo posible al coste admisible, este coste es el coste objetivo (targer cost). En defi-
nitiva cl target cost supone un compromiso entre ¢l coste admisible, que refleja una 6p-
lica externa al surgir del andlisis del entorno competitivo de la empresa y que sirve como
base para elaborar un anteproyecto basado en ingenierfa de valores que ajusta el producto
a las demandas de calidad del cliente, y el coste estimado, resultante de la estrategia de
disciio y la capacidad operativa de la empresa, que es un reflejo, por lo tanto, de una vi-
sién interna y cuya determinacion se realiza a través de los costes estimados acumulativos
del plan bésico del producto.

En la elaboracién de los costes estimados se debe tener en cuenta la consideracién
de las distintas fases por las que va a atravesar el producto a lo largo de su vida para el
segmento de mercado al cual dirigen su actividad. Ademds, se plantea la necesidad de
analizar el cash flow del producto a lo largo de la vida dtil y mds concretamente de esta-
blecer el punto en que el producto empieza a arrojar un cash flow positivo.

Sin embargo, el proceso de determinacién del rarger cost no es tan sencillo como
podria parecer a simple vista; asf, un primer problema se deriva de la dificultad para cuan-
tificar el coste que puede ocasionar cada uno de los atributos y de las posibles combina-
ciones de los mismos (aun constituyendo variaciones dentro de un mismo producto); por
Ofrin parte, es necesario contrastar este coste con la utilidad que el consumidor va a ob-
fener de cada una de las alternativas ofertadas (en esta concepcion estd implicito el su-
puesto de que el consumidor esté dispuesto a comprar aquel producto cuya combinacién
de atributos le reporte una mayor utilidad). En este sentido, es necesario destacar que el
diveho del producto no opera dnica y exclusivamente con aspectos tangibles tales como
companentes fisicos del producto u operaciones necesarias para la fabricacion, procesos
preparatorios, sino que trata con factores de naturaleza intangible tales como imagen de

(18) Sakurat (1990) destaca que una forma de determinar el beneficio objetivo en las CIMpresns ex ens
tublecer un porcentaje del R.O.S. (Return on Sales) previsto.
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calidad, fiabilidad y prestigio; a este respecto, Brun (1990) afirma que la percepcidn del
producto por parte del consumidor va a estar influenciada por factores emocionales,
cognitivos, intelectuales y fisioldgicos, asi como factores armonicos, culturales, sociales,
funcionales, histdricos y tecnoldgicos.

Los excesos en las inversiones y los escasos rendimientos son dos de los factores
(que van a afectar a la correccién de las estimaciones sobre costes y rendimientos de los
nucvos productos (especialmente en el caso de involucrar a nuevas tecnologfas) de ahf la
importancia de valorar adecuadamente su impacto en el proceso de establecimiento de los
vostes objetivo ('),

En nuestra opinion, podria resultar de utilidad dar entrada en este proceso al ana-
lisis estratégico combinado con el andlisis de actividades. Asf, como destacan SHANK y
GioviDARAIAN (1993), la via mds util de analizar los costes es en relacién con el concepto
e cadena de valor (*). Aplicando la metodologia de la cadena de valor, el andlisis eco-
nomico de las alternativas de nuevos productos procede en la siguiente forma:

a) Se identifica la cadena de valor de la industria y dentro de ésta tendrd que
investigarse cudles son las actividades que representan un porcentaje signifi-
cativo de las ventas, que pueden ser alcanzadas por los competidores en dife-
rentes vfas o con un alto potencial para la diferenciacién.

b) Diagndstico de los cost drivers de las diferentes actividades de que consta cada
uno de los proyectos de productos, diferenciando entre los cost drivers estruc-
turales (escala, Ambito, experiencia, tecnologfa, complejidad, ete.) y los cost
drivers ejecutivos (gestion participativa, gestién de la calidad total, etc.).

c) Andlisis de la capacidad de las diferentes alternativas para desarrollar ventajas

competitivas, bien sea a través de un mejor control de los cost drivers que los
competidores o por una reconfiguracién de la cadena de valor.

(19) En caso de que un proyecto presente un coste excesivo, y antes de adoptar una decisién de reduc-
clon de costes, es necesario recalcular los costes de todo el proyecto revisando las variaciones que se han pro-
ilcido (Davis, 1986).

(20) PorTer y MiLLar (1986) y Porter (1991) definen la cadena de produccidn de valor de una empre-
nicomo un sistema de actividades interdependientes que se conexionan mediante ciertos enlaces; estos enla-
vonimplican la necesidad de coordinar actividades, puntualidad en las entregas, producciaon y medios logfsticos,
dentio de los limites con proveedores, con clientes y del proceso. La cadena de produccidon de valor de la em-
Presi se halba inmersa en un Nujo mayor de actividades: el sistema de produccién de valor que incluye las ca-
denas de produceion de los proveedores, Las ventajas competitivas de la empresa frente a sus competidores
tontén basadas en onnestrategin de Hdernzgo en costes o de diferenciacién) son funcién de la cadena de pro-
duceidn de valor de ln amprenn
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Ademds, consideramos de utilidad la aplicacién del sistema Activity Based Costing
(A.B.C.), ya que el estudio de las diferentes actividades de que va a constar la fabricacién
del producto en disefio, asi como los recursos que previsiblemente va a consumir cada

actividad, hacen factible eliminar en este enfoque previo aquellas actividades que no

afiaden valor al producto (*!). La gestién de las actividades constituye un importante ele-

mento de referencia para todas las funciones que se suceden a lo largo del ciclo de vida

del producto (en particular en las fases inicial y final), permitiendo mediante la utiliza-

cién de los inductores de coste y de las unidades de trabajo simular el coste futuro del

producto (costes estimados) y, a través del andlisis de las actividades, lograr la simplifi-

cacion de las mismas (en cuanto a la forma en que se realizan), y su eliminacién (tanto

la de actividades intitiles, por no afiadir valor al producto, como de las secundarias que

interese subcontratar). El mejor conocimiento de las actividades supone una més exacti

determinacién de los costes estimados y, en definitiva, mejora la gestién del coste a tra-
vés de su reduccion y control (%),

Por otra parte, al estimar las previsiones de costes del producto se suele introducir
el concepto de coste estdndar tal y como se entiende tradicionalmente; para ello se lleva
a cabo una especificacion de las actividades a desarrollar, estableciéndose el target cost
como una responsabilidad a alcanzar en la fabricacién. Como destaca Sakurar (1990),

hablando en general se puede afirmar que los costes objetivo se utilizan para establecer

los costes estdndares; sin embargo, algunas empresas utilizan el target cost en vez del
coste estandar. Este autor sefiala que al establecer el coste estdn/ar, numerosas empresay

aaden una nueva reducci6n del target cost (la diferencia entre ambos costes radica en que

mientras el segundo se deriva tanto de la tecnologfa como del mercado, el primero lo hace

tan sélo de la tecnologia),

Con respecto a las medidas del rendimiento de la produccién en las diferentes fa-
ses del ciclo de vida hay que tener en cuenta que para competir sobre la base del coste y
la productividad se han de desarrollar estrategias de produccién que acentden el valor de
la innovacién, la adaptacién a la clientela y la calidad, por ello:

(21) Concretamente, WarLker (1993) propone la utilizacién del ABCII (Attributed Based Costing) pirn

analizar el ratio entre la wiilidad y los costes de cada uno de los atributos de que consta el producto, dado qui

facilitn datos que permiten detectar aquellos atributos cuyo incremento proporciona més utilidad a los consu
undores. Este autor sefiala, sin embargo que, desafortunadamente, las funciones de coste de los atributos no $oi
necesariamente lineales, de ahf que aumentos en determinados atributos requieran incurrir en unos costeh

desproporcionados; a estos problemas se unen los planteadas por las variaciones de la utilidad de los clicnien
i reliacion con los atributos y en relacién de ambos con las cuotas de mercado,

(22) Karran (1993) defiende la necesidad del conocimineto de los costes de las actividades en 1 (e
de disenio, a fin de reducir y eliminar aquellas actuaciones costosas, que requieren demasiado tiempo o que n
attaden valor al producto.
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— las medidas de rendimiento de la produccion para fases tempranas del ciclo de
vida de un producto, al acentuar la innovacidn y la flexibilidad, serdn mds com-
plejas y requerirdn que se consideren perfodos de tiempo mds largos que los que
se utilizan para productos maduros;

— la utilizaci6én de medidas que son apropiadas para una fase del ciclo de vida de
un producto en productos que se encuentran en fases diferentes lleva a compor-
tamientos disfuncionales;

— la medida del rendimiento global de 1a produccidn se complica en empresas que
fabrican distintos productos situados en diferentes etapas de su ciclo de vida,

Ello supone contar con dos tipos de informacitn:

— informacién relativa a ingresos, costes y resultados inducidos por el producto;
es decir, informacién obtenida mediante un proceso presupuestario cldsico;

— informacién adicional acerca de estudios, desarrollo, formacién en nuevas tec-
nologfas, modificaciones técnicas (previstas y reales), plazos entre averias, etc.

Ademis de las premisas generales de alta calidad, bajo coste y diferenciacidn, tal
y tomo defienden Takeouichr y Nonaka (1991), es necesario tener en cuenta algo mds
pura sobresalir en el mercado actual: flexibilidad y rapidez. Pero, por otra parte, optimizar
¢l rendimiento econémico del producto o de las actividades realizadas, exige una
nptimizacién del conjunto del cicla de vida, entendiendo éste como objeto de la gestién
eutratégica: de esta forma, se sustituye la preocupacién inmediata, centrada tinica y ex-
lusivamente en la fabricacin, y se abre la consideracion de diferentes enfoques para
finses distintas en la evolucién del producto, desde que se diseiia hasta que finaliza su vida
sronGmica y social. Esto debe ir acompaiiado por un seguimiento y un control continuo
(el ciclo, aunque siempre bajo la consideracidn de que la mayor parte de los costes del
producto se comprometen en la fase de disefio, de ahf que dediquemos una especial aten-
10on a las medidas del rendimiento en esta fase.

Segin la diferente estructuracidn prictica de la concepeidn y diseiio del producto,
w construirdn distintos sistemas de medidas del rendimiento. Asi, en tanto que en ¢l en-
[ogue de planificacion de proyectos las medidas del rendimiento deben analizar la labor
desempenada en cada una de las fases para descubrir posibles ineficiencias y motivar
imejores realizaciones, en el enfoque de superposicién de funciones se establecerdn me-
lidas del rendimiento global atendiendo a datos de costes, tiempos y calidades totales, no
Individuales ni para funciones especificas. Por tltimo, si se ha optado por la organizacién
ile un equipo encargado del desarrollo del producto, el rendimiento se valorar, bien en
coordinacion con rendimientos previos del mismo equipo o con rendimientos de equipos
shintlares.
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En cuanto a los factores que condicionan el éxito del disefio y que pueden ser uti-
lizados como claves para valorar el rendimiento son, siguiendo a Krusasik (1989) el tiem-
po empleado (critico en el caso de una innovacién); el coste de oportunidad que
representan y el riesgo de la entrada en el mercado. Por su parte, Dwyer y MeLLor (1991)
destacan la importancia de una definicién clara de los criterios de evaluacién técnica y de
mercado, de un mayor uso de las técnicas de gestion y ayuda a la decisidn, del compro-
miso e involucracion de la alta direccidn, de una buena ligazdn interdepartamental y de
la utilizacion de procedimientos més formales y mejor documentados. Puesto que la ca-
lidad y la innovacién no son una garantia de rentabilidad en los productos y mercados, es
necesario establecer y seguir unos principios de eficiencia (a estos factores TAKEUCHI ¥
Nonaka (1991) y Urakawa (1993), unen el bajo coste, la diferenciacién y la flexibilidad);
ademds tal y como afirma WALKER (1993), existen factores de naturaleza intangible que
hay que tener en cuenta tales como la disponibilidad y la imagen de la marca.

VI. CONCLUSIONES

Si bien en su origen la Contabilidad de Costes aparece ligada al dmbito producti
vo de la empresa, este enfoque se ha visto ampliado a lo largo de las investigaciones con
tables como consecuencia de la evolucidn de las lineas y modelos de gestion. Asi, en uni
primera fase, se pasa de un contexto de mercados de oferta, en ¢l cual los productore
ticnen no sdlo el poder de imponer sus condiciones a los consumidores sino incluso su;
gustos, a un predominio de los mercados de demanda, en los cuales el consumidor e§ ¢
“rey”. Paralelamente a este cambio, el dmbito de estudio de la Contabilidad de costes deji
de ceitirse exclusivamente al andlisis y el control de los costes de produccién y da cabi
i a la funcién de comercializacidn analizando los costes comerciales y sus implicacion:
sobre la marcha de la empresa. En los tltimos aiios el interés se ha centrado, asimisma,
en el estudio de los costes de otras funciones no productivas tales como la de investigi
cion y desarrollo y la administrativa.

Quizd podria pensarse que esta evolucidn en el andlisis de los costos va paralela
desnrrollo y adaptacién por parte de las empresas de la estructura funcional; sin embil
po, L relevancia del andlisis y control de estas funciones trasciende a la estructura fun
cional y lega a estructuras més desarrolladas tales como la divisional.

COMPONENTES ESTRATEGICOS Y TACTICOS DEL CICLO DE VIDA

El triunfo en los mercados internacionales de las empresas japonesas a lo largo de
la década de los ochenta y el interés por importar, en la medida de lo posible, sus técni-
cas de gestién, ha llevado en la actualidad a que el andlisis de las funciones no producti-
vas cobre un mayor interés, concretamente la funcién de disefio o desarrollo de nuevos
productos.

Asi, el hecho de que la mayor parte de los costes del producto no se generan en la
fiuse productiva (aunque si se materializan en ésta) tiene importantes repercusiones sobre
¢l control de costes: para lograr un control efectivo se deben buscar los origenes a fin de
cstablecer responsabilidades y estos origenes estdn en la fase de disefio. Por otra parte, el
fecndmeno constatado de acortamiento de los ciclos de vida de los productos plantea la
necesidad de un andlisis estratégico de los costes y un control adaptado a cada una de las
luses por las que atraviesa el producto, ademds de una innovacion y revisién constantes
el disedio.

Ambos factores (constancia de que el disefio condiciona la puesta en prdctica de los
vosles y el acortamiento de los ciclos de vida) conducen a una mayor atencién a la com-
binacién de las lineas estratégicas y técnicas en la perspectiva de evolucién del produc-
I0 desde su nacimiento hasta su desaparicién en un horizonte temporal dado.

La empresa multiproductos debe lograr una combinacion de productos que le per-
mita, jugando con sus diversas posiciones dentro del ciclo de vida alcanzar éxito en sus
inercados. En un momento dado en la empresa pucde haber productos en fase de disefio,
comercializacidn, en madurez y en declive; 1a clave estd en una gestién coordinada de los
viclos de vida en la cual los nuevos productos vayan reemplazando a aquellos que dejan
il ser rentables.

La optimizacién del rendimiento econémico de cada producto o actividad
oleriada exige una optimizacién del conjunto del ciclo de vida, entendiendo a éste
tomo ohjeto de la gestion estratégica: se trata de pasar de una gestién aislada a una
integral y conjunta, aceptando la necesidad de que ésta gire sobre el encadenamiento
voncepeién y disefio-realizacién del producto y llevando a cabo para ello, un andlisis
hisado en las actividades, a fin de valorar los impactos, arbitrajes y acoplamientos de las
(istintas fases del ciclo de vida del producto a través de las diferentes funciones y depar-
fimentos. No obstante, esta nueva concepcidn del andlisis y control de costes en relacién
ton el ciclo de vida no excluye la validez de otros sistema (que englobamos bajao el epi-
priafe penérico de gestidn tradicional) en determinados contextos y situaciones de mercado
(ciimndo la empresa es lider en el mercado, en mercados intervenidos, ctc.).
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Objetivos

« Discutir las relaciones existentes entre sistema de gestion de costos y de costeo,
competitividad, calidad y productividad.

» Disculir, analizar y evaluar las potencialidades v limites de los nuevos métados de costeo.

«  Contribuir para el perfeccionamiento de los actuales sistemas de informacién para la gestion
econdémica de las empresas, de modo de compatibilizarlos con las nuevas demandas creadas
por la competitividad global.

«  Discutir y evaluar los limites de los sistemas tradicionales de costeo, analizando las posibles
interacciones y formas de integracién con el método de costeo basado en actividades (ABC),
en el contexto del nuevo ambiente competitivo,

* Proponer sistemas de costeo que posibiliten la evaluacion de los niveles de calidad y de pro-
ductividad en teda la cadena de valores de empresas, desde el desarrollo del producto hasta
I atencién post venta, pasando, naturalmente, por el proceso productivo.

«  [studiar casos que muestren los resultados de la aplicacion de los nuevos métodos de gestion
de costos en el Japdn, los Estados Unidos y atros paises.

*  Proponer sislemas de costeo adecuados para pequenas, medianas y microempresas dentro
del nuevo macroamblente, teniendo por objetive contribuir con nuevos instrumentos que
faciliten la evaluacién de la conveniencia de creacion de acuerdos societarios y redes entre
CINPresas,

¢ Difundir en las comunidades acadamlea v empresaria informaciones sobre métodos de ges-
Hon de conton y slstaimns do costen adecuados a los desaflios de la calidad v productividad.
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Gestién econdmica de las empresas vy las nuevas estrategias competitivas.

. Costos para la competitividad global: ;absorcién, variable o ABC?
. Costos para decisién y control: ;celeridad y/o precision?
. Gestién de costos, ABM (Activity Based Management), reingenieria, TQC (Total

Quality Control), analisis de valor v teoria de las restricciones.

. Modelos tradicionales de costeo y las Unidades de Esfuerzos de Produccién.
. Costos, calidad vy productividad.
. Impacto de las nuevas formas de gestion empresarial sobre la Teoria de los Costos

y Sistemas de Informacién para la Gestién Econémica.

Modelos de medicion y gestion de costos en las areas industrial, agricola, de ser- |

vicios, de educacién v en el sector gubernamental.

Meodelos de determinacion y gestion de costos para pequefias y microempresas,
La unificacion de los mercados (CE, MERCOSUR, NAFTA, Pacto Andino).
Costos, medic ambiente, ideologia y sociedad.

Tendencias en la ensefianza de la contabilidad de costos v de la gestién de cos-
tos.

Impacto de las técnicas estadisticas de planeamiento y control de calidad en la
optimizacién, gestién y control de costos.

Tratamiento de los costos ocultos, de los costos de coordinacion y de los costos
de la complejidad.
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basado en actividades.
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Osvaldo Aimar Franco (**)

1. EL ENTORNO COMPETITIVO DE LA ULTIMA DECADA
DEL SIGLO XX Y LOS SISTEMAS DE COSTOS

La dltima década del siglo XX se desenvuelve bajo un entorno competitivo cam-
hinnte y muy disiinto al de afios anteriores, como consecuencia de practicas innovadoras
y nuevas tecnologfas, implantadas por entes privados y piblicos, dentro del marco de la
jlobalizacién econdémica.

Se han producido cambios importantes en los mercados de productos, en la tecno-
lopyia de produccién y en los sistemas operacionales de direccién. El just in time (justo a
liempo), el control de calidad total y los disefios de fabricacién integrados o asistidos por
computadora, mencionados como ejemplos, han originado cambios en las empresas y
(ulits se han visto obligadas, en muchos casos, a replantearse la utilidad de sus sistemas
e costos.

(*) Trabajo presentado en el XVII Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos y Iras.
lorndas Iberoamericanas de Costos y Contabilidad de Gestién

(**) Profesor titular regular de la cdtedra de Costos e Investigador de la Facultad de Ciencias Econdmicas
ot Universidad de Morén,

Profesor nsochdo regulan de i Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires

Anexos nonrpo de Parmon L Peanco, profesora adjunta de la Universidad de Mordn
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Los sistemas de fabricacién integrados o asistidos por computadora son un apoya
para lograr los objetivos planteados por inventarios justo a tiempo y control de calidad
total. Otorgan flexibilidad y satisfacen las exigencias de los clientes partiendo de un pro-
ceso fabril Unico y garantizando la entrega de alta calidad, en los plazos convenidos co
el menor costo.

Es ocioso recalcar la importancia que han adquirido las computadoras como herra:
mientas potentes, versdtiles y accesibles econdmicamente, que han obtenido el grado de
imprescindibles. Gracias a ellas es posible disefiar sistemas y elaborar informacion
multipropdsito de acuerdo con los objetivos fijados y los descos de los usuarios.

Es necesario contar con sistemas de costos que respondan a los requerimientos d¢
los sistemas operacionales de direccién como los mencionados u otros, aprovechando 14
moderna tecnologia.

Un sistema de costos estd constituido por una serie de formularios, libros, asientol
e informes administrativos integrados dentro de un conjunto de procedimientos
estructurados de acuerdo con las necesidades de cada caso en particular, mediante el cual
se procede a la determinacion, registracidn y andlisis de los sacrificios econémicos incu
rridos en vista de objetivos determinados.

Los sistemas de costos pucden clasificarse en:

a) Segin los mecanismos de adjudicacién de costos y la indole de 1a unidad
de costeo:

— Por érdenes
— Por procesos
— Hibridos
b) Segiin la amplitud de los ftems que se consideran costos activables:
— Integral
— Variable

c) Segiin la naturaleza del relevamiento contable (momento de la determinacidn
de los costos y base de datos utilizada):

— Resultante
— Normalizado
— Predeterminado

— Diferido (no secuencial)
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SISTEMA DE COSTOS BASADO EN ACTIVIDADES. PASADO, PRESENTE Y FUTURO

Los sistermnas de costos estin bajo la influencia de la realidad econ6mica, entendi-
i ¢sta como el conjunto de factores que determinan durante los distintos momentos de
li vida de un ente, los criterios sobre la base de los cuales se aplicardn las técnicas con-
lubles reflejando las caracteristicas de la economia en general y del mercado especifico
i particular, teniendo la suficiente estabilidad para no ser considerados transitorios.

L.os expertos contables deben considerar, con mentalidad proactiva, en qué medi-
iln se dispone de herramientas adecuadas o éstas deben adaptarse o cambiarse por otras
iicvas, para satisfacer los requerimientos del fuerte y cambiante entorno competitivo de
I iltima década del siglo XX.

Como respuesta al sistema de produccién JIT apareci6 el costeo JIT. Este sistema

v costos ha sido rebautizado en la séptima edicion del texto de HorncrEN y FOSTER
(1991), con el nomtre de backflush costing, delayed costing o post-deduct costing, de
ilici! traduccidn pero que atento a sus caracteristicas, podrfa denominarse costeo estdndar
ilerido. Este no sélo es aplicable a las empresas con filosofia JIT.

El relativamente nuevo Costeo Basado en Actividades es el que mds respuestas
hiinda a los desafios Ge la aldea real. Se ha desatado una dura polémica en torno del sis-
ltma ABC, que recuerda a la ecntroversia entre costeo variable versus costeo absorben-
It I los afios sesenta,

2. EL. COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ABC). BREVE
REFERENCIA HISTORICA

El sistema de costos basado en actividades (Activity based cost system, ABC en
Inplés), constituye un nuevo enfoque en la determinacién y usos de los costos, También
i lo conoce como Contabilidad Basada en Actividades o sistema "ABA" (iniciales en
Inplés de Activity Based Accownting).

[Las actividades son acciones o conjunto de acciones necesarias para alcanzar las
iictas y objetivos de una funcidn.

El sistema de costos ABC reconoce a las actividades como las células bdsicas del
froceso productivo. Este sistema considera a las actividades como Ias unidades de cos-
lto fundamentales y utiliza a esas actividades para configurar el costo de otras unidades
il costeo u objetivos.

Impera el principio que dice:

l.as actividades consumen recursos
y

los productos consumen aclividades
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Los recursos son los elementos econémicos incorparados al proceso productivo y-
se agrupan, generalmente, en el sistema ABC, en dos clases de componentes, los mate-
riales directos y los medios de produccién.

Los cargos generados por el consumo de los materiales directos se imputan a los.
productos y los provenientes del uso o aplicacién de los medios de produccién (la mano
de obra, las maquinarias, las herramientas) se agrupan en las actividades. El costeo ABC
procura determinar las actividades que ocasionan los costos indirectos (incluyendo toda
la mano de obra) y las asocia con los productos a través de los llamados generadores de
costos que son acontecimientos, circunstancias o condiciones que causan, impulsan o
puian los costos,

Aunque el desarrollo del costeo basado en actividades es relativamente nuevo, su
esencia (relacién entre los costos indirectos y las actividades que los ocasionan) fue uti-

lizada a comienzos del siglo. Por ese entonces, A. H. Ciurci hizo trabajos con esta idea

en forma manual empleando una serie de registros. El sistema resultaba oneroso y no re-
sistfa un andlisis de costo/beneficio, por lo que no se difundié.

A mediados del siglo, Caterpillar y John Deere emplean el concepto, En 1955
Longoan y Schiff lo describen como Costo Funcional en el libro Practical distribution
cost analysis,

[.a literatura contable vinculada con los costos experimenta un cambio profundo i
partir de la primera mitad de la década del *80 y es en esa década y en la siguiente, cuando
se produce el auge en el sistema de costos basado en actividades, ABC, por la posibili-
dad de manejar gran cantidad de datos y suministrar informacién a un bajo costo, gracias
i los adelantos tecnoldgicos.

Se mencionan como precursores de este sistema a los trabajos de investigacion de
Coorer y KapLan, de fines de la década del *80 y comienzos de la del *90. Estos autores
criticaron el estado del desarrollo de 1a contabilidad gerencial y la contabilidad de cos-
tos, envueltas en la llamada crisis de la asignacidn de los costos indirectos, planteando sug
objeciones. Los textos de costos (muchos de ellos usados actualmente), no habian sufri-
do mayores cambios en lo relacionado con la determinacion de costos, pese a que muchay
cmpresas habian abandonado los métodos tradicionales de produccién.

Ein Ia cuestion de la asignacion de costos juegan un papel importante los nuevos mé-
todos gerenciales que no sélo se centran en ellos, sino ademds en la calidad y en la fle:
xibilidad de la estrategia de produccidn, para responder velozmente a los cambios en la
demanda. Las nuevas tecnologias de comunicacior: y los procesos de informacién, tratan
de brindar a los clientes rapido acceso a los mejores productos y servicios en el mundo.
Micnain B, Porrer introduce en sus Gltimas obrag, una forma sistemdtica de examinar
todas las actividades que se materializan en un ente y cdmo interactian, al efecto de anas
lzar los origenes de lag ventajas competitivas,
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Se ha acufiado la denominacién importante de cadena del valor para referirse a la
sccuencia de todas las funciones (incluidas las anteriores y posteriores a la fabricaci6n)
de una organizacién en las cuales es agregado valor a sus productos o servicios.

La contabilidad basada en la actividad ha sido definida como el examen de las ac-
lividades a través de la cadena total de los procesos organizacionales dei valor agregado
donde subyacen las causas del costo y el beneficio. Se calcula el costo inventariable de
acuerdo con la funcién produccidn pero se determina también un costo completo inclu-
yendo los costos "corriente arriba" y "corriente abajo”, correspondientes a las funcicnes
pre y post fabricacidn, respectivamente.

3. EL METODO DE LAS SECCIONES O GRUPOS
HOMOGENEOS

La novedad del costeo basado en actividades estd siendo cuestionada. Podria afir-
marse, se ha dicho, que es una mezcla de los planteamientos de los modelos orgénicos de
ScHNEIDER ¥ la metodologia de las secciones homogéneas del plan francés de 1957.

Existe cierta imprecision en lo que respecta a la denominacién empleada (departa-
mento, seccién, centro de actividad, grupo funcional,...). El grupo funcional homogéneo
corresponde a 1a nocién de departamento utilizada en USA, al concepto germano de centro
ile costos, y a la idea francesa de seccién homogénea.

En los modelos orgdnicos la formacidn de los costos estd en consonancia con la es-
fructura funcional y con cl diagrama del proceso de fabricacién del ente. Estos son los cos-
tos denominados "personalizados”, en contraposicién a los llamados "objetivados" que
utilizan algunos entes al suprimir la fase de localizacién (atribuci6n o reparto de los costos
cntre los departamentos o secciones, esto es, los lugares de costos que citan los tratadistas
contables germanos), imputando directamente los costos a las 6rdenes o productos, sin
pasar por los lugares de costos.

En la contabilidad por grupos funcionales homogéneos se determinan costos y ren-
limientos por cada lugar de trabajo. La divisién del ente en centros de actividad implica
olros tantos centros de costos; si al frente de cada uno de éstos figura una persona deter-
minada, reciben el nombre de centros de responsabilidad, ya se llamen secciones o gru-
pos funcionales homogéneos.

Cada seccién debe estar constituida por una agrupacién de medios personales y ma-
leriales que concurren al mismo objetivo, estd bajo la autoridad de un agente responsa-
ble y su actividad puede medirse en unidades fisicas. Por lo general, es un segmento real
de la empresa al que conresponden unas cargas de explotacién cuyo importe puede ser re-
ferido a la unidad de obrn tomada como base para medir su actividad,
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La seccién homogénea es un compartimento de cardcter contable en el que se agrus
pan cargas que no pueden ser aplicadas directamente al producto,

Una de las caracterfsticas esenciales de 1a seccién es la existencia de una unidad de
medida que permita incorporar sus cargas a un producto o servicio determinado.

Al elegir la unidad de obra en cada seccién homogénea debe buscarse una correlas
ci6n aceptable entre un pardmetro (unidad de obra) y la evolucidn de las cargas de dichi
seccion,

La unidad de obra cumple con dos objetivos bisicos:
— Medir la actividad o servicios generados por una seccion.

— Aplicar los costos de la seccién a los productos, en relacién con las unidade
de obra incorporadas a éstos.

Si se comparan los conceptos que se han reproducido pertenecientes al método
las secciones homogéneas con la contabilidad por actividades, puede concluirse que hiy
muchas afinidades entre ellos y algunas diferencias. Estas diferencias, de acuerdo con 1
que se trata de explicar en este trabajo, se advierten principalmente en el uso de la a¢ "
vidad como una unidad distinta respecto a un centro de costo convencicnal y en [0 relil
tivo a la definicién de las mediciones por actividad y su aplicacién a los productos (us
¢n muchas oportunidades, en el costeo por actividades se efectida sobre la base del numein
de transacciones mis que en el tiempo que demandan esas transacciones.

En el costeo ABC se acumulan los costos indirectos por actividades y el costo
¢stas se aplica a los materiales teniendo en cuenta los generadores de costos.

4. EL PROBLEMA DE LA TIPIFICACION DEL MODELO AI¢
DIFERENTES ALTERNATIVAS

Los nuevos enfoques fueron tomados en consideracién en otros pafses y hubo lin
lintas interpretaciones segiin fuere el modelo o los modelos de contabilidad de coston 8818
ientes y las corrientes doctrinales vigentes.

Se mencionan frecuentemente la doctrina anglosajona y la doctrina europe Coil
nental, como realidades distintas que originan, a veces, diferentes desarrollos de los
temas en los pafses anglosajones y en otros imbitos.

Dentro de la teorfa anglosajonn tradicional se han desarrollado dos mecaninmug
acumulacion y asignacion de coston o lay unidades de costeo. Uno es el costeo par i
nes o lotes y el otro el costen por procesa. Se utiliza uno u otro segin [ nataraless
produceton,
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Algunos sistemas de costeo son mezclas de ideas de los costos por Grdenes y por
procesos. A estas mezclas de ideas se las denomina costeos hibridos.

§ Un sistema de costeo hibrido es el tradicional costeo por operaciones (una opera-
vi6n puede ser definida como una técnica 0 método de produccién normalizado). Los
tostos de materiales directos son identificados con lotes especificos de productos (idea
del sistema por 6rdenes). Los costos de conversién (mano de obra directa y carga fabril)
son identificados con operaciones (idea del sistema por proceso).

_ El costeo ABC se puede tipificar también como un costeo hibrido. Considera a las
ictividades como el objetivo fundamental de costeo y luego utiliza los costos de esas ac-
lividades, para costear otros objetivos, aplicando los inductores de costo. Los costos de
I materiales directos son identificados con los productos, en forma directa, como en 6r-
t|l‘t'll‘..‘w‘.. mientras que los conjuntos (pools) de costos correspondientes a cada centro de ac-
lvidad lo son, a medida que se cumplen las actividades, integrantes de los procesos.

Cuando aparece el sistema ABC en paises como Francia, la doctrina europeo con-
linental giraba en torno de las llamadas secciones homogéneas. Es I6gico que resulte un
sistema ABC con alternativas algo diferentes, entre otras razones, porque puede aprove-
vhir la experiencia de elementos similares a los que parece que le fueran caracterfsticos.

Resta tipificar al sistema ABC segiin el contenido del costo inventariado y segtin
¢l inmomento de la determinacion de los costos.

Con respecto a la primera cuestion, existen diferentes alternativas:

1) Es un perfeccionamiento del costeo variable. Las contribuciones marginales
pueden calcularse a distintos niveles ya que el sistema ABC agrupa las activi-
dades en cuatro niveles.

b) Se esta frente a un sistema de costeo integral porque todos los costos pasan

a formar parte finalmente del costo del producto, a excepcion de los del nivel
empresa.

¢) Es un modelo distinto a los existentes al momento de su aparicién. Es la
posicidon mas defendible.

se puede tipificar al sistema de costos ABC como un costeo directo rescatando el

dpnificado primitivo y correcto del concepto. Los costos de las actividades, proporcio-
Wiles oo, se acumulan en forma piramidal y el Estado de Resultados puede mostrar dis-
Hiton niveles de contribuciones marginales. Estas pueden calcularse al nivel de unidad
I producto, o después de cubrir los costos de los lotes, o incluso después de cubrir los
fnton de las lineas de productos. Acorde con la "teorfa del enfoque de las restricciones”

sunnos autores propician la alternativa de exponer como primera contribucién marginal:

8 L diferencia entre el monto de ventas del producto y lo abonado por el material direc-
ntilizado en su elaboracidn
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A continuacién se esquematizan las pirdmides de costos, de prf)duccmn y
comercializacién, con los cuatro niveles de actividades y ejemplos de las mismas:

PIRAMIDE DE PRODUCCION

N\
ACT/IDADES Amortizacién equipos
SOSTENIMIBNTO Cargos de Mantenimiento
/OE PLANTA\

ACTIVIDADES '\
/ SOSTENIMIENTO '\
/ ~DEPRODUCTOS '\

Supervision productos
Depreciacién matriceria

/_ X QOrdenar material
£ ASTIVIOALED L Preparar érdenes
/ RELACIONADAS CON \ Riatardiilies
. PEDIDOS O LOTES \
/ ACTIVIDADES A \\ Materias primas
/ NIVEL UNIDAD ’
/ DE PRODUCTO
/ N\
PIRAMIDE DE COMERCIALIZACION
FAY Vendedores
ACTIVIDADES SOSTENWMIENTO Publicidad especifica
;ﬁooucms / LINE Promocién canal comercial

b5

CTIVIDADES RELAC10NADJQS\ Preparacion de pedidos

/ CONPEDIDOS OLOTES  \ Entregas
L \‘ .
'( ¥
/ ACTIVIDADES A NIVEL N\ Precio compra/transferencia
/ UNIDAD DE PRODUCTO N
£ .3
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Alin queda la cuestion de la tipificaci6n del sistema ABC de acuerdo con el momen-
(0 de la determinacién de los costos. La respuesta es que este modelo puede plantearse
tanto en términos de costos histdricos como en términos de costos predeterminados. En
su version de costos histéricos podria ser una respuesta a tener en cuenta a la hora de
valuar las existencias y en su versi6n de costos estdndares constituye una herramienta para
la planificacién y el control,

5. ETAPAS PARA EL DISENO DE LOS MODELOS DE
COSTOS ABC

Para el disefio de los modelos de costos ABC se deben tener en cuenta los objeti-
vos inmediatos y futuros que se intenta alcanzar con la gestién por actividades, la acep-
taci6n del andlisis por el personal de la organizacion, participando desde el principio y el
nprovechamiento de las fuentes de informacién existentes.

Las etapas que deben cubrirse para disefiar estos modelos pueden ser resumidas de
(listintas maneras, una de las cuales es la siguiente:

— Andlisis, descripcion y gestién de las actividades.

— Establecimiento de una base de medida y de control de ejecucion de las acti-
vidades.

— Cuantificacién de los recursos consumidos por las actividades.
— Selecci6n de los inductores de costos.

— Cilculo del costo de los productos, que tendrd como costo directo el provenien-

te de la asignacién del material directo y como costo indirecto el consumo de
actividades.

i, CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE EL ANALISIS Y
DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES Y LOS INDUCTORES
O GENERADORES DE COSTOS

kil establecimiento de un sistema por actividades pasa necesariamente por el and-
linis y descripeion de las mismas.

1V N 15 - CORTOR Y GESTION
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Al disefiarse las actividades deben incluirse todas las acciones, tareas o hechos que
abarca,

Todas las actividades han de estar descriptas diferenciando: los recursos que con-
sumen, el destinatario, 1a unidad elegida para medirlas, la capacidad médxima, etc. Se
obtiene un mapa o matriz de actividades para cada una de las funciones del ente (inves-
tigacién y desarrollo, disefio de productos, produccion, comercializaci6n, distribucién,
servicios a clientes).

El anilisis de la citada matriz involucra el agrupamiento de las actividades en ca-
tegorias y la bisqueda de las causas o factores que influyen sobre las actividades. Estas
se agrupan en cuatro niveles:

Nivel unitario: en él se integran las actividades directamente relacionadas con lag
unidades producidas o vendidas.

Nivel lote o batch: se integran las actividades cuya ejecucién se efectia una sola
vez por cada lote o pedido.

Nivel mantenimiento de productos/lineas: se encuentran agrupadas las activida-
des encaminadas a posibilitar la producci6n y venta de los articulos que un ente tiene ¢n
sus catdlogos, incluyendo las llevadas a cabo con el fin de introducir modificaciones.

Nivel sostenimiento de planta (Infraestructura): se agrupan las actividades en-
caminadas a mantener la capacidad de produccién.

Los acontecimientos, circunstancias o condiciones que causan, impulsan o guian log
costos son los llamados inductores o generadores de costos, Estos constituyen una base
de medida y de control de ejecucién de las actividades. Sirven para conocer el costo uni-
tario de las actividades y se utilizan para asignar costos a los productos o servicios,

El ndmero de generadores depende del grado de exactitud que se exija y de la com:
plejidad de la cartera de productos. Para decidir el tipo de inductores a utilizar deben nor
considerados los costos que acarrea su medicién, el grado de correlacion existente y el
efecto sobre el comportamiento de los individuos en la organizacién.

Por generador de costo debe entenderse cualquier factor cuya modificacidén origh
na un cambio en el costo total de un objetivo de costo relacionado.

Hay muchos generadores de costos, ademds del volumen. Por ejemplo: el peso, I
dimensiones y la calidad de los materiales pueden simultineamente afectar los COSOR
totales, ademds de las cantidades usadas.

El niimero de actividades a distinguir y de inductores de costos a manejar depei
de de las caracterfsticas de la organizacién y de la precisi6n que se pretenda con el cil
culo de costos.
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7. PROCEDIMIENTOS DE ASIGNACION EN LOS MODELOS
DE COSTOS BASADOS EN LAS ACTIVIDADES

_ Coorer y KAPLAN propusieron un modelo que contempla la adjudicacién de los ma-
teriales en forma directa y la asignacién de los costos de conversién en dos etapas.

. En la primera, los costos indirectos, incluyendo mano de obra, se imputan a las ac-
u.\udadcs. Luego éstas se agrupan en centros de actividad. Esta agrupacién se realiza te-
niendo en cuenta los niveles, lo que posibilita 1a confeccién de Estados de Resultados
mostrando mds de una contribucién marginal.

Como f‘n‘it{.) de las tareas realizadas en la primera etapa se obtienen los conjuntos de
vT:sul)s por actividad (activity cost pools), denominados conjuntos de costos indirectos
(indirect cost pools) por HORNGREN y FosTER (1991).

En la segunda etapa, que se ejemplifica a continuacién, cada conjunto de costos por

-.ncu.wdad, se aplica a los productos (o a otras unidades de costeo u objetivos) mediante
los inductores de costos apropiados.

La empresa TasLErROs PECE cuenta con la siguiente informacion:

Centro de actividad Generador de costo usado Tasa de aplicacién del
como base de aplicacidn costo indirecto
Manejo de materiales N? de partes $ 1 por parte
Insercién mecanica N? de partes insertadas mecani-
camente $ 0,50 por parte
Insercién manual N° de partes insertadas manual-
mente $ 4 por parte
Inspeccion Horas de inspeccién $ 50 por hora
Lmpaque N2 de unidades $ 20 por unidad

Gieneralmente, las tasas de aplicacién de los costos indirectos son cifras predetermina-
ilns. Por ejemplo:

§i anuales presupuestados manejo materiales $ 500.000

= = $ 1 p/parte
500.000 u.

Cantidad anual de partes presupuestadas
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Cada vez que una materia prima o producto en curso de elaboracién pasa por el drea
de actividad manejo de materiales, $ 1 es multiplicado por el nimero de partes. Si un de-
terminado tipo de tablero PC requiere diez partes, la configuraci6n del costo del producto
en concepto de manejo de materiales requiere $ 10 de costos indirectos; si 20 partes, § 20;
y asi sucesivamente.

Se expone a continuacién el costo unitario de los productos A y B integrado con dos.

elementos: materiales y costos de conversidn:

A B
$ $
Costos directos de fabricacién
o Materiales directos 300 280
Costos indirectos de fabricacion
« Manejo de materiales
(A, 81 partes; B, 121 partes) x $ 1 81 121
s |nsercién manual de partes
(A, 10 inserciones; B, 30 inserciones) x § 4 40 120
¢ Insercion mecanica de partes
(A, 70 inserciones; B, 90 inserciones) x $ 0,50 35 45
s Control
(A, 1,5 horas; B, 2,5 horas) x § 50 75 125
= Empaque
(A, 1 tablero; B, 1 tablero) x § 29 29 29
Subtotal 260 440
Costos totales de produccién por unidad 6560 720

8. VENTAJAS Y LIMITACIONES

Se han vertido diversas opiniones en relaci6n a las ventajas y limitaciones que pra.
senta el sistema ABC.

OsTRANGA sefiala (Febrero 1990): El costeo de los procesos basado en las actividis
des provee un fundamento para la interpretaci6n de la contabilidad por responsabilidades
y da a la organizacién una importante percepcién de las posibles situaciones.

Dicen CoLuins y WERNER (Junio 1990): La mayor virtud del enfoque de generado
res de costos es la de brindar mejor costeo en particular para cada producto, Este mejo
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costeo es de mucho valor para establecer precios, evaluar Ifneas de produccién, desarro-
Ilar estrategias de mercado o produccién. Otros beneficios que trae la identificacién de
los generadores de costos son eliminar y reducir costos, evidenciar costos en elaboracio-
nes complejas, desarrollar toma de conciencia en el nivel gerencial y reexaminar costos
en el largo plazo.

KoenLer dice (Octubre 1991): E1 ABC es muy iitil en la etapa de planeamiento
como gufa para varias decisiones estratégicas, incluyendo fijacién de precios, biisqueda
de fuentes, introduccion de nuevos productos y adopcién de nuevos disefios o procesos

(e fabricacion, pero no deberfa ser utilizado para costear cada unidad de producto sobre
bases continuas por resultar oneroso.

GIMENO ZUERA sefiala (Abril 1992): El sistema de costos basado en las actividades
fucilita la obtencién de informacidn relevante multipropdsito; citando a E. CAsTELLO lo
iclaciona con dos propdsitos: la correcta asignacidn de los costos indirectos al costo de
los productos y el control y reduccién de los costos indirectos; citando a F. A, RoozeN afia-
(e otro propdsito: el de contribuir significativamente al proceso de planificacién estraté-
pica de la empresa.

Para GuTierrez PoNcE (Setiembre 1993) las limitaciones mds importantes son:

— Existe un gran desconocimiento sobre las consecuencias econémicas y
organizativas tras su adopcién.

— La seleccién de los inductores de costos puede presentar problemas en la pric-
tica.

— No existen evidencias de que su aplicacién se traduzca en mayor rentabilidad
empresarial ni la de que el costo de implantacién pueda ser rentabilizado,

— La novedad del ABC est4 siendo cuestionada,

CAPASSO, GRANDA ¥ SMOLIE (1994) exponen las ~iguientes limitaciones:
— Abandona el andlisis de costos por dreas de responsabilidad.

— Se basa en informacién histérica.

— No efectia una segregacién de costos por tipo de variabilidad.

— Carcce del respaldo que otorga la partida doble.

La lectura de las ventajas senaladas por los autores, muestra que existe cierto con-
iwnso sobre que el sistema ABC contribuye a una mejor apropiacién de los costos indi-
fectos (por la utilizacién de los generadores de costos, especialmente), facilita 1a reduccidén
i los costos (por la supresion de las actividades que no agregan valor y, en especial, por
W vinculacion con la técnica de la administracién del costo total) y suministra abundante

Informacién para la planificacion estratégica de la empresa, con una relacién costo/bene-
liclo favorable,
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Los casos pricticos que se presentan con este trabajo, facilitan el andlisis por dreas
de responsabilidad, ya que los costos se arman de abajo hacia arriba siguiendo
lincamientos similares, aunque no iguales, a los del organigrama. Se utilizan cifras pre-
determinadas en la aplicacién de los generadores de costos, lo que otorga rapidez a la
determinacién de costos e incrementa el uso de los mismos en el planeamiento y control.
Cuando se habla de variabilidad se piensa generalmente en el volumen, pero debe tener-
se en cuenta que éste es uno de los numerosos acontecimientos, circunstancias o condi-
ciones que causan, impulsan o gufan los costos; el ABC inVestiga la variabilidad a través
de toda la empresa. Por tltimo, en relacién con las limitaciones planteadas, debe seiialarse
(ue los casos précticos hacen uso de la partida doble.

9. EL COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES Y LA TEORIA
DEL COSTO

Un andlisis del costeo basado en actividades, desde la perspectiva de la Teorfa
General del Costo, permite destacar la validez de premisas basicas de ese costeo, y alertar
gobre usos incorrectos fruto de errores conceptuales bisicos.

I.os postulados del ABC son coherentes con la Teorfa. CARTIER hace hincapié en dos
aspectos de la téenica que son, ademds, postulados bdsicos de la Teorfa:

a) el reconocimiento de las actividades (acciones o conjunto de acciones) desarro-
lladas como consumidoras de recursos o factores productivos; y

b) el reconocimiento de diferentes generadores que impulsan y determinan lo§
costos.

Desde la perspectiva econdmica, costo no es otra cosa que la vinculacion vilida,
mediante las acciones que componen el proceso, entre factores, medios o recursos "en-
trados” y productos, resultados u objetivos "salidos".

Las acciones constituyen la causa inmediata que explica el qué y el donde del sa-
crificio de los recursos productivos.

Il reconocimiento del desarrollo de las actividades como la causa inmediata del
consumo de recursos proporciona el elemento objetivo con el cual se vinculan los facto-
res con los resultados productivos.,

kI reconocimiento de diferentes determinantes o factores de influencia que explis
can ¢l aumento o disminucién de los costos, en lugar del volumen como dnica variable,

estd de acuerdo con los determinantes (toda variable de ln gue depende el movimiento de
low costos) postulados por la Teorfa del Costo, Huta rastren ln ciusa eficiente, el porgué
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del consumo, entre los denominados determinantes. Los llamados "costos de la diversi-
dad y de la complejidad" (Jounson y KapLaN) son claramente identificables dentro de esos
determinantes postulados por la Teoria del Costo.

Se han resaltado las coincidencias fundamentales, aquellas en las que radica la fuer-
za del sistema.

Existirfan signos contradictorios en la utilizacién de la "Légica Causal” para respal-
dar la validez de 1a metodologia. La 16gica de la teoria de los costos es funcional.

Asumir que la I6gica causal respalda una técnica de costeo implica la consideracién
de que el costo determinado es un costo objetivo, esto es, un costo verdadero vilido para
todos los objetivos y finalidades posibles. Asumir la légica funcional como respaldo,
supone tener presente que el costo determinado serd un costo vélido sélo para la finali-
dad para la que fue calculado.

El sistema de costos basado en actividades, dice CARTIER, incubari el huevo de la
serpiente si sostiene que el costo que propone es un costo universalmente vdlido para
todas las decisiones. El costo es un concepto absolutamente relativo.

10. EL FUTURO DEL COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

Empresas como General Motors, Hewlett-Packard y Siemens comenzaron a
implementar sistemas de costos basados en actividades. Su nimero estd creciendo.

Cabe preguntar por qué estos sistemas son requeridos por los gerentes actuales.

La respuesta es que ellos suministran mds informacion detallada que los ayuda
mejor en el monitoreo de las actividades y los hace tomar decisiones mds sabias bajo
condiciones competitivas rigurosas y crecientes.

Se dan distintas razones para justificar esa demanda:

— Actividades dentro de un departamento pueden ser comparadas o combinadas
con actividades dentro de otros departamentos.

— Los ejecutivos quieren identificar las relaciones de causa (actividades) y efecto
(costos) de una manera m4s detallada y exacta. La mayor preocupacion se cen-
tra en la asignacidn de los costos indirectos.

— Los gerentes manejan mds actividades que productos. Si ellas cambian, los sis-
temas de costos deben responder a esos cambios. Si los procesos cambian, los
sistemas de costos deben ajustarse a los nuevos procesos.

— Los sistemas tradicionales frecuentemente arrojan menos luz que los sistemas
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ABC sobre las relaciones entre los diferentes departamentos o dreas funciona-
les. Si un producto con 20 partes cuesta mds que con 10, el sistema ABC indu-
cird a los disefiadores a emplear menos partes.

— Las mejoras en la tecnologia posibilitan el procesamiento de la informacion
mds detallada requerida por el sistema ABC,

El futuro del costeo basado en actividades se avizora mds promisorio para las or-
ganizaciones que tengan todos o algunos de los siguientes atributos:

— Altos costos indirectos;

— Conjunto ampliamente diversificado de actividades operativas;

— Amplio rango de productos;

— Variaciones significativas en el volumen de los lotes de produccidn;

— Puestas a punto muy costosas de las maquinas para las corridas de produccion;

—  Muchos cambios en las actividades a través del tiempo, no reflejados en el sis-
tema contable.

De todos modos, se supone que la nueva tecnologfa producird refinamientos en el
sistema de costos ABC. Como minimo se puede esperar una mejor aplicacién de los cos-
tos indirectos y como mdximo un uso intensivo del costeo basado en actividades, en to-
das las dreas funcionales de las organizaciones,

ANEXO 1

COSTEO DE ACTIVIDADES Y CENTROS DE ACTIVIDAD

CASO PRACTICO

Se expondri a continuacion el costeo de actividades y centros de actividad para el
sector Almacenaje. Se considera que este caso préctico ayudard a la comprension del sis
lema en j_.".CIlL:I'ilI.

Se identifican las actividades, se brinda informacion simplificada, se asignan cos
tos a las actividades y se agrupan finalmente a éstas en centros de actividad.,
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a) Identificacién de actividades del Almacén de Materiales:

1)
2)
3)
4)
3)
6)

Solicitar material

Recibir material

Verificar los requerimientos del material
Almacenar el material

Registrar el material

Surtir el material a Prensas o Troquelado

b) Se obtiene informacién que brinda la Contabilidad:

1)

2)

Trabajan dos empleados que se encargan de la administracién del Alma-
cén y otro més que verifica la calidad del material recibido que pertenece
al departamento de Control de Calidad. Los primeros perciben $ 500 men-
suales c/u, mientras que ¢l empleado de Control de Calidad $ 1.500 men-
suales.

Se omite —por razones de brevedad— el consumo de luz, teléfono, etc.

c) Estos salarios se asignan a las actividades en funcién del esfuerzo realizado en
cada actividad. Se estima, mediante técnicas adecuadas, el tiempo que cada
persona invierte en cada actividad, La estimacién del esfuerzo, medido en tiem-
po requerido es, en este ejemplo, el inductor de recursos para salarios.

TIEMPO DIARIO REQUERIDO POR LAS ACTIVIDADES DEL ALMACEN

Denominacién de la actividad Personal asignado Tiempo requerido

1) Solicitar material 1 empleado 10 minutos por material

2) Recibir material 1 empleado 30 minutos por material

3) Verificar requisitos del material | Empleado de Control

(Se manejan 4 materiales)

de Calidad 1 hora por cada material
4) Almacenar material 2 empleados 1 hora por material
5) Registrar material 2 empleados 10 minutos por material
6) Surtir material 2 empleados 30 minutos por material
¢TIV - N? 16 - COBTOR Y GESTION 256
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Cada trabajador trabaja 8 horas. En consecuencia, para dos empleados se compu-
tan 960 minutos. La suma de los tiempos requeridos totaliza 560 minutos, sin tener en
cuenta el tiempo del empleado de Control de Calidad. Esto totaliza 400 minutos por dfa

sin ocupacidn.

El costeo de las actividades arroja las siguientes cifras:

S

1) SOliCItar MALEMAL...........ccoceeiivieeereeirs sttt es ettt 41,67
40 minutos diarios, 1.000 mensuales a § 0,041667

2) Recibir matarial .......ccccouimmieeeecesrcesseres e sensreens 125,00
120 minutos diarios, 3.000 mensuales a $ 0,041667

3) Verificar los requerimientos del material ............ocoveeveooeeoooooooooo 450,00
Coslo del empleado de Control de Calidad, 30% de $ 1.500,00

A) AlraCEREE Sl PVBEBHIAD. covunsnsessovissssioss wms e e b i 250,00
240 minutos diarios, 6.000 mensuales a $ 0,041667

5) Registrar el material 41,67
40 minutos diarios, 1.000 mensuales a § 0,041667

6) Surtir el material s s s 125,00
120 minutos diarios, 3.000 mensuales a $ 0,041667

P) Sin actividad 416,66
400 minutos diarios, 10.000 mensuales a $ 0,041667
Total s b s s asnerssssesenraene e 1,850,000

Finalmente, se suman a los costos determinados previamente los correspondientes
a otros sectores de la empresa que tengan la misma actividad. A continuacién se brinda
un cjemplo:

SOLICITUD DE MATERIAL

")
(**)

de entrada de materiales ...................
de entrada de productos terminados

Del costeo del Almacén de Maleriales.
Del costeo del Almacén de Articulos Terminados.
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RECIBIMIENTO DE MATERIAL

$
por el Almacén de Materiales ... :izgg El)
por los Departamentos de ProducCion ... :
(') Del costeo del Almacén de Materiales.
(**) Del costeo del Departamento de Produccidn.
INSPECCION
i .00 3
de entrada de Material .......ccoc i snens ;2 5 ((l)
de piezas de cada proceso ... 350,00 ¥
de salida de 105 PrOCESOS ..covciiiiiriiniese et s 400,00 %
de entrega al ClIENE ... e ]
(*) Del costeo del Almacén de Materiales.
(**) Del costeo de Control de Calidad.
ALMACENAJE
’ 0o
de entrada de material .......ccccocveviriniiiininins f:g,go E.).)
de entrada de produclos terminados ... "

(*) Del costeo del Almacén de Materiales.
(**) Del costeo del Almacén de Articulos Terminados.

REGISTRO
dio:entrada deanaterial s i i R T R e T ;;,gg El}
de devolucion de material .......ccoceevicnicmniinniniis s s 350'00 K
de consumo de material e insumos ,00 A
de productos terminados 211’%00 o
de venta de ProduCOS ...uiw et s ;

() Del costeo del Almacén de Materiales.

(**) Del costeo del Departamento de Conlabilidad de Costos.
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ANEXO 2

VISION GENERAL DEL SISTEMA DE
COSTOS BASADO EN ACTIVIDADES

CASO PRACTICO

Informacién para un periodo contable:

Se trata de una fabrica con dos procesos industriales: Preparacién y Produccién,

En Preparacién se desarrollan tres actividades: 1) Ordenar y lotear el material;
2) Preparar 6rdenes de produccién y trabajo; 3) Puesta a punto de maquinas.

En Produccién se desarrollan dos actividades; 1) Mezclar; 2) Soldar.
Son generadores de costos:
N? de operaciones para la actividad de ordenar y lotear el material,

N de nuevos productos para la actividad de preparar 6rdenes de produccién y
trabajo;

N? de mdquinas puestas a punto para la actividad de alistar maquinas;
Unidades en buen estado producidas para la actividad de mezclar;

Horas maquina para la actividad de soldar.

- in el perfodo se elaboraron diversos lotes de produccidn de las lineas Alfa, Beta

y Gama. No habia inventarios iniciales ni quedaron inventarios finales de pro-
duccidn en proceso y articulos terminados,

Para la elaboracién de dichos lotes se utilizaron las siguientes actividades:
* Lotes Alfa: ordenar material, preparar érdenes y mezclar.

* Lotes Beta: ordenar material, preparar Grdenes, alistar maquinas y soldar,
* Lotes Gama: ordenar material, alistar mdquinas y soldar.

Se aplicaron las siguientes tasas para el costeo de los productos:

Ordenar y lotear materiales:  $ 100,00 por operacién;

Preparar drdenes: $ 110,00 por cada nuevo producto;

Alistar maquinas: $ 50,00 por cada méquina puesta a punto;
Mazclar: $ 2,00 por unidad producida en buen estado;
Soldar: $ 3,85 por hora maquina,
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— Se compraron materias primas por $ 100.000,00 y se utilizaron por $ 20.000,00,

$ 25.000,00 y $ 28.000,00, en los lotes Alfa, Beta y Gama, respectivamente.

— Las actividades consumieron los siguientes recursos:

s Ordenar y lotear material: 400 horas de mano de obra a $ 4,00 la hora 'y $

1.700,00 de otros costos.

» Preparar 6rdenes de produccién y trabajo: 200 horas de mano de obra a $ 10,00

la hora y $ 1.300,00 de otros costos.

« Puesta a punto de miquinas: 400 horas de mano de obra a § 8,00 1a hora y
1.100,00 de otros costos.

$

« Mezclar: 300 horas de mano de obra a $ 8,00 la hora y $ 3.500,00 de otros cos-

tos.

s Soldar: 400 horas de mano de obra a $ 7,00 1a hora, § 5.500,00 de amortiza-

cién maquinarias y $ 4.900,00 de otros costos.

— Se dispone de la siguiente informacién sobre los generadores de costo:

Alfa Beta Gama

Ne de operaciones (ordenar y lotear material) .........ccoooeoinnens 13 ] 11

N de nuevos productos (preparar 6rdenes) .......cuvvrinvinnenies 10
N° de maquinas alistadas (puesta a punto de maquinas) ........ — 40 46
Unidades en buen estado producidas (mezclar) ... 2,950 —

Haoras maguing (Soldar) .

Sobre la base de la informacién precedente se confeccionara:
1) Consumo de recursos por las actividades.

2) Consumo de actividades por los productos.
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ANEXO 3

ESTADOS DE RESULTADOS SECTORIALES CON
EXPOSICION DE CONTRIBUCIONES A DISTINTOS NIVELES

Este caso préctico es continuacidn del anterior, Es vilida toda la informacién que
surge del planteo y la solucién propuesta en el anexo 2.

Se cuenta, para el mismo periodo, con la siguiente informacién adicional:

— Las pirdmides de costos, con actividades de cada nivel, son las esquematizadas
en el punto 4 (pdgina 246).

— Los montos de ventas son: Alfa $ 80.000, Beta $ 140,000 y Gama $ 180.000.
Los valores de transferencia interna, de produccién a comercializacién, son:
Alfa $ 50.000, Beta $ 100.000 y Gama $ 120.000.-

— Los costos de las actividades indicadas en las pirdmides de costos, cuyos im-
portes no se suministran ni surgen del caso practico anterior, asi como su
adjudicacién a lineas de produccién, son los siguientes:

Actividades Total Alfa Beta Gama
Supervision Prod./Lineas 6.100 1.500 3.100 1.500
Depreciacion Matriceria 6.700 300 1.600 4.800
Depreciacion Equipos 52.400 1.300 25.500 25.600
Mantenimiento 29.500 500 14.600 14.400
Comisiones 20.000 4.000 7.000 9.000
Valor de transferencia 270.000 50.000 100.000 120.000
Programacién de pedidos 11.300 8.000 1.700 1.600
Entregas 4,900 3.000 900 1.000
Publicidad especifica 1.000 e 1.000 —
Promacién canal comercial 4,400 2.000 2.400 —
Oficina de ventas 8.400 6.000 2.000 400
Depasito 600 300 200 100

— Los gastos generales no asignados a productos importan:

Produccion Comercializacion
Remuneraciones gerente $25.700 $15.000
Remuneraciones secretaria $ 9.000 $ 3000
Comunicaciones $ 2.200 $ 200
Sobre la base de la informacion indicada se confeccionara:
1) Estado de Resultados sector Produccion, con exposician de contribuciones i
cuatro niveles,
2)  Estado de Resultados sector Comercializacion, con exposicion de contribucios
nes a cuatro niveles,
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Analisis de la variacion de
materiales y JIT (Just in time).
Una nueva aproximacion (*)

Horace W. Harrell

DEBE DESTACARSE LA ROTACION DEL INVENTARIO

El andlisis de variacion tradicional no es suficiente en lo relativo a los materiales,
si las técnicas de control del inventario no se realizan mediante el método just in time
(justo a tiempo), que tiene que ser implementado y los objetivos adecuadamente
monitoreados.

Los gerentes de comercializacién, compras, produccién y dreas de control de inven-
tario, deben continuar desarrollando técnicas para evaluar la responsabilidad individual
de los centros, pero los procedimientos tradicionales de andlisis deben ser mejorados, con
lo que el rendimiento aumentara.

Tanto el gerente de produccién como el de ventas necesitan perfeccionar los pro-
cedimientos.

Hemos tratado de llenar el vacio entre las variaciones del andlisis convencional y
las necesidades de informacidn del J.1.T., diseiiando un esquema que incorpora ambas for-
mas de conocimiento en un formato simple que esté de acuerdo con el tradicional. Asu-
mimos que los niveles gerenciales deberian ya estar familiarizados con la aplicacién de
las técnicas tradicionales,

(%) Matertals Variance and JIT. A new approach, Management Accounting, may. 1992,

Tradujo: Protesor Avoiro 1, Busros,
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VARIACIONES EN EL ANALISIS CONVENCIONAL

Las variaciones en el andlisis convencional, como ha sido adoptado por la mayo-
ria de los textos de costos, afsla solamente dos aspectos para la investigacidn de la admix

nistracion: variacion precio y variacién cantidad. Desde el punto de vista considerado

normalmente como el mejor, el cdlculo de la variacion precio se basa en la cantidad de
material comprado y la cantidad de material usado, el cdlculo se basa en la diferencia,
entre el uso del material "real” y el "estdndar”. Este enfoque usa lo que cominmente s@
conoce como "la columna divisoria', como se muestra en la tabla 1. Ademds, el uso del
estindar de materiales enfoca la produccion resultante del perfodo.

ANALISIS DE LA VARIACION DE MATERIALES Y JIT (JUST IN TIME)
UN ADELANTO

Las variaciones del andlisis tradicional pueden ser mejoradas, simplemente cam-
biando el planteo de la columna divisoria, agregando una tercera alternativa en el lugar
donde normalmente se insertaria la division (ver tabla 2).

m (2) (3) (4)

Cantidad actual
comprada X
Precio actual

Cantidad actual
comprada x
Precio estandar

Cantidad actual
usada x
Precio estdndar

Cantidad esténdar
permitida x
Precio estandar

() (2a) - (2b) &)
Cantidad Cantidad Cantidad Cantidad
actual actual actual actual
comprada x comprada x | usada x permitida x
Precio Precio Precio Precio
Actual estandar eslandar estdandar

Variacién Variacion
de Precio de Cantidad
(1)-(2a) (2b)-(3)

Variacién Materia Prima Variacion
de precio Variacion de de
Inventario cantidad
(1)-(2) (2)-(3) (3)-(4)

Tabla 1. Una sproximacion tradiclonal

Asf, el andlisis tradicional de la variacion materiales evalda solamente la eficiens
cli del proceso de produccidn. Ignora el volumen del inventario mantenido en stock, o4
procedimientos de compra y la demanda del consumidor, o asume que Son
intrascendentes. En contraste, uno de los procedimientos esenciales del inventario J.I'T,
eu I minimizacién de los costos de mantenimiento del inventario. El inventario es minis
inizado por una rdpida respuesta a la demanda del consumidor y una consistente evalua
cion de los procedimientos de compras.

[Zn teoria, la demanda del consumidor deberfa poner los productos a disposicién i
través del proceso de produccidn y los requerimientos resultantes para la produccidn
debicran ser el punto de partida. Entonces, jcémo podemos modificar un andlisis de la
variacion de produccién tipicamente enfocada para cumplir con las necesidades de oy
perentes de atraer la atencién sobre las variaciones del inventario?

* 268 Marzo 1005

Tabla 2. Una mefor aproximacion

Aunque la variacién del inventario de la materia prima no media el estado corriente
de la organizaci6n, en relacién a cualquiera de las teorfas del inventario base cero del
J.LT., o lo que la gerencia puede considerar como un "minimo aceptable” del inventario.
La variante realmente destaca la direccién del movimiento del inventario, haciéndolo asi
sin la necesidad de un control adicional del inventario de los materiales corrientes y la
comparacién con los documentos de compra o formularios de requerimientos.

La compra de cantidades en exceso, producird una variante desfavorable en la va-
riacién del inventario de materia prima, mientras que el exceso de uso de las compras
producird una variante favorable. Estas variaciones son consecuentes con el concepto del
J.LT., que el inventario no deberfa ser controlado por el fabricante, pues los materiales
llegan inmediatamente antes de ser necesitados para la produccion. Los aumentos en el
inventario causarfan una variacién desfavorable, un movimiento que se alejaria de los
niveles minimos del J.1.T. En contraste, una variante fayorable resultaria cuando el inven-
tario disminuye, es decir, un movimiento con tendencia a los minimos valores del mismo.

UNA EXTENSION

Mientras esta simple modificacién de aproximacion del tradicional andlisis de la va-
riacién de la materia prima puede mejorar la direccién del movimiento del inventario en
¢l almacenamiento, una critica inmovilizacién de capital ocurre con la acumulacion de
grandes inventarios de mercaderias. No sélo se generan costos en el material, sino tam-
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bién de mano de obra y otros costos que permanecen blogueados cuando se muestrar
excesivos inventarios.

Ningin andlisis de variacién tradicional intenta evaluar una variante en esta area,

La opini6n explicita o implicita es que el andlisis de la variacion debiera medir el rendi-
miento en el drea de produccidn.

El proceso de cambiar el inventario del producto terminado, es un defecto en lo que
concierne a la funcién de venta de la organizacién y si en algo debe ser medida una va-
riacién, debiera hacerse via del mercado. En contraste, el J.I.T. imagina ventas y produc-
cién como fases secuenciales e interdependientes de una simple operacién. Lag
operaciones efectivas de transformacién no debieran producir cantidades de producto ter

minado que no pudieran moverse ripidamente a través de los canales regulares del mer-
cado.

Asi, una variante completa del andlisis del proceso de produccién no debiera estar
limitada a una evaluacién de la eficiencia de convertir la materia prima en producto ter-
minado. El andlisis de la variacién debiera también evaluar la eficiencia de 1a funcién de

la produccién en proveer al departamento de comercializacidn, la cantidad apropiada de
productos terminados.

Agregando una columna a la versién "mejorada” del andlisis de variacién tradicional
de materiales, puede asegurarse este objetivo, enfocando las fluctuaciones en los niveles
del inventario de P.T. (Producto Terminado), lo mismo que la previa versién del enfoque
de las fluctuaciones en el inventario de la M.P. (Materia Prima). La variacién propuesta
estd en la tabla 3,

Las primeras cuatro columnas son idénticas a aquellas de las variantes del an4lisis
convencional, aunque la version mejorada tratada primero, agrega una variacién al inven-
tario de M.P. que tradicionalmente no es calculada. Este nuevo agregado es la 5ta. colum-
na llamada niimero de érdenes de ventas. Multiplicando el uso estdndar por las érdenes
de ventas, se medird la cantidad de material necesario para producir el volumen del pro-
ducto vendido. La produccién de mds unidades que las vendidas, resultan una variante
desfavorable, la produccién de menos unidades que las vendidas resultan una variacién
favorable. La variante favorable indica un incremento en el inventario de P.T.: contrario
al objetivo del J.IT. de reducir los costos del mantenimiento del inventario.

Una variante favorable, sin embargo, indica la liquidacién de bienes de inventario,
provocando la reduccién de los costos de la organizacién.

Dos problemas potenciales surgen en este intento de reducir los cambios en el in-
ventario de bienes terminados. Primero, la variante propuesta de andlisis es para materiq-
les solamente. La dimensi6n de variantes en productos terminados no puede ser totalmente
conocida sin incluir mano de obra y otros costos (agregados a los costos del material), Sin
embargo, esta variante en el andlisis alerta a la gerencia de la existencia de un problema
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ANALISIS DE LA VARIACION DE MATERIALES y JIT (JUST IN TIME)

()
Cantidad esténdar
permitida
(Ordenes de Venta
preparadas)

(

Cantidad estandar
permitida
(Produccidn)

X

(
Cantidad actual

(3)
Cantidad actual
comprada usada
X X

(1)
Cantidad actual
comprada
X

Precio estandar Precio estandar Precio estandar Precio estandar

Precio actual

Materia Prima Variacion Existencias Terminadas
Variacién de Inventario

Variacién de Inventario

Variacion
de precio

de Cantidad

(4)-(5)

(3)-(4)

(2-9)

(1-2)
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Tabla 3. Una aproximacion mdas extendida
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Este acercamiento genera dos variantes adicionales. La evaluacién de la primera,
ordenar la materia prima, es esencial para el concepto sustentado por el sistema J.I.T. El
fracaso para llenar pedidos de material correctamente y en el momento adecuado, mina
Ia esencia del sistema JIT. La variante de ordenar M.P., por lo tanto, serfa desfavorable
si alguna desviacidn aparece en el andlisis: indicando la recepcién de una cantidad dife-
rente de aquella ordenada. Aunque el gerente de produccién no podria controlar esta va-
riable, al gerente ejecutivo le concierne en gran medida. Las variantes en esta drea indican
la violacién de uno de los requisitos bisicos del sistema de inventario J.I.T. que depen-
de de que los proveedores despachen a tiempo y con precisién la M.P. solicitada. Cual-
quier desviacion puede influir en lo que concierne a la efectividad de la relacién con el
proveedor,

La segunda variante, la concrecién de las ventas también serfa desfavorable si apa-
reciera cualquier desvio en el andlisis. Si las 6rdenes colocadas excedieran las necesida-
des, la concrecién de la venta estaria perdida por un perfodo y aun permanentemente. Si
las necesidades excedieran lo solicitado, significarfa la devolucién de Srdenes, otra vez
indicando posibles pérdidas de un cliente no dispuesto a esperar por su pedido. La exis-
tencia de esta variante le concierne al gerente de produccidn, solamente si se obtuviera
el cero tedrico en el inventario de P.T. y el centro de produccién no mostrara los P.T. en
tiempo. Por otra parte, esta variante, resultaria de un ineficiente cumplimiento de érde-
nes. En cualquiera de los casos, su existencia concierne a la direccién ejecutiva, por la
pérdida, o pérdida potencial de las ventas,

El andlisis de las variaciones, en la forma tradicional, mide solamente la eficiencia
de la compra y las funciones de la produccién de una operacién de manufactura.

Hay poca o ninguna efectividad en la medida de la orden de la M.P., en la venta del
P.T. o en la eficiencia en completar 6rdenes de ventas o limitar los costos del inventario
de productos terminados del grupo. La implementaci6n efectiva del sistema de inventa-

rio J.LT. requiere una evaluacién a tiempo de los datos en estas dreas no frecuentemen-
te medidas.

Hemos demostrado c6mo, haciendo cambios minimos en el formato de las variacio-
nes generalmente aceptadas, podemos obtener datos apropiados para un sistema de inven-
tario J.LT. Tal procédimiento de la variante de andlisis ayudarfa a las compaiifas que usan
un sistema J.I.T. a evaluar mas efectivamente las variaciones de los materiales.
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COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS (*)

AmaT, J.; Carmona, S. y Roeerrts, H.

Contexto y cambio en los sistemas de contabilidad de gestion: un estudio de un caso
espariol, Management Accounting Research, vol. 5, N® 2, June 1994, pags. 107-122.

Expresan los autores que a partir de los afios '70 ha existido un crec'iente interés en
estudiar el contexto en el cual opera el Sistema de Contabilidad de Gest:ép, puesto que
el mismo no se puede comprender desde una perspectiva puramente técnica.

En este trabajo se discute el caso de DERESA, una compafiia espanola, al e?fecto
de analizar su desarrollo desde que era una empresa familiar pequeiia con un estilo de
control informal hasta una empresa de tamafio medio administrada profempnaimente
sobre la base de un control mas formal. También son mostrados, como cuestion p_arale-
la al desarrollo de DERESA, los répidos cambios en la economia y el sistema politico de
Espafia y la subsiguiente legitimizacién de la gerencia profesional.

Por ultimo, se sefiala que este trabajo proporciona una evidencia empi'rica, que por
el método utilizado del estudio de un caso, sus conclusiones son exploratorias por natu-
raleza.

Bear, R.; MiL, R. y Schmio, F.

Costeo del producto en ambientes tecnoldgicos avanzados, Management Accou nting
(UK), vol. 72, N¢ 11, December 1994,

Estos autores analizan por qué es tan importante derivar infcrm_a_ci.én de costols
precisa para la toma de decisiones y por qué a informacion debe ser dirigida a las acti-
vidades hacia arriba como también hacia la corriente principal.

Se discute algunas de las principales criticas dirigidas a las técnicas de costeo tra-
dicional aplicadas en el &mbito manufacturero moderno, subrayando algt_ma de las con-
fusiones que rodea la adopcién de las técnicas modernas y preguntan s ellas cumplen
plenamente todos los requerimientos del medio ambiente manufacturero moderno.

Luego los autares introducen su proyecto de investiga’cién, una iniciativa_conjgnta
del Departamento de Manufactura y Sistemas de Ingenieria de la Brunel University y
Henley Management College, que relaciona los problemas y los temas que enfrentan las
manufacturas que emplean tecnologia avanzada.

(*) Hosponsable: Profesor Norseato Garcia (Universidad Nacional de Cdrdoba).
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BrauscH, J. M.

Mds alls del ABC: el costo objetivo para incremeniar el beneficio, Management Accounting
(U.S.A.), vol. LXXVI, N° 5, November 1994.

El enfoque del costo objetivo es una herramienta de geslién estratégica que bus-
ca reducir el costo del producto durante su ciclo de vida.

El autor explica que el costo objetivo presume una interaccién entre la contabilidad
de costo y el resio de la empresa. Su aplicacién en Japén ha sido bien documentado, pero
|as firmas americanas pueden también el mismo criterio para comprender mejor el costo
e incrementar la rentabilidad a largo plazo.

Sefiala que, con el costo objetivo, las decisiones de precios llegan a ser el punto de
referencia de nuestro esfuerzo, no el costo del producto. En muchas industrias esta infor-
macién quiza no sea tan fécil obtener, pero es la génesis de cualquier esfuerzo para es-
tablecer el costo objetivo.

ConsTANTINIDES, K. y SHank, J. K.

Asociando la contabilidad a Ja estrategia, Management Accounting (U.S.A), vol. LXXVI,
N° 3, September 1994,

Después de algunos comentarios previos sobre los problemas que enfrentd la
Champion International Corporation dedicada a |a produccion de papel, los autores sefna-
lan las modificaciones introducidas en los métodos tradicionales de contabilidad de cos-

tos.

Uno de los primeros objetivos para el cambio fue el sistema de costeo estandar. Los
estandares pasados no resultaban utiles para satisfacer a los clientes en término de ta-
mafios, color, terminacién y las condiciones de envio. Estos estandares no eran Utiles para
un mejoramiento continuo y flexible tal como requerian las exigencias actuales. En el afio
1992 abandoné el costeo estandar y comenzoé a desarrollar un sistema de contabilidad
real para las materias primas.

La segunda mejora principal en la carga contable y en los hechos para todos los
departamentos operativos de la empresa, derivo de la reduccién del tiempo dedicado
sobre el planeamiento y presupuesto financiero. El énfasis se dirigi6 a identificar el éxito
de los indicadores criticos definidos. Estos indicadores se establecian una vez por afio
dentro de un plan de cinco afos denominado “yisién de objetivos". De esta forma, el plan
operativo anual es realmente el conjunto de programas de gestion para el afio, derivados
de la visién de objetivos de los cinco afios y no es ya un proyecto financiero separado.

También los autores comentan una serie de nuevos informes que se apartan de
aquellos confeccionados con anterioridad basados en los Principios Contables General-
mente Aceptados.
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