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Sobre la problematica de los costos remanentes

El autor, Profesor de la Universidad de Rio Grande do Sul, plantea el caso de los
costos que, al producirse caidas en el nivel de actividad por circunstancias propias de
la coyuntura econémica o atribuibles a la misma empresa, no pueden eliminarse de in-
mediato y, por lo tanto, deben continuar soportandose en los nuevos niveles. Sostiene
que el analisis de los mismos, cuando se trata de empresas poliproductoras, no puede
ofectuarse con el enfoque tradicional del CUV, que entiende es posible aplicar stlo a
empresas monoproductoras. Analiza las caracteristicas de los mismos y los diferentes ni-
veles de solucién, segin las circunstancias o motivos inmediatos que los han generado,
y plantea una metodologia para su estudio.
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Los retos de la contabilidad de gestién de los noventa:
Jjcrisis o revitalizaciéon?

En el presente trabajo se destaca la importancia que tiene la influencia de la nue-
va configuracién del entorno competitivo en que se desenvuelven las empresas como con-
secuencia de las practicas innovadoras, principalmente desarrolladas por la industria ja-
ponesa y luego adoptadas en los paises de mayor desarrollo relativo, en la contabilidad
de gestion.

El autor destaca los cambios producidos en la estructura de los costos y la pre-
dominancia de los costos indirectos respecto del costo total del producto y vincula es-
tos cambios estructurales con la necesidad de dar prioridad a las mediciones que ten-
gan en cuenta el largo plazo v, consecuentemente, el planeamiento estratégico. Asimis-
mo, analiza la influencia de las tres principales técnicas de gestién que en su opinién
plantean un reto a las concepciones clasicas de la contabilidad de costos: el control de
calidad total, el just in time y los sistemas de fabricacion integrados por ordenador y
la respuesta brindada a través de nuevas técnicas como el Costeo por Actividades (ABC).

Destaca, asimismo, que las nuevas tecnologias y la adopcion de una nueva acti-
tud del “controller” y, en general, del contador de gestion lo convertiran en parte ac-
tiva en la toma de decisiones estratégicas.

KoenLer, Rosert W.
Estrategia de triple ataque

El autor, ante el avance de los conceptos del Costeo por Actividades (ABC), plan-
tea que el mismo no constituye una panacea para resolver todos los problemas propios
de la determinacion de los costos y que si bien es una técnica Gtil en determinadas cir-
cunstancias, no por ello debe abandonarse otras cuyas bondades han sido probadas pa-
ra distintos propésitos, tales como ol costeo variable y el enfoque de la contribucién y
el costo estandar. Para justificar su posicién critica utiliza una bateria de citas bibliogra-
ficas de autores reconocidos.
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La funciéon del controller en el control de los costos
de la construccién

[Los autores encaran la necesidad de una activa intervencién del controller en los
prrovectos de construceién y destacan con ejemplos practicos las economias que pueden
[ograrse con un adecuado control de los costos, en algunos items importantes de las di-
ferentes etapas del proceso constructivo.,

Su lectura resulta interesante como complemento del caso que comienza a publi-
cnrse on este nhmero.
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La graficacion de la relacién costo-volumen-utilidad

i este trabajo se desarrolla una aplicacién préactica con la utilizacion de computado-
o usando un atilitario de uso generalizado —Lotus 123—, para la determinacion y gra-
Heacion del punto de nivelacion, de una situacion pasada. ‘
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L ale trabajo fue realizado por JorGe A. PERALTA, Profesor Adjunto de Costos
ci b Pacultad de Clencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires y el Conta-
o Pabiliees v Licenciado en Administracion DANIEL G. TocHo, Analista de Planifica-
v Canbrol Flnanclero en Petroquimica Mosconi S.A.

Ve e biann en la experiencia realizada en el desarrollo de un proyecto de en-
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Quiénes pueden ser socios del IAPUCO

Ll 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 pri-
vadas, en la disciplina COSTOS, o la denominacién similar que
cada Universidad le asigne a la misma.

Adherentes:  Quienes se desemperien o se hayan desemperiado como Je-
fes de Trabajos Practicos o Auxiliares de la Docencia, gradua-
dos o alumnos, en Universidades argentinas, estatales o pri-
vadas, en la disciplina COSTOS, o la denominacién similar que
cada Universidad le asigne a la misma.

Externos nacionales:  Los 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-
tlen en Universidades extranjeras vy los profesiona-
les y expertos en costos que desarrollan su activi-
dad fuera del pais.

Para ser admitido como asociado, en cualquiera de las categorias, deberé pre-

wntarse by correspondiente solicitud |, por escrito, con indicacién de los datos
Aue I Camision Directiva establezca. En especial, los asociados externos na-
clanaten v los asociados extranjeros, deberan acompariar documentacion pro-
BRI que Justifique reunir los requisitos establecidos para cada categoria.
DERECHOS DE LOS SOCIOS

P e gesan de los mismos derechos, excepto el de votar en las Asam-
hiles W slBgin para integrar los Grganos de Direccion vy Fiscalizacion v la
HRUSIH T 8EHIeA, ue Wil Henen los 50C108 activos.

FRIE dseehon song Particlpar en todas las actividades del Instituto, tales co-
IR ERON, Eangreson, Reunlones técnicas, etc., v recibir sin cargo la Revis-

L amtoe v Lleslian

CUOTAS SOCIALES

Las cuotas soclales por el ano 1992, son las siguientes:
Actlvos $ 60 anuales
Adherentes: $ 30 anuales
Externos nacionales: $ 80 anuales

Externos extranjeros: u$s 100 anuales

Sobre la problematica de los
Costos Remanentes

Carlos Antonio de Rocchi (%)

1. INTRODUCCION

En un articulo elaborado en colaboracién con el profesor Dr. RUDOLF ORNSTEIN,
y publicado hace unos diez afios, el Autor traté el problema de los Costos Remanen-
tes, proponiendo los procedimientos que deben ser seguidos en su determinacion y
cn ¢l correspondiente uso gerencial (1). En el referido trabajo, optamos por estudiar
¢l problema solamente con el enfoque cldsico y més tradicional del Andlisis Costo-
Utilidad-Volumen, para el caso de la empresa que produce y vende un tinico tipo de
producto (o servicio), y cuya relacién Costo-Utilidad-Volumen es perfectamente li-
neal.

Reconocemos que este abordaje, aunque permitiese demostrar el problema des-
de el punto de vista tedrico, se presenta totalmente defectuoso para la resolucidn préc-
tica de la cuestién, pues la casi totalidad de las empresas presentan produccién diver-
sificada, fabricando y comercializando simultdneamente varios tipos de productos y/
0 servicios.

Consecuentemente, resolvimos volver sobre el tema, con el objetivo de discu-
tir ¢l problema de 1a Remanencia de los Costos en aquellos casos donde la empresa
presenta produccion diversificada, o cuando la relacién Costo-Utilidad-Volumen es
curvilinea y no lineal.

(") Profenor de 1o Universidad de Rio Grande do Sul, Brasil,

I'rnducelon: Oxcan Lopnz
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2. REFERENCIA TEORICA

De acuerdo con MELLEROWICZ (2), uno de los primeros en investigar el tema, los

Costos Remanentes son: “los costos de 1a inercia humana en adaptarse a una nueva
sttuncion™,

V;Up decir, los Costos Remanentes son consecuencia del empleo de factores de
produccion que permaneceran ociosos, como consecuencia de la reduccion del Nivel
de Actividad desarrollado por la empresa o ente, sin que se hayan previsto las me-
didny uvcvsqrius para su eliminacién. Considerando que cualquier empresa o ente de-
be ser considerada una célula del organismo econémico, dentro del cual ella est in-
serta, actaa y opera cabe, inicialmente, considerar dos posibles situaciones:

i) I‘ 4 Economia dentro de la cual estd inserta la empresa atraviesa una situa-
cion nn'rlnul ¥, por lo tanto, la retraccién del Nivel de Actividad se debe y
S¢ explica por problemas y situaciones particulares de Ia misma, o

h) La c{.‘('mt)lniu dentro de la cual est4 inserta la empresa atraviesa una etapa de
recesion o de crisis, y esta situacién del 0rganismo macro-econémico se re-
fleja en el desempeiio del ente.

ly_u;tlmcnl‘c, yen c‘ualquiera de estas dos situaciones, la ocurrencia de Costos Re-
fanentes podri ser atribuida a una dentro de las cuatro causas abajo relacionadas:

') De Qrdou .Lg;_gal - En este caso, los Costos Remanentes son consecuencia
de ln un]u_?mhll lidad de despedir personal, y de rescindir contratos con cliu-
sl de fidelidad y/o con plazo de duracién determinado.

De Orden Social - Son consecuencia de la consideracién por la situacién

de s emplendos que podrian ser despedidos, y/o de la imposibilidad de sus-
pender In provigion de comodidades y facilidades que la Empresa presta a
SR T lonarion o o terceros (a no ser que acepte asumir, con esta suspen-
W EIVER petjiieios en su imagen pdblica, con los consecuentes reflejos
HERAHVOS G0 sus negocios y en sus ventas).

Ve Onden Ovganlzntivo - En este caso, la Empresa tiene recelo de perder
Ieneas vy especinlintas, en beneficio de sus competidores. Entonces, se ve-
HHE T imposibilidad de desactivar instalaciones y mdaquinas

1) e Ovden Paleologico - Los empleados reducen el ritmo de trabajo, al mis-
M- TEmpo. en que comienzan a ocurrir desperdicios de materiales como
Nt . . :
tonsecuencia de un aumento en el porcentaje de piezas rechazadas

De Ta misma forma, en el estudio de los Costos Remanentes debemos recono-
CEE Clatro etapas o momentos de la vida patrimonial:

Setiembra 1992 «

SOBRE LA PROBLEMATICA DE LOS COSTOS REMANENTES

I) La Etapa de Normalidad, que se caracteriza por la constancia de volu-
men de operaciones en torno de un determinado portador. E1 Nivel de Ac-
tividad desarrollado presenta solamente pequefias variaciones, que pueden
ser no consideradas para fines précticos.

[I) La Etapa de Crecimiento, durante la cual la empresa va ampliando su
volumen de operaciones y desarrollando Niveles de Actividad cada vez
mas altos. En esta etapa, la empresa adquiere y acumula factores de pro-
duccidn, que estan destinados a ser transformados, mds tarde, en costos.

[II) La Etapa de Retraccioén, que se caracteriza por una constante y perma-
nente reduccidn del Nivel de Actividad en cada nuevo periodo de costeo,
propiciando el surgimiento de los Costos Remanentes; y

IV) La Etapa de Recuperacion. Cuando, superadas las causas y los proble-
mas que originaron la retraccién de las actividades, la empresa comien-
za a aumentar su volumen de operaciones, hasta retornar al Nivel de Ac-
tividad que desarrollaba antes de ingresar en la etapa de retraccion,

Si, al final de la etapa de recuperacion, la estructura de precios y costos de la
cmpresa vuelve a los moldes existentes en la etapa de crecimiento, habra ocurrido la
fotal eliminacién de los Costos Remanentes.

En el estudio y andlisis de los Costos Remanentes, las etapas de Normalidad y
de Crecimiento presentan la misma problemdtica y caracteristicas generales. Cuan-
do un ente estd en etapa de Normalidad e ingresa en una ctapa de Retraccién, el fe-
nomeno de la Remanencia de los Costos se manifiesta de forma relativamente blan-
da, mientras que si estuviera atravesando la etapa de Crecimiento y ocurre la retrac-
cion, la tendencia serd que los Costos Remanentes alcancen una expresion bastante
significativa.

Delante de la ocurrencia de los Costos Remanentes, y cualquiera que sea la si-
luacion y/o la causa compete al Sistema de Costos:

1) Calcular el monto y la composicién de los Costos Remanentes, ejercicio a
gjercicio.

2) Informar a la Gerencia los efectos de tales costos sobre la formacién de la
utilidad, el flujo financiero y los controles internos.

3) Mientras dure la etapa de retraccion de las actividades, controlar la evolu-
cidn de esos Costos Remanentes, verificando lo que haya sido realizado pa-
ra su eliminacion y, al mismo tiempo, sugiriendo las medidas y procedimien-
(08 necesarios pari mantenerlos dentro de limites soportables.

4y AL iniciarse ln etapa de Recuperacion, acompaiar los procedimientos geren-
cinles que sern adoptados para el retorno a la relacion Costo-Utilidad-Vo-
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lumen existente durante la etapa de crecimiento (o de Normalidad), dispen-
sando especial atencién al riesgo de una posible transformacign de los Cos-
los Remanentes en costos institucionalizados.

Lainstitucionalizacién de los Costos Remanentes equivale a incrementar, de for-
i permanente, no necesaria e injustificada, los Costos Totales de la empresa.

3. EL TRATAMIENTO CLASICO

En nuestro trabajo anterior, seguimos las proposiciones de MELLEROWICZ (2) y
de- OrNsTEIN (1), y demostramos 1a problemética de los Costos Remanentes a través
de un ejemplo simple, discutiendo solamente la fenomenologia observada durante las
ctapas de normalidad (o de crecimiento) y de retraccién del Nivel de Actividad. En

lneas generales, el modelo entonces desarrollado seguia el ejemplo presentado a con-
tinuacion,

3.1. PRIMER EJEMPLO

Durante el segundo semestre del afo pasado, 1a TRANSPORTADORA ROSARIENSE
presentaba los datos de produccién, ingresos y costos ilustrados en el cuadro 1.

Conforme se puede ver, 1a empresa venia atravesando una etapa de crecimien-
to del Nivel de Actividad, pero a partir del mes de noviembre el volumen de opera-
clones comenzo a contraerse, y esto condujo a menores resultados, en Niveles de Ac-
tividad donde anteriormente 1a empresa obtenia resultados mayores,

Frente a los valores presentados en el referido cuadro demostrativo, la Direc-
CIon de T Empresa solicité al Contador de Costos que informara:

Ay Cudl fue ¢l Costo Remanente Total, durante la elapa de retraccién del Ni-
vl de Aq ll\'lﬂl;lll'.
B Que proveyese el desdoblamiento de esos Costos Remanentes, mes a mes;

CL R demontiase 1 influencia de ¢sos Costos Remanentes sobre el resultado
e In o e .

YL BEMOSTRACIONES ¥ ANALISIS CLASICOS DE LOS COSTOS REMANENTES

Lol respecto a low datos presentados arriba, la primera observacién que debe
W0F hoohin ex que 1n relneldn Costo Utilidad-Volumen (Relacién CUV), existente du-
rante fn etapa de crecimiento, no serd valida para el periodo de retraccion.

Enel caso en andlisis, corresponderd realizar un primer relevamiento para el pe-

riodo de julio y octubre, y un segundo andlisis para los meses de noviembre y diciem-
bire ‘

v 4 Setiembra 1902 «

SOBRE LA PROBLEMATICA DE LOS COSTOS REMANENTES

Meses Produccién en | Ingresos Costo Total Utilidad
Toneladas/km en$ en s en $
Julio 22.340 206.645,00 203.200,00 3.445,00
Agosto 24.120 223.110,00 214.325,00 8.785,00
Setiembre 25.800 238.650,00 224.825,00 13.825,00
Octubre 27.340 252.895,00 234.450,00 18.445,00
Noviembre 25.980 240.315,00 230.391,60 9.923,40
Diciembre 23.860 220.705,00 217.841,20 2.863,80

El sistema adoptado podré ser un analisis a través del método de los puntos al-
(0s y bajos, o por el método de los minimos cuadrados. En cualquiera de estos tra-
tamientos, encontraremos los valores presentados en el cuadro 2.

Determinadas las estructuras de costos, las influencias de lo_s Co_stos Remanel}—
les sobre la formacion de los resultados pueden ser claramente visualizados a través
de una demostracién tabulada, en la forma presentada en el cuadro 3.

Detalle de los costos Estructuras de costos durante

y de los precios las etapas de:

Crecimiento Retraccién
Precio de venta unitario A 9,25 9,25
{-) Costos variables unitarios B 6,25 5,92
(=) Contribucién marginal C 3,00 3,33
Costos Fijos Mensuales D | 63.575,00 76.590,00
Punto de Equilibrio on unidades fisicas (1/Km) (D/C) 4 21.192 23,000

H
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Mes| Nivel de Variaciones de Costos Remanentes |Relacién|Notas explicativas

Actividad | Costos Observadas Total Por unidad | (CR/V) | y comentarios
desarrollado (CP-CE) (D/B)
A B c D E F G

Nay 25,980  [Costo previsto (CP)

($ 6,25 x 25.980) + $ nentes alcanzana $
63.575 =$ 225.950 0,17 en cada t/Km,

Costo Efectivo (CE) $ y para cada peso

enerad
230.391,8 4441 60 0,17096 | 0,018 Sen;r: SZZZLI;Z

reservar$ 0,018 pa-
ra cobertura de los
Costos Remanen-
tes.

Los Costos Rema-

Dic 23,860 | Costo Previsto (CP)
($ 6,25 x 23.860) +
$ 63.575 = § 212,700 véa$ 021547 en

Costo Efectivo (CE) cada t/Km, y la inci-

$ 217.841,2 5141,20 0,21547 | 0,023 | dencia sobre las
ventas subio a $

0,023 en cada peso
generado por las
ventas.

La parte de Costos
Remanentes se ele-

Ho ex necesario aclarar que elaboracion de informacién con caracteristicas se-
M ptes al cuadro 3, solamente serd posible cuando la empresa disponga de un Sis-
e e Conton Bstandar eficiente y bien estructurado. Cabe todavia observar que,
Crido de b comparacion entre los Costos Previstos (que corresponderian, en un ca-
ariealow don Costos Estandar) y los Costos Efectivos, se debera tener especial cui-
At e identficnr y separar correctamente el desvio ocasionado por las variaciones
debastan (virtaciones de precios, variaciones de eficiencia) y los desvios ocasiona-
o pod In exitencin de Costos Remanentes. '

Mas ain, y bajo este aspecto, la informacién presentada en el cuadro 3 sola-
mente podra ser total y efectivamente considerada en aquellos casos en que la em-

presa estuviera operando con plena eficiencia y, consecuentemente, sus variaciones
de costos se presenten nulas.

' B Setiembra 1992 «

SOBRE LA PROBLEMATICA DE LOS COSTOS REMANENTES
4. LAS LIMITACIONES DEL TRATAMIENTO CLASICO

Nuestro estudio e investigaciones de campo demuestran que ¢l enfoque ortodo-
x0 v tradicional desarrollado en la forma presentada en el ejemplo anterior, contie-
ne varias fallas.

Los Autores consultados y citados en la bibliografia, que se ocuparon del fend-
meno de la Remanencia de los Costos, no distinguen entre la problemadtica de los Cos-
los Remanentes ocurridos como consecuencia de épocas de recesion o crisis econd-
mica, y aquellos que son consecuencia de los problemas internos de la propia empre-
sa. En un enfoque gerencial, el primer aspecto a ser analizado debe ser 1a situacién
coyuntural de la Economia, pues es facil percibir que el posicionamiento administra-
tivo deberd ser diferente, seglin que la retraccién del Nivel de Actividad haya ocu-
rrido como consecuencia de una etapa recesiva o de crisis en la Economia, o fuera
debido a problemas particulares de la empresa (o de alguno de sus segmentos).

El comportamiento y posicionamiento gerencial, con relacion a los Costos Re-
manentes, también dependerd del tiempo de duracién previsto o estimado para las eta-
pas de Retraccién y de Recuperacién. Una de las razones que llevan a una empresa
i aceptar o soportar Costos Remanentes es la esperanza de aumentar su volumen de
operaciones al mismo Nivel de Actividad que alcanzaba durante la etapa de Norma-
lidad (o el mas alto ocurrido durante la etapa de expansién), al superar y finalizar la
litapa de Recuperacién. Cuando se cree que la retraccién y la recuperacién permane-
cerdn por largos periodos de tiempo, es casi seguro que la mejor alternativa serd la
climinacién de todos los factores que generen Costos Remanentes, aunque tal proce-
dimiento signifique climinar, desactivar parcialmente, o contraer significativamente
¢l potencial productivo de la Empresa. Si, al contrario, existieran motivos para
creer que la Remanencia tendrd corta duracién, problamemente la mejor alternativa
serd mantener los factores ociosos y convivir con los Costos Remanentes, pues es-
(4 opcidn conducird, en el futuro, a menores costos que los gastos que serian nece-
sarios para la reposicidn, cuando la empresa retorne a una etapa de normalidad o de
crecimiento.

En algunos casos, el tratamiento a dispensar a los Costos Remanentes debera
ser diferente, conforme sean motivados por razones de orden legal, social, organiza-
livo 0 psicologico.

Los Costos Remanentes derivados de motivos de orden legal deben ser consi-
derados, desde luego, como incontrolables o de dificil reduccién, en cuanto que (des-
de el punto de vista teérico), los originados en motivos de orden social dependen, pa-
i su total eliminacion, de solamente una decision gerencial.

Uno de los motivos que justifican la distincion entre las etapas de Retraccion
y de Recuperacion, es la diferente forma de controlabilidad sobre las distintas clases
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de Costos Remanentes. Durante la etapa de Retraccién, los costos Remanentes ori-
pinados en motivo de orden psicoldgico acostumbran ser pricticamente incontrola-
bles, por el hecho de ser dificil o hasta realmente imposible encontrar argumentos mo-
tivadores, que contribuyan a aliviar o reducir las tensiones. Al iniciarse la etapa de
IRecuperacion, tales costos ya se vuelven mds controlables, y en algunos casos has-
{0 comienzan a retroceder, sin mayores esfuerzos por parte de la Administracion.

De un modo general, podemos sintetizar a las situaciones tipicas del compor-
tnmiento gerencial en relacidn a los Costos Remanentes en la forma presentada en el
cundro 4,

5. EL PROBLEMA DE LOS COSTOS REMANENTES
IKN LAS EMPRESAS CON PRODUCCION DIVERSIFICADA

Igualmente, los tratadistas consultados se han limitado a razonar y ejemplificar
con empresas que producen y venden un dnico tipo de producto (o servicio). Ningtin
catudio sobre costos, que se pretenda serio, podrd ser considerado completo, si no se
detuviera en la discusién y propuesta de solucién de los problemas que ocurren en
[y empresas con produccién diversificada, definidas como aquellas entidades que pro-
ducen y comercializan simultdneamente varios tipos o lineas de productos y/o servi-
clos, Siorecordamos que la reduccién del Nivel de Actividad tanto podrd ocurrir co-
mo consecuencia de factores coyunturales de la Economia, como debido a problemas
de mercado o téenicos, particulares de la Empresa o de algunas de sus lineas de pro-
duccion o segmentos de comercializacion, serd facil concluir que, en muchos casos,
non podremos enfrentar, en este tipo de empresa, con tres clases de Costos Remanen-

(Gi]]
i) Costos Remanentes de responsabilidad de la empresa, vista como un todo;

[1) Costos Remanentes que deben ser atribuidos directa y exclusivamente a una
linen eupecilica o tipo de producto (o servicio); y

() Clonton que, por haber quedado remanentes en una determinada linea, son
pprovechados total o parcialmente en otro segmento.

Driucutiremos o continuacion la problemdtica de los Costos Remanentes en las
Fanpiesns con Produccion Diversificada, a través del desarrollo de un ejemplo numé-
tico practico, Al mismo tiempo, aprovecharemos para referirnos a los fendémenos y
problemas caracteristicos de la Etapa de Recuperacion.
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Situacién Coyuntural

Etapas vivenciadas por la
Empresa

Motivos que ocasionan los Costos Re-
manentes, y decisiones tipicas que
pueden ser tomadas

Economfa en etapa de rece-

si6n o en crisis

La empresa, como conse-
cuencia de la recesién o de la
crisis econdmica, ingresa en
la etapa de retraccién del Ni-
vel de Actividad

La retraccién del Nivel de Actividad no puede ser atri-
buida a la Direccién de la Empresa. En esta situacién
una gran parte de los Costos Remanentes es explica-
da por motivos de orden social, pues la Gerencia asu-
me la carga de mantener algunos operarios ociosos,
para evitar el agravamiento de los problemas sociales
creados por la recesion o crisis,

Ademas, existe el interés en preservar la imagen publi-
ca, y la Direccién evita confesar que esté enfrentando
problemas (lo que se volveria pablico y evidente, sifue-
sen realizados un gran nimero de despidos).

Economia en situacién nor-
mal. Problemas internos de
la empresa o de algunos de
5Us segmentos.

Etapa de retraccién: Los
problemas que originan la
retraccion tedavia no fueron
resueltos

Los Costos Remanentes:
— De Orden legal: Presentan poce o ningln control.

— De Orden social: La direccion acepta soportarlos,
para mantener su imagen pUblica, o para evitar el re-
crudecimienta de los Costos Remanentes de orden psi-
cologico.

— De Orden organizativa: Casi siempre, la opcidn
mas racional es mantenerlos, pues esta decisién se
presenta como la de menor costo (a largo plazo), que
la futura distribucién de los factores, en la etapa de Re-
cuperacién.

— De Orden psicolégico: Problema de dificil solucién
durante |a etapa de retraccion. La eficacia de las me-
didas que fueran tomadas dependera fuertemente del
patrimonio y de la estructura organizativa, Si la ocu-
rrencia fuera sectorial, debe evitarse que se propague
a otros segmentos.

Etapa de recuperacion: Los
problemas que originaron la
retraccién ya fueron resuel-

los total o parcialmente

Los Costos Remanentes:
— De Orden legal: Presentan poco o ningln control.

— De Orden social: Quedan autométicamente solu-
cionados o, por lo menos, son minimizados,

— De Orden organizativo: Quedan resueltos, con el
reacomodamiento de los funcionarios especializados
en sus funciones originales.

— De Orden psicolégico: Tienden a disminuir, como
consecuencia de la reduccion de las tensiones y f6bias
(desaparece el recelo de los despidos, etc.).

Ademds, durante la etapa de recuperacién, la Direccién
puede tranquilizar y motivar a sus funcionarios, lo que
antes ropresentaba una tarea dificil, durante la etapa
do retracelon)

|
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5.1. SEGUNDO EJEMPLO

LLa MEeraLurcica Santa FE fabrica y vende tres tipos de productos: cocinas, ter-
motangues (boilers) y lavaplatos.

Durante el dltimo afio, la empresa tuvo para cada producto la estructura que se
indica en el cuadro 5.

Linea Linea Linea
Cocinas Termotanques Lavaplatos

Valoren$ | % | Valoren$ | % | Valoren$ | %

P;oclo de Venta Unitario Al 2.500,00 | 100 5.000,00 | 100 7.500,00 | 100
Costos Especlales de ventas
Impuesto a la Circulacién de Mercaderfas y
sorvicios, Comisién a los Vendedores y
Hapresentantes, etc, B (500,00} |(20) (1.400,00) |{28) {2.250,00) |(30)

Costos Variables de Ventas

Publicidad y propaganda c (25,00} { (1) (200,00) | (4) (600,00) | (8)
Flato D] (2s000 | (13 (50,00) | (1) (150,00) | (2)
c+D)| E B ‘(‘;r;u? o (2_50,00) (5) (750,00) |(10

Maigan Hiuto de vantas
A-(B+E)| F| 195000 | 78 3.350,00 | 67 4.500,00 | 60

Cunton Vailablos de Produccién

Mutarlas priman y auxiliares G| (1.200,00) |(48) (900,00) |(18) {1.100,00) |(15)
Camponantes gcomprados a terceros H (300,00) | (6) (800,00) |(11)
Mana de Obra Dirscta y Carga Sociales Il (300,00) |{12) (600,00) [(12) (450,00) (GL
(GeHa+l) | J| (1.500,00) [(60) | (1.800,00) |(36) | (2.350.00) |(31)
b e el e o e e foe b e
Cuntelbuglén Marginal Unitaria (F-J) | K 450,00 | 18 1.550,00 | 31 2.150,00 | 29
Coston Fljos Directos de las Lineas
(mansualos) L| 180.000,00 210.000,00 129.000,00
Punto de equilibrio sectorial (unidades/mes) (L/K) M 400 135 60
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Durante el referido ejercicio, la empresa vendié las unidades detalladas en el
cuadro 6. Los costos presentados en el referido cuadro corresponden a los Costos de
Produccién de los Productos Vendidos.

En el proceso de fabricacién de estos productos, hay operaciones que son re-
alizadas en Centros de Costos utilizados por todas la lineas de produccién, mientras
que otras operaciones fabriles son realizadas en Centros de Costos utilizados solamen-
fe por una dnica linea.

Consecuentemente, todas las lineas de productos de la METALURGICA SaNTa FE
poseen Costos Fijos Propios.

Del mes de junio en adelante comenz6 a ocurrir una caida en la venta de Ter-
motanques y Lavaplatos, lo mismo ocurrié con las Cocinas a partir del mes de agos-
to. En setiembre, la Direccion de la Empresa resolvié reestructurar su Departamen-
to Técnico y contraté un nuevo Gerente de Produccion.

-En el dltimo trimestre del afio, las ventas comenzaron a recuperarse. Ahora, con-
cluido el ejercicio y al elaborar sus planes y fijar metas para los proximos ejercicios,
la Direccion de la METALURGICA SanTA FE desea saber si los Costos Remanentes ya
lueron convenientemente eliminados y, al mismo tiempo, discutir la adopcién de nue-
vas politicas de comercializacién.

Mes Linea Cocinas Linea Termotanques Lineas Lavaplatos Costes Fijos | Costos Totales

Unid. Costos Directos | Unid. Costos Directos | Unid. Costos Directos | Indirectos (de produccisn)

Ene 720 1.260.000,00 500 1.110.000,00 100 364.000,00 300.000,00 3.034.000,00
Feb 725 1.267.500,00 505 1.119.000,00 100 364.000,00 300.000,00 3.050.500,00
Mar 725 1.267.500,00 510 1.128.000,00 104 373.400,00 300.000,00 3.068.900,00
Abr 730 1.275.000,00 517 1.140.600,00 105 375.750,00 300.000,00 3.091.350,00

May 735 1.282.500,00 510 1.128.000,00 105  375.750,00 300.000,00 3.086.250,00
Jun 740 1.290.000,00 505 1.119.000,00 82  332.280,00 300.000,00 3.041.280,00

Jul 749 1.303.500,00 495 1.102.000,00 80 327.600,00 300.000,00 3.033.100,00

Ago 700 1.239.000,00 485 1.094.600,00 82 331.780,00 300.000,00 2.965,380,00

Sot 650 1.166,500,00 164 1,.057.640,00 83  334.620,00 330.000,00 2.888.760,00

0ot 660 1,172,750,00 406 1,110.700,00 85 334,935,00 330.000,00 2.947.785,00

Nov 700 1200, 760,00 510 1107 550,00 105 361.835,00 330.000,00 3.086.135,00

Dig /10 | 246160 00 B0 1 147 270,00 110 a408.560,00 330.000,00 3.115.980,00
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5.1.1. DEMOSTRACION Y SEGUIMIENTO DE LOS
COSTOS REMANENTES

Diferente de nuestro primer ejemplo, tenemos ahora varias lineas de productos,
y los datos presentados se refieren a tres distintas y diferentes etapas: Crecimiento,
Retraceion y Recuperacion.

Vamos a establecer, inicialmente, Relaciones Costo-Utilidad-Volumen para ca-
da linea de producto y para cada una de las etapas observadas durante el ejercicio.
Para ello, dividiremos los datos en tres etapas: Normalidad (o de Crecimiento), Re-
fraccion y Recuperacion.

C'omputando los datos observados y referentes a los costos de produccion (cua-
dro 6), primero por el Método de los Puntos Altos y Bajos, y a continuacién por el
Método de los Minimos Cuadrados, encontraremos los resultados indicados en el cua-
dro 7,

Obsérvese que los datos tabulados en el cuadro 6 representan solamente los cos-
o8 de produccion. Por este motivo, consideraremos en nuestros cdlculos el Margen
Bruto de Utilidad sobre las Ventas (precio de venta menos los costos variables de co-
mercializacion).

Los resultados encontrados y demostrados en ¢l cuadro 7 parecen confirmar las
proposiciones tedricas que fueran expresadas en nuestro primer trabajo sobre este te-
ma (1),

Durante la etapa de retraccion del Nivel de Actividad ocurre una aparente re-
duccion de los costos variables y un aumento de los costos fijos con la consecuen-
te elevacion del Punto de Equilibrio.

Fin I etapa de recuperacion, los costos variables comienzan a retornar a los mis-
mos valores de la etapa de normalidad (o de crecimiento), mientras los costos fijos
comienzan nretornar a los mismos niveles en que se situaban antes de iniciarse la re-
teiaccton, Todos estos fendmenos estaban previstos, y estdn de acuerdo con la Teoria
Clinien de In Remanencia de Costos.

Con toda, gt anahizaramos con mas profundidad los datos computados en el cua-
dio T vertticnremon que el Andlisis Costo-Utilidad-Volumen, en la forma en que fue
desnrrollnda, presenta algunas limitaciones y restricciones:

n) Desde el punto de vista de la operacionalidad, ella solamente puede ser re-
alizada después de la finalizacién o superacién de cada etapa, lo que condu-
ce o un excesivo desfasamiento entre el momento de ocurrencia del fenéme-
no de la recoleccion de datos y la evidenciacion;

b) Los pardmetros asi obtenidos ofrecen un bajo grado de confiabilidad. Esto
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Valores obtenidos a través del Método | Valores obtenidos a través del Método
de los Puntos Altos y Bajos de los Minimos Cuadrados
Etapa de Etapa de Etapa de Etapa de Etapa de Etapa de
Crecimiento | Retraccidn| Recuperacién| Crecimiento | Retraccion | Recuperacion
Linea Cocinas

Pariodo abarcado A EnelJul Ago/Set Oct/Dic Ene/Jul Ago/Set Oct/Dic
Margen Bruto de Ventas B 1.850,00 1.950,00 1.950,00 1.950,00 1.950,00 1.950,00
() Costos Variable de Produccién c (1.500,00) (1.450,00) {1.460,00) (1.500,00; (1.450,00) {1.504,28)

Contribucién Marginal D 450,00 500,00 490,00 450,00 500,00 445,71
Costos Fijos de la Linea E 180.000,00 | 224.000,00f 210.61667 | 180.000,00 | 224.000,00| 180.059,52
Punto de Equilibrio {E/D) F 400 448 430 400 448 404
Grados de Seguridad G Perjudicado | Perjudicado} Perjudicado | Perjudicade | Inaplicable Muy Bajo

Linea Termotanques

Perfodo Abarcado H Ene/Abr May/Set OctDic Ene/Abr May/Set Oct/Dic
Margen Bruto de Ventas | 3.300,00 3.300,00 3.300,00 3.300,00 3.300,00 3.300,00
(-} Costos Variables de Produccion J {1.800,00) {1.528,57) {1.741 ,43) {1.800,00) {1.484,21) (1.750,77)

Contribucion Marginal K 1.500,00 1.770,43 1.558,57 1.500,00 1.815,79 1.549,23
Coslos Fijos de la Linea L 210.000,00 | 348.007,83 | 248.93572 | 210.000,00 | 370.311,867 | 244.200,00
Punto da Equilibrio (LK) M 140 197 160 140 204 158
Grados de Seguridad N Perjudicado | Perjudicado| Perjudicado | Muy Alto Muy Bajo Muy Bajo

Linea Lavaplatos

Parfodo Abarcado o] Ene/May JunfJul Ago/Dic Ene/May Jun/dul AgolDic
Margen Bruto de Ventas P 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.500,00 4.500,00
(-} Costos Variables de

Produccion Q {2.350,00) (2.340,00) {2.206,43) {2.350,00) (2.340,00) (2.224,62)

Contribucién Marginal R 2.150,00 2.160,00 2.293,57 2.150,00 2.160,00 2.275,38
Costos Fijos de la Linea S 129.000,00 | 140.400,00| 150.148,14 | 129.000,00 | 140.400,00| 148.445897
Punto de Equilibrio (SR) T 60 65 85 60 65 65
Grados de Seguridad U Perjudicado | Perjudicado| Perjudicado | Muy Allo Inaplicable Muy Bajo

puede ser facilmente comprobable cuando aplicamos el Método de los Mi-
nimos Cuadrados en el computo de las Relaciones Costo-Utilidad-Volumen
existentes durante diferentes etapas. Cuando se trate de un tratamiento li-
neal (como el que tenemos en nuestro ejemplo), y dispusieramos de tres o
mis observaciones, podemos profundizar el analisis determinando los limi-
tes de confianza. En el caso que estamos desarrollando, esta técnica no po-
dra ser aplicada para las lineas “Cocinas” y “Lavaplatos™ durante la etapa de
retraccion, Pero cuando clla puede ser aplicada, percibimos que el margen
de seguridad se presenta muy alto en la etapa de crecimiento, pero es exce-
sivamente bajo en lny dos eltapas siguientes.
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Eslo permite comprobar, una vez mas, que la Remanencia de los Costos rom-
pe la relacion Costo-Utilidad-Volumen, y requiere otro enfoque, diferente, para la co-
rrecta determinacion de la estructura de costos y el correspondiente analisis CUV.

| En el caso que estamos desarrollando, el Método de los Minimos Cuadrados in-
dico que las lineas “Cocinas™ y “Termotanques™ presentaron, durante la etapa de re-
('|||1(‘..r;|(.:i('m. puntos de equilibrio mas bajos que los encontrados durante la etapa de
crecimiento. Esto también comprueba la inadecuaci6n del método, cuando es aplica-
do a una empresa o segmento en Remanencia.

Para el Andlisis CUV a través del Método de los Minimos Cuadrados, utiliza-
mos ¢l tratamiento simplificado, computando los desvios en relacién a las medias de
las variables. Si hubi€semos utilizado el proceso largo, constatariamos que la casi to-
talidad de las distribuciones pediria un anélisis mds profundo, recurriéndose a un tra-
l;lumunln no lineal. Pero el tratamiento curvilineo no conduciria a resultados més pre-
Cis0s, como consecuencia de los datos disponibles.

En la prictica, podremos intentar superar parcialmente algunas de las limitacio-
nes arriba citadas, recurriendo al empleo de Andlisis CUV parciales y sucesivos, con-
siderando en cada vez solamente los datos referentes a los dos dltimos perfodos de
costos, Mientras, hemos constatado que este tratamiento también puede conducir a re-
sultados irreales y poco satisfactorios.

Considerada la fragilidad del Andlisis Costo-Utilidad-Volumen tradicional,
cuando fue aplicada la evidenciacién de los Costos Remanentes, intentaremos la re-
solucion del problema a través del Método Tabular.

or el hecha de tener ahora varias lineas de productos y (consonante con lo que

alitimos antenormente) esperamos encontrar tres clases de Costos Remanentes; ha-
feinon I demosteacion en 1o forma presentada en el cuadro 8.
08 DETALLE DE LOS COSTOS REMANENTES

Faraun cotiecto y adecuado analisis de los Costos Remanentes, serd necesario
detontonr, de forma clara y objetiva;

i) Los motvos que ocasionaron tales costos;
b) Bneque tipos de costos se estd verificando el fenémeno de 1a remanencia;
¢) La controlabilidad que se tiene sobre tales costos; y

d) Tratindose de Empresas con Produccion Diversificada: cudl es la parte que
s¢ debe atribuir a la Empresa como un todo; directamente a cada linea o ti-

po de producto (o servicio); y aquellas que fueran reutilizadas de uno en otro
segmento.
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Lineas Costos Costos Costos Remanentes |Relacion Notas explicativas y comentarios
Mes | Rf. u Previstos Efectivos | Unitario Total | CRV
May| Co 735 1.282.500,00 | 1.282.500,00 0,00
Te 510 | 1.128.000,00 |1.128.000,00 0,00 Los Costos Remanentes de esta linea transferi-
dos a la linea "lavaplatos’,
La 105 375.750,00 | 375.750,00 0,00 En el dmbito de la empresa, los Cos. Remanentes
cl 300.000,00 | 300.000,00 0,00 quedaran bajo total control.
Tot 3.086.250,00 |3.086.250,00 0,00
Jun | Co 740 | 1.280.000,00 {1.290.000,00 0,00
Te 505 1.119.000,00 §1.119.000,00 0,00
La 82 321.700,00 | 332.280,00 129,02 | 10.580,00 | 0,0172 | Pequefia remanencia en esta linea
Cl 300.000,00 { 300.000,00 0,00
Tot 3.030.700,00 | 3.041.280,00 10.580,00
Jul | Co 749 | 1.303.500,00 |1.303.500,00 0,00
Te 495 | 1.101.000,00 |1.102.000,00 2,02 | 1.000,00| 00004 | Pequefia remanencia en esla linea.
La 80 317.000,00 | 327.600,00 132,50 | 10.600,00 | 0,0177 | Aumento de los CR en la linea “Lavaplatos”.
Cl 300.000,00 | 300.000,00 0,00
Tot 3.021.500,00 |3.033.100,00 11.600,00
Ago | Co 700 1.230.000,00 |1.239.000,00 12,86 | 9.000,00| 0,0051 | Reduccion de productividad en esta linea.
Te 485 1.083.000,00 §1.094.600,00 23,62 | 11.600,00| 0,0048 | Aumento de los CR en la linea “Termotanques.
La 82 321.700,00 | 331.780,00 122,93 | 10.080,00| 0,0164 | Aumento de los CR en la linea *Lavaplalos”.
Cl 300.000,00 | 300.000,00 0,00 Reduccién en la incidencia por unid. de producto.
Tot 2.934.700,00 |2.965.380,00 30.680,00
Set | Co 850 1.155.000,00 | 1.166.500,00 17,60 | 11.500,00 ] 0,0071 | Aumento de los CR en la Linea "Cocinas”,
Te 464 | 1.045.200,00 | 1.0567.640,00 26,81 | 12.440,00 | 0,0054 | Aumento de los GR en la Linea *Termotanques™.
La 83 324.050,00 | 334.620,00 127,35 | 10.570,00| 0,0170 | Aumento de los CR en la Linea *Lavaplalos".
Cl 300.000,00 | 330.000,00 30.000,00 Contratado nuevo Gerente de Produccion.
Tot 2.824.250,00 |2.888.760,00 64.510,00
Qct | Co 660 1.170.000,00 | 1.172.150,00 3,26 | 2.150,00] 0,0013 | Sensible reduccion de los GR en Linea *Cocinas’.
Te 495 | 1.101.000,00 {1.110.700,00 19,60 | 9.700,00| 0,0039 | Buena reduc. de los CR en Linea “Termotanques’
La 85 328.750,00 | 334.935,00 72,76 | 6.18500| 0,0097 | Buena reduccion de fos CR en Linea “Lavaplatos’.
Cl 300.000,00 | 330.000,00 30.000,00
Tot 2.899.750,00 | 2.947.785,00 48.035,00
Nov | Co 700 | 1.230.000,00 |1.236.750,00 9,64 | 6750,00| 0,0039 | Aumento de los CR en la Linea "Cocinas™,
Te 510 | 1.128.000,00 |1.137.550,00 18,73 | 9.550,00] 0,0037 | Pequefa reduccion de los CR en esta Linea.
La 105 375.750,00 | 381.835,00 57,95 | 608500] 0,0077 | Pequefia reduccién de los CR en esta Linea.
Cl 300.000,00 | 330.000,00 30.000,00
Tot 3.033.750,00 |3.086.135,00 52.385,00
Dic | Co 710 1.245.000,00 |1.245.150,00 0,21 150,00 0,0001 | Casi completa reduccion de los CR en esta Linea.
Te 516 | 1.138.800,00 |1.147.270,00 16,41 | 8.470,00] 0,0033 | Pequena reduccion de los CR en esta Linea.
La 110 387.500,00 | 393.560,00 5509 | 6.060,00| 0,0073 | Pocos esfuerzes en la reduccién de los CR en esty
Cl 300.000,00 | 330.000,00 30.000,00 Linea. Solicitar prevencicnes.
Tot 3.071.000,00 13.115.980,00 44.680,00
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Una demostracién tabular, semejante a la ilustrada en el cuadro 8, ya permi-
le obtener una clara evidenciacién de los Costos Remanentes, y es especialmente ade-
cuada para informar a la Direccién sobre el problema. Mientras, el control a nivel in-
termedio podrd exigir un mayor detalle.

Supongamos que los Costos Remanentes del mes de setiembre (periodo en que
cllos alcanzaron su nivel mds alto), tuviesen la composicion ilustrada en el cuadro
9. En un tnico demostrativo se podran explicar en qué tipos de costos se verifican
las remanencias, su controlabilidad y sus causas.

Metaltrgica Santa Fe S.A.
Andlisis de los Costos Remanentes - Mes de Setiembre

Costos Costos Costos Notas explicativas y observaciones
Detalle Previstos Efectivo | Remanentes

100 Costos Variables

111 Materias Primas 1.288.900,00 | 1.303.732,00 14.832,00 NC | Se debe al aumento de piezas re-
chazadas, El ambiente de trabajo vie-
ne siendo perjudicado por el desinte-
rés de los operarios.

112 Piezas Compradas 205.600,00 208.600,00 3.000,00 NC | Idem anterior,

121 Mano de Obra Directa 283.750,00 291.460,00 7.710,00 C | Cafda en la productividad de Ia Mano
de Obra. Justificacién semejante a las
informadas arriba, para los materia-
les.

130 Cargas Previsionales 227.000,00 233.168,00 6.168,00 C | Consecuencia del mayor consumo de

Mano de Obra Directa.
2.005.250,00 | 2.036.960,00 31.710,00

200 Costos Fijos Directos

Linea "_Cocinas” 180.000,00 181.000,00 1.000,00 C | Mayor consumo de energla eléctrica.
Linea “Termotanques” 210.000,00 210.500,00 500,00 C | Incidentes en la linea de montaje.
Linea "Lavaplatos” 129.000,00 130.300,00 1.300,00 C | Problemas Laborales.

519.000,00 521.800,00 2.800,00

100 Costos Fijos Indirectos
lotal dol drea fabril 300.000,00 330.000,00 30.000,00 C | Contratado un nuevo Gerente de Pro-
ducci6n, para reorganizar los proce-
sos de fabricacién.

300.000,00 330.000,00 30.000,00

lotal do los Costos Remanentes 64.510,00 Controlables: $ 46.678,00
No controlables: $17.832,00
Hesumen por linea de Productos Resumen por Motives de Ocurrencia
Linea "Cocinas” 11.500,00 Orden Legal $ 16.168,00
Linea "Termotangues” 12.440,00 Orden Social $ 17.710,00
Linea "Lavaplatos" 10.570,00 Caracter Crganizativo $ 30.000,00
Costos Indirectos 30.000,00 Orden Psicolégico § 20.632,00
64,510,00 $ 64,510,00
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5.1.3, COSTOS REMANENTES Y EL PLANEAMIENTO TACTICO

Segiin la mayor parte de los estudiosos, la Remanencia alcanza solamente a Iqs
costos variables. Contrariando la opinién de esta linea mds conservadora de investi-
gadores contables, incluimos también Costos Estructurales (fijos) entre los Costos Re-
manentes, en varias de las demostraciones de nuestro ejemplo, pues entendemos que
la Remanencia puede alcanzar también a los Costos Fijos.

Especialmente en aquellos casos donde se puede prever una larga duracién pa-
ra las etapas de retraccion y de recuperacion, se deberd decidir si la opcion mds ra-
cional es:

a) Reducir y/o simplificar las estructuras existentes (operacional, de ventas, ad-
ministrativa) en la Empresa, como forma de disminuir los Costos Fijos que
estan sobrando; o

b) Mantener las estructuras existentes y convivir con elevados Costos Ociosos
(y Remanentes), derivados de un superdimensionamiento de los Costos Fi-
jos.

Cuando el analisis indique la conveniencia de alinear recursos estructurales, ocu-
rrirdn, casi siempre, fuertes resistencias a la efectivizacion de aquellas medidas. Al
contrario de lo que aconseja la técnica y ¢l buen sentido, la tendencia mds usual (es-
pecialmente cuando la retraccion del Nivel de Actividad ocurrié por problemas inter- -
nos y particulares de la Empresa) es crear departamentos y/o servicios, y encargar-
los de resolver el problema.

Si tales departamentos o servicios no consiguieran superar la remanencia, la em-
presa tendrd que convivir con nuevos y mayores Costos Fijos, que solamente servi-
rin para hacer mds graves los problemas originados por la reduccion del volumen de
operaciones.,

Por otro lado, en aquellos casos en que la Empresa consigue retornar a los Ni-
veles de Actividad alcanzados durante la etapa de la normalidad (o de crecimiento),
(uedardn abiertas tres preguntas, relacionadas a los nuevos departamentos o servicios:

a) (Cudl fue la real participacién de los referidos departamentos y servicios en
la recuperacion del Nivel de Actividad?

b) ;Si el efecto de palanca operacional, consecuencia del aumento en el volu-
men de las operaciones, incrementd los resultados por valor igual o superior
al aumento de costos que ellos inducieron? y

¢) ¢La conveniencia o no de continuar manteniendo tales departamentos o ser-
vicios, una vez superados los problemas que ocasionaron la retraccion en el
volumen de Iy operaciones?
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LLa primera pregunta no siempre es facil de ser respondida correctamente, con-
siderada la complejidad de la dindmica empresarial.

L.a segunda pregunta es relativamente facil de responder. En un andlisis simplis-
L (pero satisfactorio para un gran nimero de casos), si la Empresa consigue obtener
ganancias iguales o superiores a las que obtenia antes de iniciarse la retraccion, la crea-
cion de los nuevos departamentos o servicios estd plenamente justificada. Si optamos
por tal criterio de evaluacion en nuestro ejemplo, bastaria ejecutar los calculos indi-
cados en el cuadro 10, para evaluar la conveniencia y el acierto de la contratacién
de un nuevo Gerente de Produccion.

Referencia: Contratacién de un nuevo Gerente de Produccion
Célculos para la determinacion del Punto de Igualacién

— Reduccién en los Precios de Venta -
— Aumento en los Costos Variables =

— Aumento en los Costos Fijos 30.000,00
30.000,00
Aumento Minimo en la Contribucién Marginal Total 30.000,00

Composicion promedic de las ventas mensuales 712 Cocinas

501 Termotanques
85 Lavaplatos

Caleulo de la Contribucién Marginal Promedio
(712 x 450,00) + (501 x 1.550,00) + (95 x 2.150,00)
1.308

= 994,80

Vontas minimas mensuales para cubrir todos los Costos Fijos y garantizar
ganancia de § 540.750
760 Cocinas
535 Termotanques
102 Lavaplatos
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La tercera pregunta se nos presenta como la mas dificil de tratar. Crear nuevos
servicios, y asi originar nuevos costos, es un proceso fécil de realizar, cuando no son
realmente necesarios. Pero eliminarlos no siempre es ficil (cuando se comprueba su
inutilidad), y casi siempre serd un proceso dificil y trabajoso, especialmente en em-
presas pequedias y del tipo familiar. Tenemos entonces una paradoja; los costos que
ahora remanecen, son aquellos que surgen para auxiliar la eliminacién de otros Cos-
fos Remanentes.

En todos los casos descriptos, esos nuevos Costos Fijos, introducidos por los
nuevos departamentos y servicios, deben ser considerados y tratados como Costos Re-
manentes, pues pueden ser atribuidos a la inercia humana en adaptarse a una nueva
situacidn.

Cuando tales departamentos y servicios, creados con el tnico objetivo de supe-
rar el problema de la remanencia, continuaran existiendo después de la desaparicion
del problema, nos encontramos con una forma de institucionalizacion de los Costos
Remanentes.

Siendo los Costos Remanentes fruto de la inercia humana en adaptarse a una nue-
va situacién, en un plano teérico ellos podrian ser eliminados totalmente, sin ningan
perjuicio para el desempefio de la Empresa. Pero no es esto lo que ocurre en la prac-
tica. Para entenderlos y mantenerlos en niveles tolerables se vueclve necesario cono-
cer y determinar, con la mejor precision posible:

a) Cudl es la causa de la reduccion en el Nivel de Actividad, si coyuntural o por
factores internos de la propia Empresa.

b) Cudles son los Costos Remanentes que son controlables y pasibles de reduc-
cién o climinacién, y

¢) La profundidad y duracién prevista para las etapas de retraccion y de recu
peracidn.

En aquellos casos en que la retraccidn del Nivel de Actividad se dio por pro-
hlemas coyunturales de 1a Economia, la mayor parte de los Costos Remanentes de-
be ser atribuida a razones de Orden Social. Pero también podemos prever que, sal-
vo rarisimas excepciones, el fenémeno tendrd corta duracion.

La eliminacion y controlabilidad de los Costos Remanentes esta intimamente re-
lncionada con el factor tiempo. Cuanto mds larga la duracion del fendémeno, mayo-
ies las posibilidades de desactivar y eliminar los factores de produccién que ocasio-
nan la remanencia,

Conforme vimos antes, una buena parte de la orientacién a ser seguida para los
fnctores que quedarin ociosos y que generardn los Costos Remanentes, estd en la de-
pendencia del tiempo de duracion previsto para la reduccion del volumen de opera-
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ciones. Cuando las etapas de retraccidn y recuperacion se presentan cortas, debemos
investigar si los gastos con la recolocacion y recontrataciones de los factores que que-
daran ociosos no presenian costos mds elevados que la remanencia.

Si el andlisis demuestra que si, la aceptacion de Costos Remanentes puede ser
la mejor opcidn.

Cuando, al contrario, la Remanencia se presenta como de larga duracién, es ca-
si seguro que el mejor camino serd la eliminacion pura y simple de todos los facto-
res generadores de los Costos Remanentes, aunque esa alternativa represente la ne-
cesidad de una futura reconstruccién parcial de la empresa, st Y cuanpo fuera posi-
ble retornar a los mismos Niveles de Actividad propios de las etapas de normalidad
y de crecimiento.

6. NOTAS FINALES Y CONCLUSION

Los Costos Remanentes solamente ocurren cuando una Empresa se ve forzada
a reducir su volumen de operaciones y, consecuentemente, enfrenta la reduccién de
sus ganancias y la disminucion en los resultados operacionales. Como ocurre con to-
da la fenomenologia relacionada con operaciones en dreas de perjuicio, falta de efi-
cacia, etc., los Costos Remanentes no han merecido mucha atencién de los estudio-
50s e investigadores contables.

Entendemos que el problema de los Costos Remanentes ocurre con bastante fre-
cuencia, es relevante y, por lo tanto, debe ser conocido de los Contadores Gerencia-
les y especialistas en costos, para que estos profesionales sepan identificar y puedan
controlar el fendmeno, cuando se enfrenten con €1 en sus actividades profesionales.

Fneste trabajo presentamos apenas algunos aspectos del problema, que puede
asumir aspectos mas complejos y trabajosos que los demostrados en los ejemplos.

Foncteortn, puede parecer muy facil separar los Costos Remanentes entre 1os mo-
ttvos de orden legal, social, organizacional y psicolégico. Pero, en la practica, esta
clasificacion podri presentar muchos aspectos nebulosos. En las experiencias profe-
sionales del Autor, siempre fue dificil (y en la mayor parte de los casos totalmente
imposible) separar el componente proposital de la parte instintiva que ocasionaba la
reduccion de la eficiencia de la mano de obra.

El Contador de Costos sabe (o fue entrenado para saber) que los operarios au-
mentan el tiempo de operacion, como una forma de mantenerse ocupados, y asi evi-
tar despidos. Pero, hasta qué punto el clima de inseguridad. tipico de las empresas en
situacion desfavorable, contribuye para que ellos se distraigan, erren involuntariamen-
te y tengan que repetir operaciones?

+ 20 Soflambro 1992 «
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El aspecto psicolégico debe ser tratado de diferentes formas en las etapas de re-
fraccion y de recuperacion. En la retraccién, frecuentemente, los propios ejecutivos
y supervisores estdn desmotivados e inseguros, y facilmente transmiten tales senti-
micntos a sus comandados. En una etapa de recuperacion, los propios operarios per-
ciben la recuperacion del Nivel de Actividad, y la Administracién ya puede presen-
lar garantias sélidas en cuanto al término de los despidos y estabilidad en el empleo.

Uno de los mayores problemas que se enfrenta, en el estudio de los Costos Re-
manentes, es reducir todas las observaciones a un mismo comiin denominador mone-
lario. Especialmente en aquellos casos donde el fendmeno presenta larga duracion,
y/o la empresa opera en una Economia en contexto inflacionario, surge el .problema
de reexpresar todas las observaciones bajo la forma de una moneda fuerte y estable.
Una posible solucidn, que estamos investigando, es la utilizacién de un coeficiente
particular para cada empresa, una “moneda interna”, conforme lo sugerido por Bot-
Iako & Orticoza (8), presentado en el XI° Congreso Argentino de Profesores Uni-
versitarios de Costos.
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Los retos de la contabilidad
de gestion de los noventa:
;crisis o revitalizacion? (1)

Javier Gimeno Zuera (*)

1. EL NUEVO ENTORNO COMPETITIVO

La dltima década ha supuesto la configuracién de un entorno competitivo cam-
hinnte y radicalmente diferente del de los afos anteriores. Esta revolucién proviene
de las pricticas innovadoras desarrolladas por los fabricantes japoneses durante las
los décadas anteriores y de la existencia de nuevas tecnologias que reducen consi-
derablemente el contenido de trabajo directo de los bienes fabricados. Liderando la
ievolucion estaban las nuevas précticas que enfatizaban un control de calidad total,
los sistemas de inventario Just-in-time y los sistemas de fabricacion integrados por
ordenador.

1) El primero de ellos, el Control de Calidad Total (TQC) tiene como oBjeti-
vo ¢l alcanzar cero defectos como consecuencia de la consideracién actual
de la calidad como elemento clave de la ventaja competitiva, ya que cada vez
son menos los compradores que sélo se fijan en el coste y, por contra, ca-
da vez son mds los que exigen niveles de calidad determinados.

2) La filosofia del Just-in-time (JIT) consiste en que garantizando el cumpli-
miento de los plazos de entrega a clientes, los productos terminados se pro-
ducen y entregan al almacen justo en el momento de ser vendidos, se fabri-
can y se ensamblan los componentes justo en el momento de incorporarse al

(1) Trabajo presentado al XV Congreso de la Asociacion Europea de Contabilidad. Abril 1992,

(*) Profesor Titular del Departamento de Contabilidad y Finanzas. Facultad de Ciencias Econd-
miean y Empresariales, Universidad de Zarngoza, Espaia,
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producto terminado y los materiales se compran justo en el momento de en-
viarse a fabricacion. De este modo, se reducen al minimo e incluso se elimi-
nan los inventarios, lo que posibilita un control de inventarios més eficien-
te y constituye un medio de conseguir dos importantes ahorros de coste: los
de su administracién y control, por una parte y, por otra, ¢l espacio ocupa-
do por los inventarios innecesarios y su importante coste de financiacién.

Esta filosofia exige prestar especial atencién a todo lo relacionado con la ca-
lidad, ya que para no incurrir en retrasos de tiempo y, de ese modo, realizar
todas las fases productivas justo cuando se precisan, hay que detectar los de-
fectos en el momento en que se producen. En consecuencia, la aplicacién de
esta filosofia exige la prictica del TQC y contribuye a hacer aparecer los pro-
blemas ocultos del sistema de produccién, y obliga a buscar, de inmediato,
la solucién a los mismos.

3) Los sistemas de fabricacién integrados o asistidos por ordenador (CIM/
CAM) son la innovacion més visible y espectacular de las resefiadas y posi-
bilitan la implantacién de sistemas de fabricacién flexibles que permitan la
acomodacion a las exigencias de los clientes, con el menor coste posible y
partiendo de un tnico proceso de fabricacién, y garantizado simultdneamen-
te los plazos de fabricacién y entrega y la obtencién de productos de alta ca-
lidad. En consecuencia, sirven de apoyo para lograr los objetivos planteados
por las otras dos pricticas innovadoras y ademads contribuyen a reducir cos-
tes. ;

2. LOS RETOS DE LA CONTABILIDAD DE GESTION

Con estas tres pricticas innovadoras, segin ponen de manifiesto C. J. McNAIR,
W .J. Moscont y T. F. Norris (1989, pags. 81-85), se asocian dos tipos principales
de cambio en las pautas de coste. Primero, cambia el componente basico del coste del
producto conforme se reduce la proporcion del coste de mano de obra. Paralelamen-
te, los costes de equipo y tecnologia se incrementan conforme aumenta el grado de
automatizacion y se reduce la vida util de los equipos que incorporan tecnologias de
punta, creando una enorme masa de costes indirectos de tecnologia que se debe re-
cuperar rdpidamente. Finalmente, conforme se incrementa la utilizacién de la infor-
mitica, crece el componente fijo del proceso de informacién.

El resultado del reemplazo, en cuanto a su importancia relativa como costes del
producto, de los costes directos por los indirectos, es que aparece un coste unitario
de la produccién inexacto y distorsionado como consecuencia de la imputacién de los
costes indirectos en funcién de medidas incorrectas de la actividad.
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Otra implicacién de los planteamientos innovadores que estamos analizando es
(ue la gestion no se encuentra gobernada por un objetivo dnico, el coste, sino que,
tomo consecuencia de que es necesario fabricar productos de alta calidad garantizan-
do simultdneamente los plazos de entrega y la reduccién de los costes, se configura
un triangulo de prioridades de gestién cuyos vértices son las variables: calidad, tiem-
Oy coste.

A la implicacién anterior hay que unir la evolucién del modelo organizativo de
lis empresas que, como consecuencia de la puesta en marcha de programas de dele-
picion a las secciones de bastantes tomas de decisiones encomendadas hasta hace po-
0 a la administracion general, se aproxima cada vez m4s a una estructura orgdnica
semejante a la de una molécula, alejandose de las estructuras piramidales predomi-
liantes a principios de la década. La consecuencia es la necesidad de desarrollar me-
didas no financieras del rendimiento, que complementen a los tradicionales indica-
dores de cardcter financiero, y que no se centren exclusivamente en el corto plazo si-
10 que deben priorizar la evaluacion de los efectos de la actuacion estratégica a lar-
po plazo.

Esta altima idea nos sirve de nexo de unién con el otro gran reto de los siste-
s contables internos para los noventa, como es el apoyo de la planificacion. En efec-
10, 51 se quieren cumplir los objetivos de cero defectos y de inventario cero como ba-
(05 de Ta consecucidn de la excelencia de fabricacion, el sistema contable y Sus res-
punsables deben adoptar una mentalidad proactiva que se una al proceso de mejora
vontinua en la produccién. Esto s6lo se logra con un mayor énfasis en la planifica-
v10n reduciendo selectivamente la actual preocupacién por el corto plazo, por la re-
ltonlimentacién del sistema, esto es, por el control.

Como conclusién, podemos afirmar que la existencia de las nuevas tecnolo-
gl y de sus tres grandes retos para la gestién nos plantean la cuestién de si cons-
liluye una amenaza o una oportunidad para la Contabilidad de Gestion.

En consecuencia, hay que analizar como se deben adaptar sus procedimientos
i lis caracteristicas especificas del entorno en que tienen que desenvolverse las em-
presas y tratar de ver en qué medida se dispone ya de herramientas de gestién lo su-
licientemente desarrolladas, por teéricos o por practicos de la Contabilidad de Ges-
llon, que permitan dar respuesta a los retos planteados, utilizandolos mds como opor-
finidad que como amenaza. Este es el propésito con el que, a continuacién, analiza-
imos brevemente una serie de planteamientos desarrollados por sus autores con el fin
d¢ que puedan servir adecuadamente a la gestion de las organizaciones en el nuevo
“nlormo competitivo.
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3. ESTUDIOS DE LAS PRINCIPALES SOLUCIONES
DESARROLLADAS HASTA LA FECHA

En los dltimos afios, se ha venido investigando sobre el desarrollo de alterna-
tivas que proporcionen informacién relevante multiproposito.

En este marco puede inscribirse la propuesta de R. S. KapLan (1988), quien, so-
bre 1a base de que ningiin sistema particular puede responder adecuadamente a lo§ re-
querimientos informativos planteados por los diversos objetivos que det?e cubrir la
Contabilidad de Gestidn, defiende la existencia simultdnea de mas de un sistema con-
table de costes en una misma empresa. Desde luego que las empresas seguirdn uti-
lizando un dnico método para obtener los datos correspondientes a las transacciones
que realizan; pero, a partir de ahi, el tratamiento de la informacién exige un dejsarfo—
llo independiente y especifico segin los receptores y los objetivos. Las exigencias in-
formativas de cada uno de ellos diferirdn en cuanto a frecuencia informativa, grado
de asignacion, naturaleza de la variabilidad de los costes, alcance del sistema y gra-
do de objetividad. Estas necesidades también diferirdn de una empresa a otra y. en
unm‘cm‘:nwia. cada una tendrd que seleccionar los sistemas mas adecuados a sus pro-
ductos y procesos.

[ista propuesta es relativamente fécil de llevar a la prictica dado que, con los
modernos sistemas de tratamiento automdtico de la informacidn, no resulta costoso
recopilar informacion y procesarla de tantos modos como sea npcesario para el cum-
plimiento de 1as funciones asignadas a la Contabilidad de Gestion, De este_modo. la
perencin puede atilizar la informética para establecer sistemas descentralizados de
contiral de opernciones y de costes de productos.

Serin deseable gque un solo sistema contable pudiera satisfacer todos los obje-
v de pestion, Pero, dado que aiin no se ha podido conseguir, se debe solucionar
pron s peado cada uno de los objetivos individuales como punto de partida para po-
ded Mg o tndegenelos en el futuro desarrollo de un sistema contable general, apli-
cabile o todos lon objetivos de gestion,

S, en el entorno competitivo actual, no sélo se manifiesta la insuficien-
Chn e an soda sitemn de costes para abordar miltiples propdsitos, sino que también

wodetectn o mapropindo de un sistema de costes que no evolucione en el tiempo en
pcadedo u b necesidades de ln empresa y su entorno competitivo. Sobre esta base,
I Conpre (T9R9) Hama la atencion sobre la actual necesidad de permanecer en cons-
fnte alectn en cuanto a la aparicion de indicadores que pongan de manifiesto 1a ne-

cestdad de un nuevo sistema de costes o de redisefiar el ya existente y llega a las si-
puientes conclusiones:

“Un sistema de costes no debe necesariamente medir absolutamente todo has-
ta ol Gltimo detalle... El gasto es necesario sélo cuando son severas las consecuen-
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cias de fiarse de informacién imprecisa... En otras ocasiones, niimeros muy precisos
tienen menos importancia y la compania no debe gastarse el dinero para conseguir-
le. Un buen sistema de costes intercambia el coste de medicién y el coste de come-
ter errores por informacién imprecisa. Como un economista diria, el sistema optimo
existe en el punto donde el coste marginal de mejorar la precision del sistema equi-
vale exactamente al beneficio marginal.

Un sistema de coste dptimo es una meta cambiante. Cuando las condiciones
competitivas son dinamicas, el coste de cometer un error cambia. De manera simi-

lar, mientras cambian las tecnologias de procesar informacién, tambien lo hace el cos-
te de medicién.

Es importante recordar que la diversidad de productos tiene mucho que ver con
la precision... Para lograr el mismo nivel de precisién, las compafiias tendran que gas-
tar mas en mediciones que cuando los productos eran homogéneos.”

De nuevo se revela la posibilidad del uso del potencial informético para hacer
posible la definicién de unos sistemas de coste lo suficientemente flexibles como pa-
ra que no caigan rdpidamente en la obsolescencia, en un entorno tan cambiante y com-
petitivo como el que ha comenzado a plantearse en la década de los ochenta. Se si-
gue utilizando un dnico método para obtener los datos correspondientes a las transac-
ciones que realizan pero, a partir de ahi, el tratamiento de la informacién debe estar
configurado del modo mds flexible posible para que puedan redisefiarse en cuanto apa-
rezcan circunstancias que lo puedan hacer caer en la obsolescencia. En definitiva, se
vuelve a hacer énfasis en la idea de tratar de forma diferente al mismo conjunto de
costes en distintas situaciones y para satisfacer funciones alternativas.

Entre los sistemas de costes que facilitan la obtencién de informacién relevan-
te multipropésito, uno de los que se viene aplicando con mayor insistencia es el de-
nominado activity-based-cost-system. E. CASTELLO (1991) lo relaciona con dos pro-
positos: la correcta asignacion de los costes indirectos al coste de los productos y el
control y reduccion de los costes indirectos. F. A. Roozen (1990) afiade otro propé-
sito al que puede servir, el de contribuir significativamente al proceso de planifica-
cion estratégica de la empresa.

El activity-based-cost-system evita repartir los costes indirectos entre todos los
productos utilizando como iinica clave de distribuci6n el volumen de actividad. Se in-
tenta mejorar el cdlculo del coste de los productos determinando las diferentes acti-
vidades que ocasionan los costes indirectos y asocidndolas con los productos a tra-
ves de los factores gobernantes de los costes.

El activity-based-cost-system favorece el control y ahorro de costes puesto que
puede utilizarse para identificar y suprimir las actividades initiles. Estas pueden de-
linirse como aquellas actividades que se llevan al cabo en la elaboracién de un pro-
ducto y que pueden ser eliminadas sin menoscabo de Ia naturaleza de éste. Su elimi-
nacion supone la supresion de los elementos que no afiaden valor. Entre estos elemen-
tos cabe destacar ln defectuosidad y los tiempos ociosos, de preparacién y de espe-
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ra. En definitiva, puede ligarse con la consecucidn de los objetivos de fabricacién vin-
culados con la filosofia del just-in-time que hemos considerado como uno de los pun-
tos mas destacados de los retos planteados a la Contabilidad de Gestion.

El activity-based-cost-system constituye el punto culminante del andlisis estra-
tégico de costes y, en consecuencia, contribuye significativamente al proceso de pla-
nificacién estratégica de la empresa. La evaluacién de la rentabilidad de sus produc-
tos y la valoracién econdémica de sus actividades constituyen una base racional pa-
ra la toma de decisiones estratégicas.

Dadala complejidad de las interrelaciones entre las diversas actividades produc-
tivas en una empresa altamente diversificada, serd preciso que la informacién resul-
tante de este sistema de costes nos dé una idea fiel de las causas de estas compleji-
dades y de sus efectos sobre los costes indirectos.

El analisis de las actividades, de sus interrelaciones y de las actividades com-
partidas entre procesos y la identificacién de actividades homogéneas que puedan
agruparse en bloques, asi como la identificacion de bases de reparto de costes no es
un proceso simple, sino que resulta complejo y lo serd mds cuanto mds compleja sea
Ia firma. Sin embargo, es en este caso cuando mas necesario resulta para la planifi-
cacion estratégica de la empresa.

Del andlisis de lo dicho en los pdrrafos anteriores se puede afirmar que el ac-
1vity-based-cost-system constituye uno de los desarrollos recientes de la Contabili-
dad de Gestién que mayor nimero de respuestas provee a los problemas actuales de
la disciplina. Sin embargo, esta afirmacion debe matizarse en cuanto a la novedad de
estos sistemas. En efecto, aunque su desarrollo es reciente, la esencia del método (la
relacion entre los costes indirectos y las actividades que los ccasionan) fue utiliza-
da ya a principios de siglo por A. H. CHURCH.

A. H. CHurcH mantenia que los contables estaban en un error centrando su aten-
cién en repartir los costes indirectos sobre una inica base de actividad relacionada
con los costes directos, por lo general, con la mano de obra directa. Afirmaba que la
fuente real de los costes eran los procesos subyacentes y que éstos debian servir co-
mo base para su imputacién a los productos individuales y para llevar a cabo su con-
trol y reduccidn, evitando el despilfarro. Esto era el reflejo de su creencia en cuan-
to a que deberian considerarse los consumos de recursos por los diversos productos
al analizar la rentabilidad tanto de los productos como de la organizacidn.

A. H. CHURCH era un hombre adelantado a su tiempo que adelantaba soluciones
a problemas, cuya importancia se ha puesto de manifiesto muchos afios después de
que €l propusiera bases utilizables en su resolucién. Sin embargo, A. H. CrHurcu ca-
y6 en el olvido y sus ideas se perdieron en la historia. La explicacién de esto es que
la dedicacion que propugnaba para rastrear las causas de los costes indirectos reque-
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ria recopilar y almacenar muchos datos y proceder a un andlisis complejo e intensi-
vo de los mismos. En un sistema contable llevado manualmente, la cantidad de re-
gistros y de trabajo que implicaba la propuesta de A. H. CHurcH resultaban muy cos-
t0s0s y no resistian el andlisis de economicidad cuando se les comparaba con la me-
jorainformativa que proporcionaban. Estaes la causade que el modelo utilizado por A.
H. CHURCH en su propio negocio no fuera ampliamente aceptado por sus coetdneos
que preferian utilizar los modelos de costes estdndares, dada su menor complejidad.

En la actualidad, las circunstancias han cambiado y el apoyo informdtico del que
pueden disponer los sistemas contables es el que propicia la aplicacién de modelos
que precisan mayor nimero de datos y de andlisis de los mismos.

En consecuencia, con el acrivity-based-cost-system vuelve a ponerse de mani-
fiesto el potencial que representa la utilizacién de la informdtica para la resolucion
de los retos de la Contabilidad de Gestién.

También, denotan ofra circunstancia que ya adelantdramos y es que la Conta-
bilidad de Gestién dispone ya de herramientas desarrolladas que permiten dar respues-
ta a los rctos que se le han planteado en la dltima década y que tdnicamente hay que
reformarlos y adaptarlos. De ese modo, se puede afirmar que estos retos constituyen
mds una oportunidad que una amenaza.

Las ideas de A. H. Cnurch subyacen también en los plantcamientos del llama-
do enfoque del coste de las transacciones, desarrollado a partir de la publicacién del
articulo La fdbrica invisible elaborado por J. G. MiLLEr y T. E. VoLLMan (1986). Los
autores insisten en la necesidad de controlar los costes indirectos ya que en los al-
timos afios no s6lo han aumentado en términos relativos con respecto al coste total,
sino que también han crecido en términos absolutos. El punto critico para controlar-
los reside en el desarrollo de un modelo que relacione estos costes con las fuerzas que
hay detréds de ellos. Sefialan que los costes directos pueden explicarse por la produc-
cion realizada, pero que esto no sucede con los indirectos. Por esta razén, los mode-
los utilizados generalmente, que cargan los costes indirectos en funcién de la mano .
de obra directa, materiales u horas de maquina, lo que supone relacionarlos con los
productos fabricados, no son vilidos para el propésito de control porque més que ex-
plicar los costes indirectos, los distribuyen.

Una unidad de producto supone la mano de obra directa y los materiales en los
(ue todos pensamos al imaginar una fibrica. Pero, para los costes indirectos, las fuer-
zas que realmente actian provienen de los tramites, no de los productos fisicos. Es-
tos trdmites suponen el intercambio de materiales y/o de informacién necesarios pa-
ri que funcione la produccién, pero no se traduce directamente en productos fisicos.

Estos autores distinguen cuatro tipos de tramites que actian sobre los costes in-
directos y que son los siguientes:
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1. Tramites de establecer, ejecutar y confirmar el movimiento de materiales de
un lugar a otro.

2. Trdmites de equilibrio, que aseguran que los suministros de materiales, la ma-
no de obra y la capacidad de produccién sean iguales a la demanda de mer-
cado.

3. Tramites de calidad que van mucho mas all de lo que corrientemente enten-
demos como control de calidad e incluyen, entre otros, la definicién y comu-
nicacin de especificaciones y el desarrollo y registro de datos importantes.

4. Tramites de cambio, destinados a la actualizacién de los sistemas de infor-
macién de la fabricacion derivados de los cambios de disefio de productos
0 de procesos.

Estos tramites son los elementos clave a analizar en cada centro de actividad,
ya que si estan en el origen de los gastos generales, su adecuado conocimiento y ana-
lisis serd primordial para la correcta asignacién de este componente, el mas impor-
tante en la actualidad, del coste del producto.

En nuestra opinién, este enfoque satisface los mismos propésitos que relacio-
ndabamos con el activity-based-cost-system, aunque, quizd, su contribucién sea menor
para el proceso de planificacién estratégica de la empresa. En ambos enfoques, sub-
yace la idea de que hay que sustituir los modelos tradicionales de costes estdndares
por costes actuales que, correctamente analizados, nos proveen informacién sobre los
despilfarros en que estd incurriendo la empresa, lo que constituye el punto de parti-
da para subsanar esta circunstancia y estar en condiciones de caminar hacia la exce-
lencia en fabricacion. Desde luego, que para disponer de costes constantemente ac-
tualizados que nos permitan corregir la defectuosidad y el despilfarro sobre 1a mar-
cha serd Tundamental el apoyo informatico.

Sobre la necesidad de corregir la defectuosidad y el despilfarro y, por lo tan-
(o, de reducir el ciclo de explotacion se vuelve a insistir cuando se aborda el desa-
rrollo de medidas no financieras del rendimiento, que complementen a los tradicio-
nales indicadores de cardcter financiero y que no se centren exclusivamente en el cor-
to plazo, sino que prioricen la evaluacién de los efectos de la actuacién estratégica
a largo plazo.

Para 5. Carmona (1990), la gestion del tiempo se concentra en el estudio de la
duracion del tiempo de proceso con el objetivo de reducir la parte de tiempo no pro-
ductivo como instrumento basico de reduccién de los costes que no afiaden valor a
la produccién. Esto se consigue mediante el uso de nuevas técnicas de gestién del pro-
ceso productivo y mejorando la gestién de compras, de suerte que los costes adicio-
nales derivados del incremento informativo preciso para ello sean inferiores a la re-
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iluccidn de “costes improductivos”, y mejoren la otra variable del tridngulo de prio-
ridades de gestion, la calidad.

Con respecto a esta tltima variable, es conveniente recordar que resulta méas ba-
rato fabricar productos de buena calidad, desde el primer intento, que fabricar pro-
ductos buenos junto a productos malos, desechando o reoperando estos dltimos. En
consecuencia, la informacién sobre calidad es imprescindible. Esta informacién so-
bre calidad podrd ser de naturaleza no monetaria, inicamente cuando las empresas po-
scen una cultura previa sobre la calidad; mientras que las que no la poseen, deben con-
lentarse con expresar la informacién en términos monetarios.

Tras el andlisis de todos los planteamientos anteriores orientados hacia la bus-
(ucda de soluciones a los grandes retos de Ia Contabilidad de Gestidon de los noven-
1, podemos afirmar que esta disciplina se halla en dptimas condiciones de abordar-
los; y todo ello sobre la base de saber aprovechar y adaptar muchos desarroll(?s ya
¢xistentes, y de sacar el maximo provecho de los modernos sistemas de tratamiento
iutomadtico de la informacién. Ademads, ello va a llevar aparejado, como trataremos
e demostrar a continuacion, el que los controllers alcancen, en el futuro, un esfa-
fus cada vez mds importante dentro de la organizacion,

4. EL PAPEL DEL CONTROLLER

Asi, con la implantacién de sistemas multipropésito, el controller asume la res-
ponsabilidad de disefiar los diferentes desarrollos independientes y especificos a pro-
porcionar a los datos registrados y acumulados en el sistema contable, segiin a qué
ubjetivo se vinculen los informes a elaborar. El controller serd también responsable
e la permanente adaptacion del sistema contable de la empresa.

En un acrivity-based-cost-system, ¢l controller ¢s 1a persona iddnea para deter-
minar los factores que gobiernan los costes y que sirven de base para su reparto. Ade-
inds, en opinidn de E. CasTeLLO (1991), en estos sistemas, el controller pasa de ocu-
piarse inicamente de la mera contabilizacidn de los costes, a constituirse en sujeto ac-
tivo del proceso de reduccion de costes. Andlogas cosideraciones caben si nos refe-
rimos al llamado enfoque del coste de las transacciones, aunque matizando que en el
activity-based-cost-system se pone de manifiesto también el papel del controller con
icspecto a la planificacion estratégica.

Todas estas consideraciones con respecto al papel futuro del controller pueden
esumirse en la afirmacion de C.J, McNair, W. J. Moscont y T, F. Norris (1989, pags.
[75-177) en el sentido de que estos profesionales necesitan ampliar sus actividades
mis alld de los tradicionales informes financieros y tareas asociadas. El control es al-
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20 molesto pero necesario en una organizacién. Los mecanismos de control, por si
solos, no pueden empujar a una empresa hacia la excelencia, porque estan orientados
hacia el pasado. El controller del futuro necesitard asumir una posicién proactiva en
el grupo de direccidn.

A este respecto, J. ALET (1988, pag. 4) subraya cémo en los iltimos afios ha con-
tinuado y se ha acelerado la emergencia del controller, desde una relativa oscuridad
hasta una posicion de cada vez mayor influencia; gracias a la revolucién experimen-
tada por los medios disponibles para el tratamiento de la informacién y a los cam-
bios cada vez mds complejos y difusos del entorno. Como conclusioén, agrega que los
controllers estan siendo incorporados como ejecutivos clave dentro de la parte estra-
tégica y, lo que es mds importante, en la parte operativa, dando consejos e influen-
ciando al marketing, tomando parte en las decisiones de planificacién e inversién a
largo plazo.

AL PipkIN (1989), afirma que el controller debe evolucionar para afrontar los de-
safios del proximo siglo ya que estd en éptimas condiciones para liderar el proceso
de planificacion y control, porque es quien mejor conoce la empresa en su totalidad.
En su opinion, el controller se convierte asi en una parte integral del proceso de to-
ma de decisiones empresariales; en las organizaciones modernas, su oficina es el cen-
tro de inteligencia estratégica de la empresa: la parte mds importante de la misién del
controller en el futuro.

J. Mackey (1991) sefiala que el papel del contable estd cambiando y evolucio-
nando hacia una posicién m4s oricntada hacia la gestién y que en el futuro los sis-
temas de Contabilidad de Gestién deberdn producir una amplia variedad de medicio-
nes del coste y de medidas (no siempre de naturaleza financiera) del rendimiento que
pongan énfasis en la relevancia, aunque ello implique el sacrificio de alguna dosis de
exactitud, A su juicio, ¢l contable debe ser proactivo y relacionarse directamente con
lng decisiones de gestion para facilitar los necesarios cambios en los datos contables
(ue sean compatibles con las nuevas tecnologias.

En definitiva, nuestro planteamiento es que las nuevas tecnologias y sus retos
pendientes brindan al contable la oportunidad de ser proactivo con la organizacion,
relactonandose directamente con las decisiones de gestion para facilitar los necesa-
rios cambios en los datos contables en orden a alcanzar la excelencia en fabricacién
y a disponer de un mejor perfil competitivo en el mercado.
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Estrategia de triple ataque

Robert W. Koehler (*)

LAS EMPRESAS NECESITAN TANTO EL COSTEO VARIABLE
Y EL ENFOQUE DE CONTRIBUCION COMO EL ABC

(Deberfan abandonarse el enfoque de contribucion, el costeo variahle y el costo
estandar en favor del costeo basado en la actividad (ABC), la evaluacion y control basada en
medidas no financieras, y el control continuo de costos? NO. Podemos utilizar las buenas
ideas de la “nueva” contabilidad de gestion sin dejar de lado los aspectos utiles de la

contabilidad de gestién “tradicional”.

Varios autores han objetado ¢l enfoque de contribucién a través de cjemplos
anecdoticos. Creo que los fracasos fueron producto de inadecuada implementacion y no de
conceptos erréneos. Y creo también que muchas personas apoyan ¢l ABC porque han
asesorado a compaiifas con problemas y han deducido que como el enfeque de contribucion
noayudé a sus clientes, no es de utilidad. Opino que los clientes no entendieron como utilizar
¢l enfoque de contribucién. Compaiiias prosperas lo han implementado con éxito, pero
licnen éxito porque han tomado buenas decisiones de negocio.

Quienes proponen el ABC parecen suponer que el management es ingenuo y
desconoce los precios de mercado de sus productas. Es verdad, los productos a pedido son
menos dependientes del mercado, pero las compafiias suelen realizar estudios de mercado
para determinar la elasticidad de 1a demanda y lo que el mercado sopartard. Quienes apoyan
al ABC afirman que son datos precisos de costos necesarios para determinar un precio
apropiado, pero han fallado en describir cémo obtienen el sobrecargo que aplican al costo
basado en la actividad. Mds atn, exigen que el ABC sea utilizado para las decisiones a largo
plazo, pero no mencionan la etapa de presupuestacion del capital. Parece que AbC encuentra
su utilidad en algin lugar entre las decisiones a corto plazo y la presupuestacion del capital.

(") Profesor asociado de contabilidad en la Universidad del Estado de Pensilvania.
['riple: Threat Strategy - Management Accounting - Octubre 1991
lindujor Martin Ohki
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Por un tiempo pareci6 no ser “correcto politicamente” poner al ABC y al enfoque de
contribucién en perspectiva, ni cuestionar las limitaciones del ABC. GERMAIN BOER (') nos
recordd que ABC es ttil para decisiones a largo plazo, pero el enfoque de contribucién
permanece viable para decisiones a corto plazo. WiLLiaM FERRARA (%) dice que los criticos
pueden no haberse actualizado al contar 1a historia; sugiere que las compafiias identificadas
como precursoras en el uso del costeo variable, sean objeto de casos de estudio para informar
sobre evoluciones en sus métodos de costeo.

Era la época del desarrollo del ABC (%), pero ahora es tiempo de poner los viejos y
nuevos métodos en perspectiva y utilizar cada uno apropiadamente.

COSTEO BASADO EN LA ACTIVIDAD

ABC asigna los costos fijos de una fabrica a los productos, de acuerdo a la actividad
que genera el costo. Existe una cuota de aplicacion separada por cada generador de costo.
PPor ejemplo, los costos de servicios son asignados segiin la parte de instalaciones utilizadas;
los costos de compra, de recepcidn, inspeccién y almacenamiento segiin la cantidad de
componentes a ser comprados, recibidos y almacenados; los costos de embarque segiin la
cantidad de embarques; los costos de ingenieria segiin la cantidad estimada de cambios de
diseho, ABC admite que muchos costos son generados por la complejidad del producto més
que por el volumen. La complejidad del producto ocasiona acciones mas frecuentes, més
componentes, mis embarques pequefios, mds cambios de ingenieria, etc. La absorcidn de
costod tradicional asigna menores costos a los productos complejos y fabricados en cantida-
dew pequenas en relacion a los productos masivos y estandarizados (*), lo que podria resultar
cidecigiones estratégicas inadecuadas al fijar precios y mezclas de productos a largo plazo.

CHRITICAS AL ENFOQUE DE CONTRIBUCION. UNA REPLICA

Frocuentemente se asume que la utilizacion del enfoque de contribucién resulta en
abvatuncion y fyacion de precios menores. La utilizacion del concepto no implica que se
olicscamun precio menor, simplemente muestra los costos relevantes cuando la capacidad
el dinponible, Los costos Tjos incrementales, si existen, deben también ser considerados.
Muchis compaiiiis no ofrecen ni aceptan trabajos especiales por miedo a traicionar su
cutracturn de precios o largo plazo. Para ellos, cualquier reduccién de su precio actual de
mercado ey inaceptable, no importando cudles sean los costos incrementales, 1os costos
absorbidos, o los costos basados en la actividad que son cubiertos.

* 36 Setiembre 1992+
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Algunos restaurantes nunca ofrecen cupones de 50% de descuento, descuentos por
horario de poca actividad o platos del dia. Su razén es que si ofrecen pollo a un precio de
% 7, el cliente no estard en el mercado para pollo al precio normal de $ 14 en el futuro. Afin
mds, el margen de contribucion se podria reducir porque clientes que solian pagar $14,
pagarian $ 7; pero el enfoque de contribucion nunca nos indicé que debiésemos aceptar
algtin precio por debajo de los $ 14.

Costos incrementales de $ 4, por ejemplo, seran relevantes para un restaurante que
piense que puede tentar a nuevos clientes a comer en horarios tempranos, cuando los clientes
regulares no serian desplazados. Los clientes “tempraneros” no vendrian més tarde, y los
otros no vendrian mds temprano slo para aprovechar el precio especial. La reduccién de
precios es una decision de negocios que acarrea tanto riesgos como oportunidades. Ambos
deben ser considerados por cualquier persona l6gica, sin importar el método de costeo.

Otra gran critica al enfoque de contribucion es que ignora los costos fijos. Digo que no
¢s cierto. GERMAIN BoER se refirid a un articulo en la edicién de julio de 1967 del
Management Accounting en el cual RAymoNnp MARPLE “cred una jerarquia de las cifras de
contribucion, siendo la contribucién a cada nivel una acumulacién de toda la contribucién a
niveles inferiores menos los costos fijos identificables a ese nivel” (%).

El Cuadro I ¢jemplifica el formato utilizado generalmente para mostrar el enfoque de
contribucién. Fijese que se identifican tres “contribuciones™: el margen de contribucién, la
contribucion del gerente de seccidn y la contribucién del sector. Los costos fijos han sido
licleados para obtener las dos tiltimas “contribuciones”. Entonces los costos fijos no han sido
Ignorados en los informes designados para evaluar y controlar desempefios.

Sectores
A B Total

Ventas XXXX XXX XXXX
Costos variables XXXX XXXX XXXX
Margen de contribucién XXX XXX XXX
Costos fijos controlables por el gerente

de sector XX XX XX
Contribucion del gerente de sector XX XX XX
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Costos fijos identificados con el sector
pere no controlables por el gerente X X X

Contribucion del sector X X X

Costos comunes

Resultado X

Cuadro |, llustracidén del formato de contribucién

Los costos fijos tampoco son ignorados en el proceso decisorio. Por ejemplo un
problema en HorNGREN & FosTER (°) requiere la determinacién del minimo precio unitario
para no perder con un producto a ser distribuido en un pais extranjero. Los costos fijos para
obtener el contrato serfan de $ 4.000. La solucién calcula el efecto de los $ 4.000 en cada
unidad y lo suma al costo variable porque los $ 4.000 son un costo incremental y, por ende,
relevante. Este problema no es nuevo y no fue escrito para satisfacer criticas a la contabilidad
tradicional. Aparecid por primera vez en la tercera edicidn de Horngren en 1972 en el
capitulo 11 titulado “Costos relevantes y el enfogue de contribucién para toma de deci-
SIONES .

Algunos criticos creen que las decisiones a corto plazo para las cuales el enfoque de
contribucién es atil, son decisiones “"poco importantes™. El axioma de SHANK ¢s:

“Siel problema es tan pequefio que el analisis de contribucion marginal es relevante,
entonees no puede tener un gran impacto en la compaiifa. Y si el posible impacto en 1a toma
de decisiones es importante, si realmente puede afectar a una compafia en una forma
fmportante, entonces es tonto considerar que la mayoria de los factores serdn fijos” (7).

51 esta linca de razonamiento se extendiera, las dnicas decisiones realmente
fiporiantes serian las de presupuestacion de capital,

(agnnin el mercado un precio suficiente por la mezcla de productos necesaria para
g b tnsn deseable de retorno ajustada al tiempo?

SEen nat, bien. S1ono lo es, grealmente importa como son asignados los costos?
(reconazco totalmente las ventajas de ABC como una guia para la determinacion de precios

de productos por ordenes).,

En 1o mayoria de las compaiias se adiciona capacidad en forma poco frecuente,
Cunndo se considera capacidad adicional todos los costos son relevantes; aun en la
contabilidad de gestion tradicional. Una vez que la capacidad es adicionada el costo es fijo,
La mayoria de las decisiones diarias referidas a cémo utilizar la capacidad maiy
clicientemente deben hacerse antes que se adicione mayor capacidad o antes de que parte de
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csa capacidad se elimine. No creo que esas decisiones de todos los dias sean poco
importantes. Por ejemplo el enfoque de contribucién es utilizado por compaiiias farma-
céuticas. A veces se presentan nuevas drogas que son mas efectivas o que tienen menos
clectos colaterales que las drogas anteriores. pero las viejas drogas atin pueden ser comercia-
lizadas, especialmente sila nueva droga es producida por un competidor. Entonces el precio
cacrd. La compafifa debe discontinuar el producto cuando no genera mds contribucidn.
Puede discontinuarse antes si utiliza capacidad existente de productos con una mds alta
contribucién, No creo que las compaiiias farmacéuticas consideren estas decisiones como
“poco importantes”.

Joun SHaNK también dice: “La mentalidad del margen de contribucion, te llevard a
conservar todo, te incentivard a adicionar productos, a nunca desechar nada y a siempre
producir en vez de comprar.” (*). Mi respuesta es que se mantendrd un producto mientras
contribuya mds que cualquier otro producto disponible con la capacidad existente. No se
adicionardn productos que requieran nueva inversion sin un andlisis de presupuestacion de
capital. No se deberian adicionar productos para absorber los costos fijos de un
departamento sin considerar estos costos como incrementales. Se deberia tener razonable
certeza de que los ingresos incrementales serdn mayores que los costos incrementales. El
cxceso de los ingresos incrementales sobre 1os costos incrementales es la contribucidn. Esen
csta drea donde el enfoque de contribucidon ha sido aplicado incorrectamente o ignorado ya
(ue se ha permitido que los costos indirectos se incrementen sin un ingreso proporcional. El
costeo basado en la actividad ha cubierto este hueco, pero el enfoque de contribucién,
correctamente aplicado, también hubiese dado origen a buenas decisiones.

(ES ABC SUPERIOR?

Los ejemplos de ABC suponen que una compaiiia tiene conocimiento limitado del
precio de mercado o de la elasticidad de la demanda o “del precio que el mercado soportara™
especialmente para los productos complejos producidos en poca cantidad. Shank y
(iOVINDARAJAN (%), por ejemplo, asumen un precio objetivo original que incluye un 35% de
sobrecargo basado en ese precio objetivo. El sobreprecio fue el mismo para los tres
productos bajo andlisis.

La compaiiia subid el precio del producto complejo cuando la competencia la forzd a
bajar ¢l precio del producto estdndar y masivo. Se sorprendié que el mercado aceptara el
precio aumentado. Los ingresos aun disminuyeron porque el volumen del producto estandar
¢ity6, aun con el precio menor, debido a que la competencia de precios continug. Cuando se
uplico ABC, sin embargo, el producto complejo mostrd una pérdida. La compaiiia deberia
mcrementar el precio atin mds para seguir fabricando el producto en el largo plazo ('°). Halld
(que podria reducir el precio del producto estindar para alcanzar a la competencia, recuperar
¢l volumen perdido y aun ganar un 35% (el andlisis de contribucién marginal habria dado un
limite inferior al precio de producto estandar).
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ABC proporcioné informacién ttil para el producto complejo, como una guia para
determinar un precio objetivo, pero el ejemplo asume que la compafifa no poseia conoci-
miento de qué precio el mercado soportaria. Si el producto es fabricado por pedido, un precio
preciso de mercado puede no estar disponible. Sin embargo, los clientes generalmente
pueden conseguir otra compaiiia, para fabricar el producto.

Alternativamente un producto sustituto que cumpla los mismos resultados puede estar
disponible. Estas posibilidades establecen un rango dentro del cual el precio puede ser
fjado. A los clientes no les importa el método de costeo utilizado. Contadores, economistas,
especialistas de mercado trabajardn juntos para estimar un precio apropiado basado en la
necesidad de la demanda. Es ingenuo pensar que la mayoria de las compaiifas no hardn esto.
l.as compaiiias parecen conocer lo que el mercado soportard aun para productos nuevos.
Durante mi vida muchos nuevos productos populares fueron comercializados incluyendo
boligrafos, televisores, calculadoras y computadoras personales; todos fueron
sustancialmente mds caros en ¢l momento de aparicion que hoy. Admitimos que la
teenologia redujo los costos de produccién, pero ;el precio original se basé en un so-
breprecio sobre el costo? Lo dudo. Creo que las compaiias sabian lo que el mercado
soportaria, Los precios fueron bajados cuando entré la competencia y el mercado se saturd.

Creo que ¢l ABC deberia utilizarse para asegurar que s¢ puede obtener un adecuado
sobrecargo. No deberfa utilizarse como excusa para ignorar la informacion de mercado o
para evitar realizar estudios de mercado.

ABC ¢s menos ttil para determinar el precio de un producto estandar para el cual

existe un mercado competitivo. Los costos variables constituyen el limite inferior en ¢l corto
plazo. En el largo plazo, los costos incrementales serian considerados en la decision v podria
utihizarse ¢l enfoque de contribucidn.

Fenpo oftas preguntas, ; Como obtienen los porcentajes de sobrecargo los costeadores
e e basan en Ty netividades? ¢ Por qué los porcentajes deben ser los mismos para todos

s prodicton? | Son Tos mismos para compafiias reales? Creo que no. Siempre senti que los
comtdenes gue dicen gque determinan los precios aplicando un porcentaje de sobrecargo al
comtetealentado de alguna manera) conocian el precio del mercado. De acuerdo a ello, el

chiecare e b diferencin, Bstos mismos contadores parecen disfrutar tanto el proceso,
Qi cibendan el porcentage paea determinar una lista de “precios” para todos sus productos,
e e paeden ser apustados por el mercado real o por cambios en el mercado. Espe-
Clitlmente s el porcentage se utiliza para todos los productos, el valor de mercado puede no
obiencre por lnaplicacion del enfoque de sobrecargo sobre costo. Esto es mi forma de decir
e, mientras este enfoque puede proporcionar algunas orientaciones, contiene un elemento
de magia, Bl precio de mercado o rango de precios puede haberse conocido ya, por lo que la
compania puede decidir si lo produce, y a qué valor dentro del rango de precios. ABC es ttil
pero no suministra toda la informacion ni refuta todos los otros conceptos que utilizamos por
mias de 50 anos.
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Los beneficios propuestos por ABC estén enfatizados por el supuesto que los costos
de los departamentos indirectos son incrementados arbitrariamente sin estudios de
factibilidad. Los autores han notado que los costos fijos han crecido mds rapidamente que los
variables. Los fijos han aumentado tanto por la alta tecnologfa como por la complejidad del
producto. Los productos mds complejos requieren mds tareas de apoyo. Tienen més
componentes para comprar, recibir, inspeccionar, almacenar y trasladar. Necesitan més
gastos de desarrollo y més promoci6n de ventas.

ABC asigna estos costos indirectos de acuerdo a sus generadores de costo. Si los
costos no pueden ser recuperados en el precio, se reduce la complejidad del producto. Tiene
sentido, pero implica que estos costos han sido erogados previamente, sin ningn estudio de
factibilidad para determinar si los adicionales agentes de compra, personal del almacén,
obreros, ingenieros, contadores y gente de marketing, etc., incrementarian Ia contribucién
del producto (o 1a contribucitn total de la compafiia, en caso de no ser asignados por linea).

El enfoque de contribucién hubiese hecho la siguiente pregunta ;Los costos
incrementales de estos aumentos en actividades indirectas generan un ingreso incremental
mayor? Si la respuesta es NO, el enfoque de contribucién hubiese determinado no
incrementar los costos indirectos. El enfoque de contribucidn hubiese alcanzado la misma
respuesta que ABC. La diferencia es que el enfoque de contribucién supone que los costos
estimados deben ser asignados para calcular el precio que se utiliza para estimar el ingreso
incremental. Elargumento es circular ; El costo determina el precio o 1o hace el mercado? No
hay duda que ambos. ABC es util, pero el enfoque de contribucién puede ser ttil también.
Algunas compaiifas pueden haber incrementado sus costos fijos sin realizar un andlisis de
ingresos y costos incrementales. Probablemente sean las que se metieron en problemas y
contrataron a consultores. Los consultores se convirtieron en costeadores basados en la
actividad y escribieron articulos de indole empirica, que es correcto, pero el enfoque de
contribucion y la contabilidad de gestion tradicional no es initil, simplemente por que no
fueron implementados. Las compafifas podrian también ignorar los resultados de ABC igual
de facilmente,

La mayoria de las companias podrian estar de acuerdo que estd bien (aunque no
necesario) aceptar un pedido especial a un precio reducido mientras se tenga capacidad
cxcedente. El temor de RoserT KAPLAN es que un gerente se sienta tan satisfecho de haber
incrementado el margen de contribucién a corto plazo, que ingrese al negocio de los pedidos
incrementales, que requerird aumentos de capital y de los costos de centros indirectos. El
dice: “Los costos que aparecian como fijos empezardn a crecer, y los niveles de gastos
usuales no podrdn ser disminuidos” (). ABC revelaria que el negocio de las érdenes
especiales se basa en los departamentos indirectos. Una vez mds, sin embargo, la contabili-
dad tradicional correctamente utilizada, hubiese requerido justificacién de los aumentos en
los costos indirectos via un andlisis de ingresos y costos incrementales. KarLan no discutia
aumentos en inversion de capital que hubiesen sido necesarios para ingresar al negocio de las
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Grdencs especiales. Si asi fuese, hubiese utilizado las técnicas de presupuestacion de capital
(ue son parte de Ia contabilidad tradicional desde los *50. La tasa interna de retorno csli,mada
deberia superar el costo de capital. No creo que estos conceptos se hayan tornado irrele-
vanles; no creo que necesitemos de ABC para no ingresar al negocio de las (’)rdenﬁts
especiales inapropiadamente, pero podria haber ayudado tanto como la contabilidad tradi-

cional.

SUBESTIMANDO LOS BENEFICIOS DE ABC

RosmN CooPER, RoBERT KAPLAN y otros han dicho que ABC incentiva a las compafiias
a diseiiar productos con partes comunes. Este beneficio de ABC parece ser dependiente del
producto mas que un beneficio general a ser resaltado.

“En un sistema tradicional, el valor de las partes comunes estd oculto. Los componen-
(es producidos en baja cantidad cuestan apenas mds que sus pares de produccion masi-
va, A

Otro beneficio subestimado de ABC es la habilidad de incluir los costos de
monoproduccion en el proceso de costeo. No se costean por absorcion. Sin embargo, ¢l
incluir los costos de marketing es un ttil ejercicio de presupuestacién para toma de

decisiones,
(GORDON SHILLINGLAW nos recuerda:

“Iil costeo de productos para toma de decisiones es bisicamente un gjercicio ex ante.
'l management toma sus decisiones orientadas al producto sobre 1a base de proyecciones de
conton ¢ ingresos futuros; la experiencia pasada es atil s6lo como un medio de predecir el
[t extos ejercicios que serian prohibitivamente onerosos si se realizaran ex post, son
inicho menos formidables si se hacen una vez al afo.” (3).

' otens palabras ABC es til para presupuestar, y no deberia usarse para costeo

CORHIRUD ¢ X o,

HVALUACION Y CONTROL DE DESEMPENOS

Mo estoy convencido que ABC sea necesario para evaluar y controlar los desempefios.
Fin general T mejor forma de controlar los costos es linea por linea. Cada costo debe ser
camparado con su presupuesto y las variaciones significativas deben ser investigadas. Los
presupuestos deben actualizarse regularmente. Los costos asignados, en costeo por
absoreion o ABC, deben ser segregados para ser controlados.
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La nueva contabilidad, sin embargo. nos ha dado varias itiles sugerencias para
controlar y evaluar los desempefios. Entre ellas se encuentra la continua reduccién de costos
y una variada combinaci6n de medidas no financieras que incluyen medidas para asegurar
la calidad tales como cantidad de rechazos, nimero de devoluciones. nimero de quejas,
tiempo de espera, cantidad de fechas limites no cumplidas y similares. Ahi parece haber
menos dependencia de los costos estdndares. Aun pienso qué estandares actualizados son
utiles para la mayoria de las compafiias.

COSTEO CONTINUO DE PRODUCTO Y COSTEO
PARA ESTADOS FINANCIEROS

Los beneficios de ABC subyacen en el plancamiento, presupuestacion y pasos
previos. Varias autoridades han reconocido que el costeo completo no debe ser utilizado para
costear cada unidad de producto sobre bases continuas. Por ejemplo, refiriéndose al
comentario de SHLLNGLAW, RoBERT HowELL y STEPHEN Soucy han dicho: “En épocas de
relativa estabilidad, podria ser apropiado revisar y recalcular los costos de produccién sélo
periddicamente. Esto podria hacerse semestralmente o anualmente en ciertas circunstan-
cias” ().

El costeo continuo de producto segiin ABC seria oneroso y tendria limitada utilidad.
Iil inventario en el balance se informaria a una cifra cercana al valor neto de realizacién pero
con un mayor €nfasis en reduccion de inventarios y con més companias adoptando el just in
time. Uno deberia analizar si se justifica utilizar ABC para obtener un mejor valor de in-
ventario cuando no se tiene mucho inventario.

Conceptualmente ¢l costeo variable siempre dio un ingreso mds realista. Cualquier
mctodo de costeo completo permite manipular los ingresos ajustando los inventarios. Una
compafia puede incrementar sus ingresos produciendo més unidades y de esa forma
difiriendo costos fijos del periodo. De esta manera ain ¢s posible para una compaiiia
informar ganancias cuando sus ventas son inferiores al punto de nivelacién. Si el ingreso
plaincado es més que suficiente en el presente periodo la produccién podria ser reducida y asi
imenos costos fijos serfan diferidos. De esta manera los ingresos podrian ser informados
mayores o menores que en el periodo previo aun si las ventas, precios y costos son los
mismos. El costeo variable podria eliminar esta manera de manipulacién de ingresos. Es un
uistema mas puro pues los costos son cargados cuando se incurren,

Las oportunidades para manipular los ingresos son reducidos con Justin time, pues con
[ust in time €S poco importante preocuparse por los costos activados en el balance. Algunas
compaiifas utilizaron costeo variable para los estados financieros hasta 1973 cuando las
hormas exigieron costeo completo por fines impositivos. La profesién contable sigui6 la
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norma para informes externos.

Creo que es tiempo para que el Financial Accounting Standars Bqard (FASB)
considere el costeo variable. Proporcionaria una vision mas reahstq de los ingresos, auén
cuando los inventarios estarfan subvaluados en el balance. Los inversores estan mas

interesados en los ingresos.

EL TRIPLE ATAQUE

ARC utilizado en la etapade planeamiento es muy titil como gu{'a paravarias decisiones
estratégicas, incluyendo fijacin de precios, bisqueda de fuentes,_ 1ntr.0dun;:Ilonhde 51;1::(22
productos y adopcion de nuevos disefios 0 nuevos procesos de fabncacflén.' Y uc aT 4
decisiones también pueden tomarse aplicando el enfoque de contribucion y el anali
incremental. Adn mds, las ventajas de ABC n
contribucién para las decisiones de todos los diasy

: i i tos y
ser considerado para el costeo continuo de prodgc , rep . A
oneroso y trabajoso. Méds importante atin, eliminaria la posibilidad de manipular ingresos

mediante la alteracién de programas de produccién. Estos son algunos} pocos e]emplgg, pgéro;
como se puede ver, la combinacién de ABC, costeo V?I_‘Pie y andlisis de Corclltn uc: 1
marginal proporcionard a las compafiias una verdadera visién de todo el cuadro de costos.
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o destruyen la utilidad del enfoque de
de corto plazo. El costeo variable deberia
para reportes externos. Serfa menos
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XV: CONGRESO NACIONAL DEL
INSTITUTO ARGENTINO DE
PROFESORES UNIVERSITARIOS

DE COSTOS

El préximo Congreso se realizara en la ciudad del Neuquén, en la sede
de la Facultad de Economia y Administracién de la Universidad Nacional del
Comahue, durante los dias 8, 9 y 10 de octubre de 1 992,

El temario sera:

1. ENSENANZA:
1. Vinculacion entre Costos y Contabilidad de Gestion.
2 Desarrollo de la ensefianza préctica, en especial mediante el uso de
computadoras.
II. DOCTRINA Y TEMAS TECNICOS:
1. Costeo por actividades
2. Procedimientos v técnicas para la reduccion de costos.
3. Costos en las actividades de prestacién de servicios.
q, Inlfluencia en los costos de las modificaciones en la legislacion impositiva y
laboral.

5, Tema Libre. Se podra presentar cualquier trabajo que verse sobre temas
incluidos en los programas de ensefianza universitaria de la disciplina.

1. TERMINOLOGIA:
Trabajo a ser presentado por la Comision de Terminologia.

Se encuentra en vias de organizacién la realizacion de actividades turisticas post:
Congreso, los dias 11y 12, aprovechando el feriado.

|La correspondencia puede ser dirigida a:

Comisién Organizadora del XV2 Congreso del IAPUCO - Facultad de Economia
y Administracion - Universidad Nacional del Comahue - Buenos Aires 1400 (8300)
Neuquén - Teléfonos: 0943 25108/36016 6 a la Sede Central del Instituto,
Montevideo 771 - 72 C (1019) Capital Federal. Teléfono: 41-5411

La funcion del controller
en el control de los costos
de la construccion (*)

Charles A. Krueger
Richard L. Townsend

El control de costos es de alta prioridad en muchas compaiiias, pero estas mis-
mas compaifiias desaprovechan frecuentemente oportunidades de control en sus pro-
\'u?-ms de construccion. Utilizando las técnicas descriptas en este articulo pociréln ma-
nejar y controlar varios aspectos de la actividad de la construccién para asegurarse
(ue sus compaiifas obtienen lo que contrataron y pagaron. )

Afios de plancamiento y prevision suelen dedicarse al proyecto de construccion
de la fsom_paﬁfa, y las erogaciones de fondos son significativas en la mayoria de lasg
nr;au:’uzamones. Es mds, una rdpida ojeada al cash-flow indica que dichos proyectos
podrian ser una de las mayores aplicaciones de fondos del afio fiscal.

Desa.fortunadamenlc muchas compafifas no capacitan personal idéneo propio
para manejar €stos proyectos. Con mucha frecuencia un suefio se convierte en una pe-
sidilla de desentendimientos y sobrecargas. Estas sobrecargas suelen oscilar entre el
[y el 2% del costo total del trabajo. Defectos, desechos y abusos han incremen-
tido las sobrecargas en un 30% o mds del costo del trabajo.

TECNICAS PARA EL CONTROL DE COSTOS

El controller puede desempefiar un papel decisivo en la creacién de un ambien-
(e de umlxol'de costgs para un proyecto de construccién. Algunas dreas que el con-
(roller deberia mancjar durante el proyecto son:

+ The o v 4 g . 1 1
(*) The controler’s role in controlling, Construction costs. Management Accounting. December 1988
Tradujor Mawrin Okl '
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Controles contables.

.

Anélisis de pedidos de pago.

Alternativas de créditos.

Ordenes de cambios.

Costos de némina.

« Compra y alquiler de equipos.

« Contratos a suma fija vs. contratos a porcentaje sobre costo.

CONTROLES CONTABLES

Los controles financieros habituales pueden no ser apr(_)piados para un proyec-
io de construccién. Tradicionalmente el admi:1istrador, arqmtec_m 0 1111g(i;‘rue:r((:30z;1l ((::;rl
po aprueban los pedidos de pago del contrgﬁ;ta. Pero estos protcsx.onla ZZ istzdos o
(ran principalmente en 10s aspectos ingenieribles. Pueden no elsta‘J cap pAcos Il
realizar un analisis financiero de pagos que pueden alcanzar miles o millones
lares.

Luego de la aprobacion, los pedidos de fondos son canali’zados plor c,l s.ect;nr'ed:
Cucntas a Pagar. Pero los contadores en dicho sector no deberian sjer 08 u{l_ké):l(l) NO}-
ponsables por la aprobacion interna de los pagos en un proyecto de (,onstrul(x;:es .de o
malmente no disponen de recursos 0 conocimientos para conltrolar. erog'amode it
(¢ tipo. Pasos adicionales son necesarios para manejar la parte financiera §
proyectos.

Un sistema de control de pagos comienza llevando una cuenta de comrlatos tpa
ra rastrear los pagos de un proyecto. Los pedidos de pago pre)se;tlltados por ¢ CO;l ;g
(ista son enviados al departamento del controller para un andlisis prevm‘a S:; 01(): 3

bacion. Esta revisién adicional puede preveni‘r frecuentemente errores tales cig Ot;m
pos duplicados, facturacion en exceso a los importes aprobados por contrato y .
[ipos de pagos en €xceso.

[a cuenta de contratos mantiene un registro acumulativo de los pagos rc?'lw:u:
dos en el proyecto. Este registro es compa’rado en base al grafjo de avatnc?: dc:nclu [:lnﬁll:'\
ma original del contrato mds 0 menos las érdenes de cambio al prc.);y@ 0. ah C()‘.{.
de contrato son también conciliadas con Cuentas a ngar y los 1.n,g1?tr(1)5.s‘ 1‘\ 3
tabilidad general para monitorear las erogaciones reallzaQas ala _tgcha\. [?tﬁncytﬁg m
descubrira pagos realizados para el proyecto que no han sido debi alm(,n e 4 ;dc L 0"._
a la cuenta del proyecto, y pueden indicar que no han pasado por ¢l sistemd

trol.
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Se puede utilizar una planilla para la cuenta del proyecto. La primera seccion
de la planilla “Contrato base y modificaciones”, proviene del importe original apro-
bado, ajustado por las modificaciones posteriores. El total de las modificaciones in-
cluidas deberia coincidir con el registro de modificaciones aprobadas.

Antes de realizar pagos al contratista, la solicitud de pago es ingresada en la se-
punda seccion de la planilla “Pagos realizados”. Realizando un seguimiento de estos
piagos se podrd asegurar que los pagos acumulados nunca superen el importe aproba-
do del contrato mds o menos las modificaciones.

El representante del duefio en la obra estd generalmente involucrado en el pro-
ceso de aprobacion de la facturacién referida al grado de avance del proyecto. Los
informes del representante del comitente deben coincidir con el grado de avance in-
lormado por el contratista y el grado de completamiento segtin los pagos realizados
(calculados en la planilla del contrato).

ANALISIS DE LOS PEDIDOS DE PAGO

Generalmente se necesita un anélisis mas profundo de la cuenta del contrato. Un
detalle de un contrato a porcentaje sobre costo puede ser voluminoso y confuso. Un
control adecuado exige un estricto seguimiento por parte del comitente. Un método
(le control es utilizar un programa de base de datos en una PC, ingresando los sopor-
les o informaci6n de apoyo de cada uno de los pedidos de pago del contratista.

Una vez que la informacién es ingresada, se puede efectuar varios andlisis, ta-
les como un “Andlisis de costo por proveedor”. Los datos de los costos presentados
por el contratista son ordenados por proveedor para visualizar la razonabilidad de los
pagos, asi como cualquier duplicacién de cargos que hubiese ocurrido. Dado el vo-
lumen de actividad de un proyecto de construccién la duplicacién de cargos puede ocu-

irir facilmente. Este simple andlisis ha salvado miles de dolares a propietarios en pro-
yeclos de construccién,

ALTERNATIVAS DE CREDITOS

Los contratistas a menudo presentan alternativas a las especificaciones origina-
les como agregados al contrato. Un material menos caro puede estar disponible co-
mo sustituto del especificado o un método alternativo de construccién puede resul-

lar en ahorros. Otras alternativas ventajosas pueden surgir como cambios sugeridos
durante el proyecto.

La experiencia indica que no es inusual que reducciones en el precio, que re-

sultan de alternativas acordadas, son posteriormente omitidas durante el proyecto de-
linitivo,
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A veces existe confusion acerca de las alternativas. El contratista cree que 1a
alternativa més barata ha sido aceptada, pero el comitente no se encuentra al tanto del
cambio. Para controlar mejor las posibles sustituciones en el proyecto, conviene pre-
parar una lista de control de las alternativas no aceptadas presentadas por los diver-
4o contratistas o proveedores.

Debe continuarse el andlisis hasta obtener verificacién concreta de que las al-
(ernativas no sean implementadas unilateralmente por el contratista y/o los subcon-
{ratistas. sin la apropiada aprobacion del comitente.

ORDENES DE CAMBIO

Las modificaciones al proyecto original, pueden tornarse facilmente en una fuen-
(¢ de malentendidos entre el contratista y el contratante. Los costos adicionales por
ardenes de cambio pueden fécilmente incrementar €n un 10% 6 15% el costo del con-
(rato original. Los grandes proyectos de construccién pueden incluir cientos 0 inclu-
<0 miles de 6rdenes de cambio. Debido al volumen y costo involucrado, las 6rdenes
de cambio requicren especial atencion de la unidad del controller.

Todas las modificaciones propuestas deben estar numeradas correlativamente y
mantenidas en un archivo maestro. Las aprobadas deben incluir como referencia cru-
sada el namero del archivo maestro de la orden de cambio propuesta. Todas las par-
(¢s involucradas, incluyendo el “arquitecto”, contratista y subcontratistas deben uti-
lizar para referencia el mismo nimero de la orden de cambio propuesta. Se debe con-
{eceionar un archivo de control de todas las érdenes de cambio aceptadas que debe
conciliarse con las cuentas del contrato que lleva el comitente.

Las previsiones para érdenes de cambio del contrato con apertura detallada de
las mismas y la documentacion de soporte, SOn componentes esenciales del sistema
de control de costos del contratante. Los cambios deben ser revisados por personal
calificado para asegurar que el item solicitado sea apropiado y que s¢ cumpla con las
previsiones del contrato.

e necesita establecer claramente los requerimientos antes de aprobar cambios
en base al precio de las unidades. La necesidad de una clara definicién de lo que in-
(luve el costo de una unidad puede visualizarse a través del siguiente ejemplo: A par-
(ir de un contrato a suma fija que incluia lamparas a un precio unitario de $ 100, el
duefio decidié agregarle otras 75 lamparas, aprobando la orden de cambio, y esperan-
do un costo de $ 7.500. Pero ¢l contratista le facturd un total de $ 17.000 indican-
dole que el precio de $ 100 no inclufa instalacién cuyo costo era de $ 9.500 adicio-
nales.

También se debe prestar especial atenci6n para asegurarse que las rebajas por
ardenes de cambio son efectuadas. Por ejemplo: El dueio de un nuevo edificio de-
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{i}dl() mejorar algunas cabinas. El contratista le dio un presupuesto por las cabinas mds
caras y t?i _duefio -aprob() esta orden de cambio. Sin embargo, ¢l descuento por Il's C‘il
binas owrllgmales incluidas en el contrato fue omitido. Como consecuencia de eq‘.ll l
compafiia tuvo un cargo por ambos juegos de cabina. L s

COSTOS DE NOMINA

]:ia noémina o Fostos salariales constituye uno de los mayores costos en un pro-
yecto de construccion. Debido a su magnitud y gran cantidad de componentes pue-

den i i
u convertirse en algo muy complejo. Por eso los costos de némina pueden ser una
gran fuente de errores de cargos.

e ;i rl .an.:?hs;s de costos de némina” es recomendable para grandes proyectos, y
= ", s Alia1 e

‘ . similar al andlisis, de costos por proveedor, utilizando una base de datos en

computadora para ordenarlos y analizarlos.

o Un ’an.ahsls de cst(? tipo resalta rdpidamente potenciales duplicaciones de car-
208 en ndémina y otros items inusuales.

Los siguientes tipos de costos de ndmina son también importantes:
CARGAS SOCIALES

E§tas deben ser definidas claramente. Generalmente las vacaciones y sus ¢
'l‘a d‘envadas s¢ agregan a la tarifa horaria. Estos costos no deben ser agrégZdos m?;:
,\-;l[lln;;ngc?o]mo carga. Ngtese ademds que, sj/se calculan sobre una base real, requie-

pecial atencion, Siun empleado trabajé una fraccién del mes, el cargo mensual
debe ser prorrateado de acuerdo al tiempo trabajado. =

IMPUESTOS SOBRE NOMINA (%)

Los IMpUestos son un cargo significativo y pueden sumar hasta un 10% a la ma-
no de obra directa. Estos impuestos incluyen FICA, y cargos estatales y nacionales
por seguro dc desempleo. Los contratos pueden incluir un porcentaje determinado por
‘:nln.'c de tarifa horaria para cubrir los impuestos de némina, pero esto puede no I;er
cquitativo para ¢l comitente. Estos impuestos tienen varios topes segin los salarios
sobre los que se aplican. Debe controlarse que no se esté cargando p;r encima de los
Iu|)L‘.R.’E] contrato deberd incluir previsiones anuales para impuestos y los reinteg
deberdn limitarse a los costos reales y verificables. i

(1) Valido para los Estados Unidos de América
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COMPENSACIONES A TRABAJADORES ()

Muchos contratistas abonan un porcentaje para compensar posibles daﬂ_os futu-
ros. basdndose en la alicuota estdndar modificada por su e.xpenenma. L?s remt.egr}os
deben basarse en los porcentajes reales, que suelen ser inferiores a la alicuota e:stan—
dar. Utilizando porcentajes reales podemos reducir las compensaciones a trabajado-
res de 20% a 30%.

Si las compensaciones a trabajadores por dafios son inferiqres a las esEi:nadas,
ol aseourador le envia al contratista un descuento de prima al final del pf:rlodo del
mnlr;ﬁ(). El controller debe estar al tanto de esto y asegurarse que s¢ reciba el qu-
cuento de prima. Estos ajustes pueden resultar en grandes ahorros, alcanzando cien-
(0s de miles de ddlares en grandes proyectos.

OTROS GASTOS DE NOMINA

Un pedido de pago del contratista incluia “premi.o"’ $ 30000 F1 contratista ha-
bia cargado al proyecto un “premio trimestral por administracion”. Este cargo fEle de-
lc.cladc;‘duranle el andlisis y se recuperé $ 30.000, ya que el contrato no incluia una
provisién por “premios de administracion”,

Para protegerse de este tipo de malentendidos, el contrato deberd aclarar 1bzn&
ficios v gastos de personal no obligatorios por ley, que deban ser pagados por el due-
fio. Estos pueden ser alojamicnto, seguros de vida y sah{d, prem,los, etc. E{l comga'-
tista debe presentar una apertura de los beneficios y de cOmo serdn comgutddos. ‘h‘-
te detalle debe ser revisado y aprobado antes que los beneficios sean r_emtegrablt,s:
Una vez aprobados los beneficios son reintegrables-all costo real y ve‘nhcable. Todos
aquellos no aprobados previamente son responsabilidad del contratista.

HORAS EXTRAS

El contrato deberd especificar que todos los cargos por horas extras debe‘n ﬁcr
aprobados previamente por el representante del cpmitente. Toda h(?ra extra no llpllt:
bada previamente es responsabilidad del contratista. Las horas extras son controk
das por el “analisis de costos laborables”.

Debe asegurarse que ambas partes entienden el posible reembqlso por horas ¢x
tras. Por ejemplo, el contratista y el comitente anticiparon la necesidad de horas ¢x-

H anvl . "y . " { ),
(2) En nuestro pafs seria aplicable a los costos de seguro por accidentes de trabaje
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tras a efectos de cumplir con ciertas fechas de finalizacién. Por ello se incluyd una
prevision de hasta 1.000 horas extras para acelerar el trabajo. La tarifa horaria era de
% 20 y el premio por hora extra de $ 10, para sumar un total de $ 30 por hora extra.
El contratista facturé $ 30.000 por las horas extras. Pero el comitente creia que el pa-
20 de horas extras seria de $ 10 por hora, 0 $ 10.000. Un andlisis de los costos la-
borales y el archivo del contrato resalt6 la discrepancia, resultando luego en una ne-
pociacién para recuperar el costo.

ALQUILER DE EQUIPOS

El alquiler de equipos puede adicionar un 10% o mas al costo del contrato. Ge-
neralmente se negocia una tarifa, basada en cierto factor de las tarifas estandar de pu-
blicaciones de la industria. Las cldusulas del contrato pueden ayudar a manejar el cos-
(0 del alquiler. Una manera comiin es la de limitar los costos totales del alquiler al
valor de mercado del equipo en el momento en que se lo incorpora a la obra. Inclu-
S0 algunos contratos estipulan que los equipos pasan a ser propiedad del duefio de la
obra una vez que el alquiler alcanza el valor del mercado del bien. Generalmente se
pucde negociar la reventa al contratista al final del trabajo.

Esta limitacion sobre los alquileres protege contra cargos que de otra manera
pucden tornarse excesivos. En un proyecto usando una “excavadora” que fue com-
prada por § 18.000, el total del alquiler superé los $ 36.000. Una planilla de “andli-
sis de alquiler de equipo” resalta este inusual cargo. El duefio pudo recuperar § 18.000
por cargos de alquiler excesivos. Si el contrato hubiese incluido especificamente un
limite de alquiler con traspaso de propiedad, el duefio hubiese podido reducir el cos-
(0 ain mds revendiendo la méaquina al contratista, al final de la obra.

Gencralmente se reciben facturas por la compra de herramientas y equipos uti-
lizados en el proyecto. Esto incluye items tales como aparejos, escaleras, etc. El con-
(rato generalmente transfiere al comitente estos items cuando s¢ termina el proyec-

(0. Un informe como el “anilisis de costo por proveedor” puede ayudar al controller
para monitorear estas erogaciones.

Los reportes del contratista sobre compras e inventario de pequefias herramien-
fns deben conciliarse con los costos monitoreados.

Es importante que se haga un seguimiento de estos items mensualmente para ser
(cnidos en cuenta al final del proyecto. Se puede realizar una provisi6n en el contra-
(0 por el descuento de las herramientas en inventario al final del proyecto. General-
mente un descuento del 50% puede obtenerse por herramientas y equipo.
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CONTRATOS A SUMA FIJA VS. CONTRATOS A
PORCENTAJE SOBRE COSTO

La mayorfa de nuestros ejemplos se relacionan con contratos a porcentajes so-
hre costos o a contratos de materiales y mano de obra. Muchos comitentes creen que
existe poco riesgo de sobrecargos en contratos a suma fija. Pero sobrecargos y €rro-
res pueden ocurrir atn en los siguientes casos:

. Alternativas de bonificaciones implementadas unilateralmente.

Ordenes de cambio para trabajos ya incluidos en el contrato original.

Incorrecto cambio de precios en las drdenes.

Servicios contratados pero no proporcionados.

. Utilizacién de materiales o servicios de peor calidad.

« Pagos por servicios no proporcionados.

HAGA LAS PREGUNTAS CORRECTAS

La habilidad del controller para analizar costos de un proyecto complejo y de
gran valor puede ayudar a una compaiiia a controlar sus costos de construccién.

El dinero involucrado es de gran importancia. Aun asi los recursos requeridos
para manejar el proyecto y realizar el andlisis financiero adicional son relativamen-
te pequeiios en comparacion a los ahorros posibles. El monitoreo financicro de los pro-
yectos de constraceion tiene efecto inmediato y cuantificable en la reduccidn de cos-
(0s. Una firma no puede evitar desarrollar un activo manejo del lado financiero de los
proyectos de construccion asi como los arquitectos ¢ ingenieros manejan la actividad

{isica de dichos proyectos.
El controller puede ser muy efectivo para identificar y controlar los ftems finan-
cieros de un proyecto de construccién pero requiere de empefio en la realizacion de

preguntas correctas y andlisis de los asuntos técnicos.
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TEMARIO INDICATIVO

« Contabilidad Directiva y nuevas tecnologias de la informacion

« [l papel del Directivo Contable en la organizacién empresarial

« Modelos de contabilidad de costos Y de Direccion

« Conveniencia y utilidad de la armonizacién de la contabilidad en las diferentes naciones

« Modelos y técnicas de determinacion de Costos: costeo basado en actividades (ABC), admi-
nistracién del costo total (ACM)

« Modelos integrados de contabilidad financiera y de costos

+ Contabilidad para la toma de decisiones

« Auditoria de gestion

+ La coordinacién entre la investigacion, ensefianza Yy practicas contables

« Contabilidad e ideologia, profesion contable v poder social

+ Funcion de la contabilidad directiva en la estrategia empresarial frente al impacto de los Mer-
cados unificados {CE, MERCOSUR, PACTO ANDINO, etc.).

« Modelos de gestion de empresas ante la constitucién de un mercado comin [beroamericano

« Modelos contables para empresas con filiales en el espacio geografico CE-Ameérica

« Respuestas a los desafios actuales de la competitividad empresarial

« Comparacion de modelos de coste en uso en la CE y América

« Compatibilizacion de planes de estudio en disciplinas de Contabilidad Directiva, de Costos y
de Gestion en Universidades de la CE y América

o Propuestas de programas de posgrado en Contabilidad Directiva y de Gestion en Universida-
des de la CE y América

« V Centenario de la partida doble, importancia del Principio de dualidad

« Historia de la contabilidad de costes, gestion y directiva

« Modelos de contabilidad de costes v gestion en el sector publico

+ Modelos de informacién de gestidn para grupos que consoliden sus cuentas anuales

Normas para la preseniacion de trabajos:

. Tamafo de hoja: DIN A-4

. Extensién maxima: 20 paginas escrita a doble espacio
. Numero de Ejemplares: 3

. Fecha limite: 31 de marzo de 1993

Los trabajos deberan acompanarse de un resumen del tamafo de una cuartilla, que tenga co-
mo encabezamiento: 1-titulo, 2-autor(es), 3-Centro-Pais. El trabajo y el resumen, deberan ser
enviados a:
Apartados de Correos 38006
28080 Madrid - Espafia

La Comisién Organizadora seleccionaré los trabajos presentados, dando prioridad a aguellos
que hubieran llegado en fecha y cuenten con mayor calidad técnica, adaptados al temario pro-
puesto.

Cada trabajo seleccionado contara con no mas de media hora para su exposicién y discusion
en el Congreso, segun la cantidad de trabajos presentados.

El Congreso realizara sesiones paralelas sobre temas especializados.

La graficacion de la relacion
costo-volumen-utilidad

Ricardo Miyaji (*)

INTRODUCCION

En una i
de las charlas informales con el Dr. Osorio, con relacidén a nuestra que-
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(*) Profesar de In Universidad de Buenos Aires y de la Universidad Argentina de la Em
sidz = a de Ia presa.
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Asimismo, cabe destacar la importancia de los graficos como sintesis elocuen-
(e de los informes gerenciales, particularmente porque poseen la virtud de marcar las
(endencias, vale decir, insindan aspectos prospectivos que son los relevantes para el
decididor,

En sintesis, pretendo en este humilde aporte revitalizar la utilidad del grafico
de la relacién “costo-volumen-utilidad”, eliminando las limitaciones que muchos
prestigiosos especialistas mencionaron en sus respectivas obras.

RECICLAJE DE ALGUNOS CONCEPTOS

Leyendo un ignoto libro que trataba sobre las finanzas de las empresas, 1esca-
(¢ un concepto que, si bien era conocido, no se habia recalcado. Los autores de es-
{4 obra afirmaban que “...el financiero estudia la relacion a distintos niveles de pro-
duccion, estableciendo una gréfica de dispersion. Obtenida la gréfica, es posible tra-
sar una linea recta que se adapte a las variaciones, ya sea por el método de minimos
cuadrados o simplemente por aproximacién...”

Por otra parte. en nuestra profesidn nos manejamos con variaciones incremen-
(ales dentro de un rango significativo, no contemplando las variaciones infinitcsima-
les como los economistas. Por lo tanto, si a partir de informaciones contables 0 ¢x-
(racontables representamos en un par de coordenadas cartesianas la grifica de disper-
si6n de un determinado costo o de ingresos, y sien lugar de graficar uniendo esos pun-
(0s, lograramos determinar una recta de regresion lineal que minimice los desvios, ob-
{endriamos una informacidn qtil, partiendo de datos reales. Esa recta ya no represci-
ta la “simplificacién” a que apela el contable para explicar el comportamiento de los
costos, como tampoco estaria restringida a un “rango de aplicabilidad”, ni al traza-
do de una recta uniendo simplemente dos puntos, sino que representa la tendencia de
esa dispersion de puntos.

En consecuencia, representa 1a tendencia del comportamiento real de los cos-
(0s. siendo ésta una explicacion mas realista que los forzados argumentos a los que
se recurre normalmente.

Ahora bien, considero que sigue siendo importante trabajar con las rectas que
representan una suerte de “promedio” del comportamiento de 1os distintos costos €
ingresos porque, en definitiva, al responsable de la decisién le interesa aquellas in-
formaciones que gintéticamente comprendan la mayor cantidad de variables en jue-
go en el universo bajo andlisis, y resulten dtiles para la gestidn, sin tener que naves
gar en un mar de informaciones no tamizadas convenientemente.
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BUSQUEE[?A DE LA HERRAMIENTA PARA CONCRETAR
MODELO EN EL TERRENO PRACTICO

Es ocios 3 i tanci
so recalcar la importancia que han adquirido los computadores como he

] P 1 . . 1-.l ] :
g s q a anza

Tambié ; .
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1. DATOS DE COSTOS/INGRESOS

a) Costos variables

Perfodo Volumen Costo
(X) (Y)
en unidades en §
0 0
Enero 1200 43880
Febrero 1250 5165
Marzo 1020 4294
Abril 990 4176
Mayo 1180 4906
Junio 1330 5461
Julio 1450 5905
Agosto 1510 6127
Sept. 1090 4571
Prom. 1224,444 5065
b) Costos fijos
Periodo Volumen Costo
(X) (Y)
en unidades en$
0 3750
Enero 1200 3750
Febrero 1250 3850
Marzo 1020 3840
Abril 990 3860
Mayo 1180 3870
Junio 1330 3850
Julio 1450 3820
Agosto 1510 3800
Sept. 1090 3850
Prom. 1224,444 3832,222

+ 60

2. CALCULO DE REGRESION LINEAL

Constante

Err Std de Y Est

R al Cuadrado

N¢ de observaciones
Grados de Libertad

Coeficiente(s) X 3,741
Err Std de Coef. 0,015

Constante

Err Std de Y Est

R al Cuadrado

N2 de observaciones
Grados de Libertad

Coeficiente(s) X -0,24
Err Std de Coef. 0,244

Salida de regresion:
484,5366

7,834044

0,999883

9

7

Salida de regresion:
3810,47

309,666

0,110162

10

8
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c) Costos totales
Perjodo Velumen Costo
(X) (Y)
en unidades en$
0 3750
Enero 1200 8730
Febrero 1250 9015
Marzo 1020 8134
Abril 990 8036
Mayo 1180 8776
Junio 1330 9311
Julio 1450 9725
_ Agosto 1510 9927
f Sept. 1090 8421
'
d) Ingresos
Perfodo Volumen Ingresos
0 0
I'nero 1200 14400
[-ebrero 1250 15000
Marza 1020 12240
Abril 980 11880
Mayo 1180 14160
Junio 1330 15960
Julio 1450 17400
Afosto 1510 18120
Sopt. 1090 13080
P'rom. 1224,444 14693,33

Constante

Err Std de Y Est

R al Cuadrado

N® de observaciones
Grados de Libertad

Cosficiente(s) X 4,116
Err Std de Coef. 0,075

Constante

Err Std de Y Est

R al Cuadrado

N¢ de observaciones
Grados de Libertad

Coeficiente(s) X 12
Err Std de Coef. 0

LA GRAFICACION DE LA RELACION COSTO-UTILIDAD-VOLUMEN

Salida de regrasion:
3846,375

95,76655

0,997319

10

8

Salida de regresién:
0

0

1

10

8

La secuencia en el uso del Lotus para graficar, es la siguiente:

1) En ¢l Mend principal, pulsar “Grifico” o “G”.

2) En el segundo Menii, elegir “Tipo”.

3) Luego se selecciona

Y,

*TOAL - N5 - COSTOS Y GESTION

61 »



HICARDO MIYAJI

4) Luego, se pulsa “X” para fijar el rango de las “abscisas™. Buscar con el cur-
sor la primera cantidad de la columna de “Volumen” (@) de los costos va-
riables y fijar el dltimo guarismo de esta serie de datos (o sea, “10907).

5) Proceder del mismo modo con las series de datos para los valores de Y™ de
los Costos variables (a), Costos fijos (b), Costos totales (c) ¢ Ingresos (d).

6) En el mismo “submeni”, elegir “Opcién™ para fijar la “leyenda” para cada
una de las rectas (Costos variables, Costos fijos, Costos totales e Ingresos).

7) En el mismo meni en que se fijo las leyendas, se pueden establecer los ti-
tulos.

8) Volviendo al primer “submenu”, de “Graficos”, se puede visualizar y grabar
para su posterior impresion,

A fin de conocer los valores de la regresion lineal, se procede del siguiente mo-
do:

a) Determinar la regresion lineal apelando en el Meni principal al comando “Da-
tos”.

b) Se pulsa en el submend de “Datos” el comando “Regresion”.
¢) Se fija el rango de las “X”, de las “Y” y el de la salida.

d) Luego se pulsa el comando “Actuar”, resultando lo que se registra junto a las
series de datos de los Costos variables, Fijos, Totales e Ingresos.

Para determinar el Punto de Nivelacion, a fin de comprobar numéricamente 1o
que surge graficamente, se realiza del siguiente modo:

a) Los datos para la formula se establecen del siguiente modo:
a,1) Costos variables: Promedio aritmético: $ 5065.

a.2) Costos fijos $ 3810,47, que surge de la regresion lineal es practicamens
te igual al promedio aritmético que es de § 3832,222.

a.3) Ingresos: Promedio aritmético: $ 14693,33.

3810,47
1 - (5065/14693.,33

b) Punto de Nivelacién = = $ 5814,97

Nota: De la salida de la regresién lineal de los costos totales, la parte constante (ue
arrojé $ 3846,375, es levemente diferente al que arroja la serie de datos de o
costos fijos: $ 3810.47.

+ 62
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CONCLUSIONES

Con este humilde trabajo quisimos enfocar la presentacion de una herramien-
ta poderosa como lo es la gréfica de la relacién “costo-volumen-utilidad” con senti-
do mas realista respecto de su aplicabilidad concreta. Por esa razén, observamos que
al tratar un universo relativamente pequefio y en un “rango de aplicabilidad”, que no
arranca obviamente de “0”, produce diferencias como se mencionara anteriormente
con respecto a los costos fijos o que, en la recta de los costos variables, resulte del
calculo matematico de la regresion lineal un componente constante de $ 484,5346 que
en teoria no deberia existir.

Costo-Utilidad-Volumen
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volumen en unidades
wenflfen costos variables €0stos fijos ==«@=-= costos totales — @ = ingresos
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GESTION Y CONTROL DE cOSTOS EN PROYECTOS DE INVERSION
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo pretende mostrar los elementos mas importantes que deben
ser considerados para realizar exitosamente el control de costos de un proyecto de
inversién.

Tal es el caso que puede presentarse cuando corresponde actuar como pro-
fesional especialista en costos en el proyecto de construccion de un complejo in-
dustrial, aun condicionado por las directivas impartidas por el maximo nivel jerarqui-
co correspondiente.

Ante todo cabe sefialar que el control de costos constituye uno de los compo-
nentes del concepto del control de gestién, al cual vamos a referirnos en el desarro-
llo del tema como aquel concepto que implica tener dominio o mando sobre lo que
sucede en el emprendimiento respectivo.

El control constituye el proceso por cuyo intermedio se cbtiene informacién so-
bre el funcionamiento de cada fase para impulsar la correccién de acciones que se
hubiesen tomado oportunamente. Etimolégicamente, gestién es la accién y efecto de
administrar, es decir, que gestionar es hacer diligencias conducentes al logro de un
determinado negocio. Esas diligencias deben responder a un planeamiento que cons-
tituye una de las fases que posibilitan el control posterior. No pueden controlarse ac-
ciones que no fueron debidamente planificadas. Por tal razén, serd menester referir-
se permanentemente al concepto de planeamiento, entendiendo como tal a aquella
parte del proceso en que se elije el curso de accidn futura que implica guias sobre
que hacer, quién las debe ejecutar, cuando, dénde y cémo llevarlas a cabo.

La realizacién de la inversién deber4 ser conducida por un gerente de proyec-
lo quien, para alcanzar el cumplimiento de los objetivos, tendra que administrar co-
ordinando esfuerzos del grupo de trabajo que él mismo haya seleccionado o que le
haya sido puesto a su disposicién.

Se desprende de lo dicho que el control de gesti6n involucra efectuar el segui-
miento del avance fisico del proyecto, juntamente con el avance econdmico, medido
uno contra la programacion desarrollada para concluir el proyecto en el plazo previs-
lo y el otro contra el presupuesto base para mantenerse dentro del costo necesario,
y poder lograr el objetivo. De tal manera, la calidad de la obra, el plazo de deter-
minacién y el costo insumido pasan a ser los principales parametros a ser consi-
dorados en la evaluacién de la actuacion de los responsables de llevar a cabo el pro-
yocto de inversién.

El énfasis en la tarea del control de costos dependera en gran medida del sis-
toma de contratacion que sea elegido pararelacionar la actividad de |a contratista prin-
cipal con la empresa que decide encarar el proyecto de inversian.

No tendra el mismo alcance la funcién de control de costos cuando se aplique
ol sistema de contratacion a Coste y Costas que cuando se defina licitar y adjudicar
in obra por Ajuste Alzado.
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Esto es un ejemplo, ya que existen varias formas conocidas e incluso distintas
combinaciones entre ellas para contratar la construccidon de un Complejo Industrial,
con lo cual rara vez se da el caso de una aplicacidn pura de algln sistema de con-
tratacion.

En la eleccion del sistema de contratacion radica sin lugar a dudas uno de los
factores determinantes en la formacién racional del costo total del proyecto, al con-
dicionar fuertemente el criterio con que las empresas contratistas oferentes cotizaran
los trabajos a realizar.

El precio ofertado puede ser total o parcial en cuanto a las etapas que compren-
da el pliego respectivo: ingenieria bésica, ingenieria de detalle, gestién de compra de
equipos, construccién, montaje, puesta en marcha y asistencia técnica a la puesta en
marcha.

La pregunta que quedara siempre sin respuesta es cuando alguien quiera sa-
ber qué hubiera pasado con el costo total de utilizarse cualquier otro sistema de con-
tratacién distinio al elegido. Por el tiempo que demanda la ejecucién de un proyec-
to de inversién, generalmente entre 1 a 5 afios, y por los altos costos que represen-
ta, debe prestarse debida atencién a todos los aspectos que, a su vez, tendréan fuer-
te incidencia —silo ligamos al concepto de empresa en marcha— através de las amor-
tizaciones, como componente del costo de los productos.

En industrias de capital intensivo, la ineficiencia, que siempre se traduce en cos-
tos innecesarios, abulta el valor de la inversién en Activo Fijo, achicando o anulan-
do la rentabilidad futura de los productos. Esta situacién deberia quedar reflejada en
los estudios respectivos (TIR, VAN, etc.) a realizarse periddicamente durante el tiem-
po de construccién del Complejo Industrial.

2. SISTEMA DE COSTEO EN UN PROYECTO
DE INVERSION INDUSTRIAL

Un sistema de costos se conforma a partir de definir la aplicacion de una com-
binacién dada de concepciones o de metodologias de costeo con el fin de satisfacer
las necesidades de informacién que la conduccién de la empresa desea. Estas ne
cesidades dependen de la nosicién que mantenga el ente de produccidn en el mer-
cado, ya sea éste de libre competencia o de concurrencia imperfecta, o se trate do
empresas oligopélicas o monopdlicas y sus variantes.

La Contabilidad de Costos se sirve de procedimientos para cumplir sus funcio
nes béasicas de determinacién, registracién y andlisis del costo. El conjunto interrela
cionado de dichos procedimientos conforma un sistema.

El sistema de contabilidad de costos se refiere, principalmente, a la forma an
que los sacrificios econémicos se aplican al logro de los objetivos buscados y su o
lacién con los ingresos, para interpretar dicha realidad y analizar el conocimiento del
costo para la adopcién de decisiones.
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La manera de concebir la formacién y concepcion de los costos y, por ende, de
un resultado censtituye, junto con la eleccién de la base de datos que se ha de con-
siderar para la slaboracién y manejo de los costos, las denominadas metodologias de
costeo, las que combinadas con la posibilidad de identificacién de los costos con la

unidad de costeo, a través de mecénicas y criterios diferentes, conforman el sistema
de costeo.

La cor}struccién de un Complejo Industrial es un claro ejemplo de aplicacién de
costos por érdenes especificas, donde la unidad final del costo Io constituye la obra
on curso, paralo cual los costos incurridos pueden concentrarse en ella para cono-

cimiento deE' Costo, existiendo una manifiesta identificacién de los mismos con la or-
den especifica.

Tal circunstancia permite que una buena porcién de costos sean directos y
sean posibles nejores mediciones.

Por razores de normas contables profesionales, se utiliza el Método de Costeo
por Absorclton, © que implica considerar que todos los costos incurridos para alcan-
car determinadis objetivos, independientemente de su tipo: fijo, semifijo o variable,

fuedan absorbios o incorporados en el proceso de acumulacion de costos a la cuen-
n Obras en Curso.

Respectoa la base de datos utilizada, no cabe duda que debe recomendarse
ln adopcidn delcosteo estandar. No obstante, en el caso base en que se apoya es-
lo trabajo se oyté, a nivel de la conduccién, implementar un Sistema de Costeo por
Absorcién en Ease a Costo Resultante. Sustancialmente cabe considerar dos razo-

nes.;

1. El nue'o proyecto de inversién constituia una expansion empresaria de vas-

to alcaice y el sistema de costos vigente en la empresa no se basaba en cos-
tos estindar.

2. Hay unreconocido temor, o por lo menos una cierta inclinacién, a que la im-
plemertacién y funcionamiento de un sistema estandar refleje nitidamente
errores omisiones e ineficiencias en general. A veces, cuanto “mas se tra-
ba}elcm el concepto de Caja Negra", los responsables del Proyecto pueden
Sent.IrS! mas tranquilos, menos vigilados, ¢ afectados por los correspondien-
tes infermes periédicos de Control de gestion,

De C}ngmer manera la contratista principal entregé al comienzo de la obra es-
landares fisicoscon un maximo nivel de detalle, lo cual posibilitd efectuar un centrol

[lsico con lo reamente insumido, constituyendo una herramienta extracontable impor-
lunte de contro

Sin embago, los estandares fisicos fueron fijados por la Contratista Principal,
lindamentalmerte en funcién de su experiencia en otras obras, pero no tanto por lo

(e podia surgide la Ingenieria Basica y de Detalle de la construccién a que se ha-
te referencia,

Los estanlares flsicos se estima que fueron aceptados al no contar la empre-
aa contratante on apreciaciones vilidas para refutar o rechazar los parametros fija-
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CASOS

CONTROL PRESUPUESTARIO EN DOLARES ACUMULADO AL MES DE [/ /

Valor en U$S Total

Concepto Presupuesto  Real Variante %Desvio Presupuesto Faltante
Costo Contratista
10000—Sueldos 1.620 1.472 148 9% 6.578  5.106
11000—Jornales 1.539  1.045 494 32% 5879  4.834
12000—Alquiler Equipos 1425 822 603 42% 3.056  2.234
13000—Combustibles Lubric. 257 124 133 52% 1.500  1.376
14000—Gastos Varios 456 271 185 41% 2.604 2333
15000—Subcontratos 874 766 108 12% 12.500 11.734
Total Contratista 6.171 4,500  1.671 27% 32.117  27.617
Materiales y Equipos Contratista
16000—Mat. y Equipos Nacionales 8.764 7.571 1.193 14% 15.780  8.209
20000—Mat. y Equipos Importados 4,054 3.170 884 22% 9.547  6.377
21000—Costos de Importacién 1.754  1.490 264 15% 4,235 2745
Total Mat. Equ. Gest. Contrat 14.572 12.231 2.341 16% 29.562 17.331
Total Costo Contratista 20.743 16.731 4.012 19% 61.679 44.948
Costo Comitente
11000—Jornales 640 584 56 9% 800 216
12000—Alquiler Equipos 450 423 27 6% 740 317
13000—Combustibles Lubric. 90 64 26 29% 180 116
14000—Gastos Varios 70 64 6 9% 250 186
15000—Subcontratos 300 212 88 29% 850 638
16000—Mat.y Equip.Nac. 6.632 5.926 706 11% 10.450  4.524
20000—Mat. y Equip.Imp. 787 545 242 31% 700 155
21000—Cestos de Impor. 602 256 346 57% 700 444
Total Obras Comitente 9.571 8.074  1.497 16% 14.670  6.596
Gastos Adm. y Técnicos del Comitente
10000—Sueldos 297 264 33 1% 700 436
14000—Gastos Varios 205 138 67 33% 500 362
30000—Lic.e Ing. Basica 5.914 5.454 460 8% 5.500 46
40000—Imp. y Seguros 745 782 (17 -2% 800 38
Total Gs. Adm y Tec. Comitente 7.161 6.618 543 8% 7.500 882
Total Costo Comitente 16.732 14.692  2.040 12% 22170  7.478
Total Activo Fijo 37.475 31.423  6.052 16% 83.849 52.426
IVA 4.488 4.007 481 11% 13.416  9.409
Total Costo del Proyecto 41.963 35.430  6.533 16% 97.265 61.835

GESTION Y CONTROL DE COSTOS EN PROYECTOS DE INVERSION

lijemplo de cémo la contabilidad respondid, en nuestro caso, a las necesidades
cxpuestas puede observarse con la siguiente transcripcién del Plan de Cuentas utili-
sado en la parte pertinente,

OBRAS EN CURSO. SUBSISTEMA POR REFERENCIA

Sueldos Direccién Administracion y Supervision
Cargas Sociales Direccién Adm. y Supervisién
Overhead Direccién Adm. y Supervisin
Sueldos Servicios Generales

Cargas Sociales Servicios Generales
Overhead Servicios Generales

Cargas Sociales Mantenimiento

Sueldos Apertura y Cierre de Obrador

Cargas Sociales Apertura y Cierre de Obrador
Overhead Apertura y Cierre de Cbrador
Sueldos Gerencia Administracion y Control
Cargas Sociales Gerencia Adm. y Control
Overhead Gerencia Adm. y Control

Cargas Sociales Ingenierfa

Cargas Sociales Adicionales

Sueldos Horas Improductivas
Cargas Soclales Hs. Impreductivas
Overhead Hs. Improductivas

Sueldos Gerencia de Proyectos
Cargas Sociales Gerencias de Proyectos

JORNALES CONTRATISTA

Cargas Sociales Obra Civil

Jornales Montaje Maguinas y Equipos
Cargas Sociales Montaje Maquinas vy Equipos

Cuenta Fase Denominacion
10000 SUELDOS
10100 00 Sueldos Contratista
10110 15
10111 15
10112 15
10120 16
10121 16
10122 16
10130 17 Sueldos Mantenimiento
10131 17
10132 17 Qverhead Mantenimiento
10140 18
10141 18
10142 18
10150 19
10151 18
10152 18
10160 20 Sueldos Ingenieria
10161 20
10162 20 Overhead Ingenierfa
10170 21 Sueldes Compras
10171 21 Cargas Sociales Compras
10172 21 Overhead Compras
10180 22 Sueldos Adicionales
10181 22
10182 22 Overhead Adicionales
10190 23
10191 23
10192 23
10200 Sueldos Comitente
10210 24
10211 24
11000 00
11100 Jornales Direclos
11110 01 Jornales Qbra Civil
11111 01
11112 01 Overhead Obra Civil
11120 02
11121 02
11122 02

Overhead Maquinas y Equipos

« 70 Sotiombre 1992 + H ¢TIl - NY5 - COSTOS Y GESTION it



CASOS

11130
11131

11132
11140
11141

11142
11150
11151

11182
11160
11161

11162
11170
111N

11172
11200
11210
11211
11212
11220
11221
11222
11230
11231
11232
11240
11241
11242
11250
11251
11252
11260
11261
11262

12000

12100
12110
12111
12112
12113
12114
12115
12116
12117
12118
12119
12120
12121
12122
12123

+ 72

Jornales Estructuras Metalicas

Cargas Sociales Estructuras Metalicas
Overhead Estructuras Metdlicas

Jornales Montaje Cafierias

Cargas Sociales Monlaje Cafierias

Overhead Montaje Cafierias

Jornales Electricidad

Cargas Sociales Electricidad

Overhead Electricidad

Jornales Instrumentacion

Cargas Sociales Instrumentacion

Overhead Instrumentacién

Jornales Pinturas Aislacién y Revestimientos
Cargas Sociales Pint. Aislacién y Revestimientos
Overhead Pinturas Aislacion y Revestimientos
Jornales Indirectos

Jornales Direceion Adm. y Supervision
Cargas Sociales Direccién Adm. y Supervision
Overhead Direccién Administracién y Supervisién
Jornales Servicios Generales

Cargas Sociales Servicios Generales
Overhead Servicios Generales

Jornales Mantenimiento

Cargas Sociales Mantenimiento

Overhead Mantenimiento

Jornales Apertura y Cierre de Obrador

Cargas Sociales Apertura y Cierre de Obrador
Overhead Apertura y Cierre de Obrador
Jornales Adicionales

Cargas Sociales Adicionales

Overhead Adicionales

Jornales Improductivos

Cargas Sociales Improductivos

Overhead Improductivos

ALQUILER DE EQUIPOS

Alquiler de Equipos Directos
Obra Civil

Montaje de Maquinas y Equipos
Montaje de Estructuras Metalicas
Montaje de Caferfas

Electricidad

Instrumentacién

Pinturas Aislacién y Revestimientos
Caldera

Horno Gas de Sintesis

Pta. Tratamiento de Materia Prima
Tanques

Esferas

Cigarros

Otros

Setiembre 1992 «
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12200
12210
12211
12212
12213
12214
12215

13000

13100
13110
13111
13112
13113
13114
13115
13116
13117
13118
13119
13120
13121

13122
13123
13124
13125
13126
13127
13128
13129
13200
13210
13211

13212
13213
13214
13215
13216
13217
13218
13219
13220
13221

13222
13223
13224
13225
13226
13227
13228

13229

f T« NYG

GESTION Y CONTROL DE COSTOS EN PROYECTOS DE INVERSION

Alquiler de Equipos Indirectos

15 Direccién Administracion y Supervision
16 Servicios Generales

17 Mantenimiento

18 Apertura y Cierre de Obrador

22 Adicionales

23 Horas Improductivas

COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES

Combustibles

01 Obra GCivil
02 Montaje Maquinas y Equipos
03 Estructuras Metdlicas
04 Mentaje Cafierias
05 Electricidad
06 Instrumentos
07 Pinturas Aislaciones y Revestimientos
08 Calderas
09 Horno Gas de Sintesis
10 Pta. Tratamiento de Materia Prima
11 Tanques
12 Esferas
13 Cigarros
14 Otros
15 Direccién Administracién y Supervisién
16 Servicios Generales
17 Mantenimiento
18 Apertura y Gierre de Obrador
22 Adicionales
23 Horas Improductivas
Lubricantes
01 Obra Civil
02 Montaje Maquinas y Equipos
03 Estructuras Metalicas
04 Montaje y Caferias
05 Electricidad
08 Instrumentos
07 Pinturas, Aislaciones y Revestimientos
08 Caldera
09 Horno Gas de Sintesis
10 Pta. Tratamiento Materia Prima
11 Tanque
12 Esferas
13 Cigarros
14 Otros
15 Direccién Administracién y Supervisién
16 Servicios Generales
17 Mantenimiento
18 Apertura y Cierre de Obrador
19 Adicionales
28 Horas Improductivas
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14000 GASTOS VARIOS 20216 02 Equipos Importados Instrumentos. Equipos
_ ) 20217 02 Equipos Importados Otros Equipos. Equipos
14100 Gastos Varios Contratistas 20218 02 Equipos Importados Repuestos. Equipos
14100 Papeleria
14111 Materiales de Consumo 21000 COSTOS DE IMPORTACION
::g?g gaas;?:”;farlos Gomlenz 21100 Costos de Importacion. Fletes. Materiales
14211 Se?vicios o 21110 04 Costos de Importacion. Fletes Caferias Ac. Caferias
21111 04 Costos de Importacion. Fletes Vélvulas. Caferias
15000 SUB-CONTRATOS 21112 04 Costos de Importacién, Fletes Chapa de Ac, Caferias
o —_— 21113 03 Costos de Importacion. Fletes Metales. Est. Met.
15100 Pinturas, Revestimientos y Aislaciones 21114 03 Costos de Importacién. Fletes Materiales Vs. Cafierias
15200 Pre-fabricacion de caferias 21200 Costos de Importacién. Seguros. Materiales
21210 04 Costos de Importacién. Seguros Caderfas Ac. Cafierias
1A200 WHERIBIESA EAUECS NACIONALES 21211 04 Costos de Importacion. Seguros Valvulas. Carerfas
16100 Materiales Nacionales 21212 04 Costos de Importacion. Seguros Chapas de Ac. Caferias
16110 01 Materiales Nacionales - Terrenos. Obra Civil 21213 03 Costos de Importacion. Seguros Metales. Est. Met.
16111 01 Materiales Nacionales - Fundaciones. Obra Civil 21214 03 Costos de Importacion. Seguros Materiales Vs. Est. Met.
16112 01 Materiales Nacionales - Est. de Hormigén 21300 Costos de Importacion. Rentas de ANA. Materiales
16113 03 Materiales Nacionales - Est. Metalicas. Est. Met. ! 21310 04 Costos de Importacién. Rentas ANA Caferfas Ac. Cafierias
16114 04 Materiales Nacionales - Caferfas. Acero-Caferfas ! 21311 04 Costos de Importacién. Rentas ANA Valvulas. Caferias
16115 04 Materiales Nacionales - Valvulas. Caferias 21312 04 Costos de Importacién. Rentas ANA Chapas de Ac. Caferias
16116 05 Materiales Nacionales - Cables. Electricidad 21313 03 Costos de Importacién. Rentas ANA Metales. Est. Met.
16117 05 Materiales Nacionales - Conductores. Electricidad 21314 03 Costos de Importacién. Rentas ANA Materiales Vs. Est, Met.
16118 08 Materiales Nacionales - Instrumentes. Instrumentos 21400 Costos de Importacion. Gtos. Bancarios. Materiales
16119 07 Materiales Nacionales - Aislacion Térmica. Pint., Aisl. y Revest. 21410 04 Costos de Importacién. Glos. Bancarios Cafierias Ac. Caferias
16120 07 Materiales Nacionales - Revest. Interno. Pint., Aisl. y Revest. 21411 04 Costos de Importacién, Glos. Bancarios Valvulas. Cafierias
16121 07 Materiales Nacionales - Pinturas. Pint., Aisl. y Revest. 21412 04 Costos de Importacion. Gtos. Bancarics Chapa de Ac. Cafierias
16200 Equipes Nacionales 21413 03 Costos de Importacién. Gtos. Bancarios Metales. Est. Met.
16210 02 Equipos Nacionales  Equipos Térmicos. Equipos 21414 03 Costos de Importacién. Gtos. Bancarios Materiales Vs. Est, Met,
16211 02 Equipos Nacionales  Recipientes. Equipos 21500 Costos de Importacion. Fletes. Equipos
16212 02 Equipos Nacionales  Equipos Mecanicos. Equipos 21510 02 Costos de Importacién. Fleles Calderas. Equipos
16213 02 Equipos Nacionales  Otros Equipos. Equipos 21511 02 Costos de Importacién. Fletes Homos, Equipas
16214 02 Equipos Nacionales Equipos Eléctricos. Equipos 21512 02 Costos de Importacién. Fletes Intercambiadores
16215 02 Equipos Nacionales Instrumentos. Equipos 21513 02 Costos de Importacion. Fletes Recipien. Equipos
16216 02 Equipes Nacionales  Repuestos Nacionales. Equipos ' 21514 02 Costos de Imporfacién. Fletes Eq. Mecan. Equipos
21515 02 Costos de Importacién. Fletes Eq. Eléct. Equipos
20000 MATERIALES Y EQUIPOS NACIONALES 21516 02 Costos de Importacion. Fletes Instrum. Equipos
20100 Materiales Importados 21517 02 Costos de Importacién. Fletes O. Equipos. Equipos
20110 04 Materiales Importados Cafierias Ac. al Carbono. Canerfas | 21518 02 Costos de \mporlacgc}n Fletes Repuestc_)s. Equipos_
20111 04 Materiales Importados Vélvulas, Caferias 21519 14 Costos de !mportacwo_n‘ Fletes Eq. Comitente. Equipos
20112 04 Materiales Importados Chapas de Ac. pirecipientes a Presién 21600 Costos de Imponaglbn. Seguro Equipos _
20113 03 Materiales Importados Metales no ferrosos. Est. Metdlicas 21610 02 Costos de lmponac??nl Seguros Calderas. Equipos
20114 03 Materiales Importados Materiales Yarios. Est. Metalicas 21611 02 Costos de Imponacpn. Seguros Hornos. Eq_ulpos
20200 Equipos Importados . 21612 02 Costos de Imponac!c?n. Seguros Inte(c. Equ!pos
20210 02 Equipos Importados Calderas. Equipos i 21613 02 -~ Costos de Importac!gn. Segures Recip. Equipos .
20211 02 Equipos Importados Hornos. Equipos 21614 02 Costos de Jmportac!c}m Segures Eq. Mgcan. quwpos
20212 02 Equipos Importados Intercambiadores. Equipos 21615 02 Costos de Importac!gn‘ Seguros Eq. Eléct. Eqmpos
20213 02 Equipos Importades Recipientes. Equipos 21616 02 Costos de \mponacjgn, Seguros Instrum. Equapog
20214 02 Equipos Importados Equipos Mecanicos. Equipos 21617 02 Costos de Importacién, Seguros O.Equipos. Equipos
20215 02 Equipos Importados Equipos Eléctricos. Equipos 21618 02 Costos de Importacién, Seguros Repuestos. Equipos
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21619
21700
21710
2171
21712
21713
21714
21715
21716
21717
21718
21719
21800
21810
21811
21812
21813
21814
21815
21816
21817
21818
21819

30000

30100
30200
30300

40000

40100
40200

50000

¢ 76

Costos de Importacion. Seguros Eq. Comit. Equipos
Costos de Importacién. Rentas ANA. Equipos

Rentas ANA Calderas. Equipos
Rentas ANA Hornos. Equipos
Rentas ANA Interc. Equipos
Rentas ANA Recip. Equipos
Rentas ANA Eq. Mec. Equipos
Rentas ANA Eq. Eléct.. Equipos
Rentas ANA Instrum. Equipos
Rentas ANA O. Equipos. Equipos
Rentas ANA Repuestos. Equipos
Rentas ANA Eq. Comit. Equipos
Costos de Importacion. Gtos. Bancarios. Equipos

Costos de Importacion.
Costos de Importacién.
Costos de Importacion.
Costos de Importacion.
Costos de Importacion.
Costos de Importacion.
Costos de Importacion.
Costos de Importacion.
Costos de Importacion.
Costos de Importacién.

Costos de Importacion.
Costos de Importacién.
Costos de Importacidn.
Costos de Importacion.
Costos de Importacion.
Costos de Importacion.
Costos de Importacion,
Costos de Importacion.
Costos de Importacion.
Costos de Importacién.

Gtos.

Gtos

Gtos

Gtos

Bancarios Calderas, Equipos

. Bancarios Hornos. Equipos
Gtos.
Gtos.
Gtos.
Gtos.

Bancarios Interc.. Equipos
Bancarios Recip. Equipos
Bancarios Eq. Mecan. Equipos
Bancarios Eq. Eléct. Equipos

. Bancarios Instrum. Equipos
Gtos.

Bancarios O. Equipos. Equipos

. Bancarios Repuestos. Equipos
Gtos.

Bancaries Eq. Comiten. Equipos

LICENCIAS E INGENIERIAS BASICAS

Licencias e Ing. Locales
Licencias e Ing. del Exterior

Otras Licencias

IMPUESTOS Y SEGUROS

Impuestos, Tasas, Derechos v Permisos
Primas y Recargos de Seguros Relativos al Contrato

IMPUESTO AL VALOR AGREGADO. CREDITO FISCAL

Sotiembra 1992 «

GESTION Y CONTROL DE COSTOS EN PROYECTOS DE INVERSION

La contabilidad brinda informacién sobre costos incurridos, hechos pasados, que
son ya inmodificables. El mayor aporte se genera comparando estos Ultimos con los
establecidos segln aplicacién del Presupuesto, determinando desvios y posibles co-
rrecciones y, fundamentalmente, trabajando sobre el costo faltante total, por rubro, re-
calculado mensualmente.

A tal fin contribuye a la comparacién del avance fisico con el correspondiente
avance econdmico, mediante revisacién de pautas que puedan marcar nuevos cur-
sos de accidn.

Toda esta informacién elaborada en moneda base, en moneda corriente y en mo-
neda extranjera permitio la valuacion total del proyecto de inversién a partir de con-
siderar los insumos fisicos por los precios de los distintos elementos componentes:
materiales, equipos, mano de obra, alguiler de equipos, etc.

Los costos y la Contabilidad de Costos colaboran en la obtencién de informa-
cién mas detallada, al costear el Complejo Industrial por cada planta o unidad com-
ponente. De esta manera fue posible realizar comparaciones del costo de una plan-
ta destinada a la fabricacion de un determinado producto con otra empresa local o in-
ternacional dedicada a similar objeto, asignar las amortizaciones por planta o produc-
to, conocer la base para contratar seguros o valuar proyectos a los fines del Impues-
to a los Activos.

Un aporte destacable de la especialidad de costos lo representa no sélo la in-
formacion monetaria sino también lo referente a volumenes fisicos, y al relacionarlos
conocer la incidencia unitaria, contribuyendo en forma muy particular a la compara-
cién periodica de rendimientos.

Puede sintetizarse que la contabilidad del Proyecto de Inversién en cuestian, sa-
tisfizo objetivos de Contabilidad Patrimonial, es decir, determinacién y registracion no
aportando —en pos del anélisis— control de costos y toma de decisiones. Esta insu-
liciencia fue cubierta satisfactoriamente por la funcién encomendada al Departamen-
lo de Control de Gestidn y, en particular, a la informacién suministrada por el 4rea de
control de costos.

4. CONFORMACION DEL CONTROL DE GESTION APLICABLE
A UN PROYECT@ DE INVERSION INDUSTRIAL

El contrato que vincula a la empresa con la contratista principal debe estable-
cer, previo acuerdo de partes, la informacién que debera suministrar la Contratista
principal sobre el avance registrado en la ingenieria, gestién de compra, construccién,
montaje y puesta en marcha del Complejo Industrial.

A tal fin la Contratista elaborard infermacién referida principalmente a:
1. Avance de Construccién y Montaje ¢on cuadros graficos de produccién y es-

tandares resultantes.
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2. Situacién de obra ejecutada.
3. Estado de Programa de Trabajo.
4. Recepcién de Equipos y Materiales.

5. Previsiones faltantes.
6. Situacién de subcontratos y prestaciones de terceros.

La planilla de avance de produccién y horas-hombre es de suma relevancia, al
reflejar el avance de la obra medido en unidades fisicas y en horas-hombre, seg;ﬂn
las fages y subfases que se desean controlar. Muestra las cantidades ejecutadas y/
© a ejecutar en unidades y horas-hombre, asi como la evolucién de los estandares

acumulados y los aplicables en el futuro de la obra, incluyendo los desvios genera-
dos respecto del presupuesto.

Reviste especial importancia como informacién de juzgamiento y de decisién el

Icc:nc»c;imiemc; de la cantidad de produccién faltante, que admite dos formas de célcu-
o:

1. Diferencia entre el total presupuestado y el real acumulado.

2. Computo real del faltante.

‘ Sera necesario estimar la cantidad de horas-hombre faltantes, en funcién de |a
cantidad de produccién que se estima necesaria para terminar la obra, por el estan-
dar_ f.I’SI'CO establecido para la ejecucién de los trabajos futuros. Estas cifras deberan
verificarse con el programa de obras faltantes. Para el calculo del estandar fisico a
ser aplicado a los trabajos a ejecutar se tendra en cuenta:

1. Estandar fisico obtenido en los Gltimos meses.
. Tendencia probable.
. Las mayores o menores dificultades futuras.

2

3

4. El presupuesto.

5. Experiencia lograda por la contratista en tareas similares en otras obras.

Las cantidades, rendimientos previstos y horas-hombre por item, incluidas en

I.j‘oferta de la Contratista principal, permaneceran inalterables durante toda la ejecu-
clon de la obra.

El porcentaje de produccién para cada una de las fases y subfases, debidamen:
to ponderadas, es el indice de avance de produccién fisica de la obra.

fada la informacién técnica comentada debera interrelacionarse con la conte
nida en ol denominado Resumen de Costo Industrial. En esta planilla se indica cada
una de las fases directas y centros comunes (indirectas) que se desea controlar, cu
ya dq:;ngrngacién surgira de comin acuerdo entre las partes, primando finalmen'te ol
principio de beneficio-costo en la obtencién de informacién.
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En funcién de lo expuesto se llega al control presupuestario, con expresién del
avance econdémico acumulado total y por rubro y el faltante segln presupuesto.

También se podra conocer mensualmente el avance econ3mico, comparado con
el avance fisico total y par rubro, con especial énfasis en la conciliacién de las po-
sibles diferencias.

Cate aclarar que la obtencién del avance fisieo de |la obra surge de ponderar
los avances fisicos porcentuales alcanzados a una determinada fecha por la inciden-
cia relativa de los rubros de Ingenieria, Compras de Materiales, Entrega de Materia-
les a Obra, Construccidn y Montaje en el Costo total del Proyecto. Esta informacién,
a su vez, es factible de compararse con las curvas de avance originalmente previs-
tas, en su consideracién total y por rubro.

5. SISTEMAS DE CONTRATACION. METODOS CONCCIDOS
Y DE MAYOR UTILIZACION EN LA PRACTICA

Creemos interesante una breve informacion sobre este aspecto que no suele ser
muy conocido.

Sistemas de Ejecucidn: Pueden ser sin o con contratacién.

Sin contrataciéon: La obra es ejecutada por el propio duefio de la obra, ya que
el mismo organiza los factores de la produccion. Actla comn empresario d2 si mis-
mo.

No existe el contrato de obra material. Existe locacién de obra intelectual con
el arquitecto y locacién de servicios con los nbreros y compraventa en la adquisicién
de matetriales.

A su vez el sistema sin contratacién se divide en:

a) Por economia: El duefo de la obra obtiene un resultado por él mismo, or-
ganizando los factares de la produccion.

b) Por administracién: El duefio recurre a un mandatario quien contrata por
cuenta y nombre de este duefio. Nn hay contrato de obra material.

Con contratacién: Son aquellos que importan la existencia de un contrato de
locacién de obra, sea que comprenda la totalidad de ésta o so6lo una parte.

A su vez el sistema con contratacién se divide en:
a) Con precio predeterminado: Se divide en:

1) Ajuste Alzado: Significa que el precio de una obra se fija a un tanto glo-
bal y requiere una invariabilidad de la obra a la que corresponda una in-
variabilidad en el precio. Para la existencia del ajuste alzado deben cum-
plirse dos condiciones:
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1. Precio global fijado de antemano e invariable para los trabajos previs-

VENTAJAS E INCONVENIENTES DE CADA SISTEMA

Ventajas

Desventajas

tos.
2. El contratista nunca podra sufrir reduccién del precio o exigir aumen- .
; oL t s
to de éste bajo ningln pretexto, excepto en el caso de que aparezca Sislemas
lo que se denomina Imprevisién Contratural (art. 1198, Cédigo Civil) art. Por Economia o Admi-
1633, ley 17.771. nistracion

El Ajuste Alzado puede ser Absoluto (invariabilidad del volumen de obra
y del precio) o Relativo (si bien el precio esta fijado para toda la obra se
establece un aumento o disminucién proporcional si las cantidades real-
mente ejecutadas exceden o son inferiores al presupuesto original).

Flexible, ahorra Utilidad
empresaria; se conoce
de antemano el costo de
la obra. Permite cam-
bios, no hay problemas
de coordinacidn.

Antiecondmico. Se reduce
el control a aprobar lo rea-
lizado por el contratista. Se
debilita la responsabilidad
del contratista en el caso
de Administracién.

2) Por unidad de medida: Este sistema est4 previsto en el art. 1639, Cédi- Ajuste Alzado

go Civil. Los distintos trabajos de que estara constituida |a obra seran lle-
vados a cabo mediante el pago de precios asignados a cada unidad téc-
nica de estructura o bien cantidad técnica unitaria de obra de mano (por
8j: horas-hombre). Se debera entender por unidad cada uno de los {tems
o partidas en que se puede descomponer un determinado trabajo. No s6-

Sencillo e invariable.

Flexibilidad ante cam-
bios durante la obra. Ma-
nejar el ritmo de los tra-
bajos o avances de obra.

Calidad Mediocre de la
Obra por el riesgo econdmi-
co asumido. El precio pue-
de aparecerinflado con ex-
pectativas negativas para
el contratista.

lo se determina el precio de cada unidad, sino también las cantidades a

; Coste y Costas (re-
ejecutar.

tribucién %)
3) Por precio unitarios: Sélo se fija el precio por unidad y se dejan indeter-
minadas las cantidades a ejecutar. Existe variabilidad del precio total y de

Mejor calidad de la obra.

Antiecondémico si no existe
una adecuada direccién y
contro.l El importe final de
la obra es estandar.

las antaades; Coste y Costas (retrib.

b) Sin Precios Predeterminados: Es el caso del sistema Coste y Costas que suma fija)
a su vez puede dividirse respecto de la utilidad del contratista como porcen-
tual o de suma fija (Con o sin premios).

Se elimina la displicen-
cia del contratista.

Desaparece del contratista
el interés por la economia
de costos, al ser retribucién
fija.

El sistema por Coste y Costas consiste basicamente en un contrato de empre-
sa o sea de locacién de obra material, donde el duefio reembolsa al contratista los
costos de éste (material, mano de obra y gastos indirectos) y, por el otro, el mismo
se obliga mediante un beneficio estipulado a ejecutar esa obra.

Coste y Costas (con pre-
mios)

Concretamente decimos que el costo de una obra es igual al Coste mas las Cos-
tas, es decir el Coste comprende los gastos directos e indirectos que ocasiona la eje-

Corrige la indiferencia
empresaria, por ahorro
en gastos. Parte de lo
que se economice res-
pecto del presupuesto
es premio.

Puede lesionarse la calidad
de la obra, si no existe
adecuado control

cucion de la obra y las costas es la utilidad o ganancia prevista y pactada para el cons-

i Contratos Separados
tructor, que puede ser una suma fija o un porcentual.

Contratos Separados (combinacién de Sistemas de Ejecucién): Como lo de-
fine su nombre, son aquellos en que pueden combinarse distintos sistemas de eja-

Economiza al duefio in-
crementos inherentes al
sistema de subcontra-
tos.

Anarquiade laobra sino se
ejerce una adecuada vigi-
lancia de la direccién.

cucién para una misma obra.
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6. SISTEMA DE PROGRAMACION GENERAL Y SEGUIMIENTO
FISICO UTILIZADO POR LA CONTRATISTA EN EL PROYECTO

La contratista utilizé, para la programacién y seguimiento del proyecto, el sis-
tema CRONOES (software) que emplea para su resolucién el Método del Camino Cri-
tico CPM (Critical Patt. Metod). Puede resolver redes plarificadas segln gréfico de
flecnas o de precedencias. Calcula las fechas tempranas de inicio y finalizacién y los
tiempos flotantes totales y libres para cada una de las actividades, con indicacién de
aguellas que soun criticas.

Permite realizar la actualizacién del programa dando las fechas reales de ini-
cio y finalizacién de las actividades ya realizadas y las finales previstas para aque-
llas que estan en curso de ejecucidn.

Admite la asignacion de cuatro (4) recursos por actividad (horas-hombre, cos-
to, certificacion, m® hormigén, etc.) realizando las curvas de su utilizacién respecto
al tiempo en forma periédica y acumulada.

Se pueden obtener informes separados segin cédigo de responsables o espe-
cialidad y ordenarlos seglin comienzos temprano o tardios, criticidad, duracién, etc.

Permite que las fechas calculadas sean intercambiadas directamente dentro de
los archivos de computadora cen los sistemas de seguimiento de ingenieria, compras,
célculo y seguimiento de recursos de obra.

Cuando se cuenta con experiencia respecto al desarrollo de una tarea, se pue-
de trabajar con un tiempo estimado para la duracién de cada actividad. Pero en cier-
tas ocasiones resulta dificil determinar el tiempo de ejecucion de una actividad (por
ser variable, no conocerse con exactitud o ser nueva) debiendo recurrirse, entonces,
a la aplicacién del calculo de probabilidades,

De esta forma se obtiene un tiempo medio o esperado para cada tarea, el que
se utiliza para la determinacién del Camino Critico (tiempo optimista, normal, pesimis-
1a). El valor que finalmente se adopta no sera el promedio aritmética de los tres, si-
no la consecuencia de la aplicacidén de una férmula probabilistica por la cual se ad-
mite que la duracién de cada tarea se distribuye segln una ley de distribucién de pro-
babilidades. En esta ley los tiempos optimista y pesimista corresponden, respectiva-
mente, a los extremos izquierdo y derecho de la curva de distribucién, siendo el tiem-
po normal su valor mas probable o moda. La variancia indica por su parte, cual es
la situacion de los valores extremos respecto al valor medio.

CONCLUSIONES

1. Su uso es indispensable en cualquier proyecto industrial.

2. Si hay suficiente gente en la organizacién hostil a la idea, es posible que ol
CPM no posea informacién util. Afirmaciones de los directivos del tipo “no
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sotros vamos a cumplir los plazos y nadie me va a decir que no lo haremos”
implica que la estimacidn del tiempo requerido para desarrollar las activida-
des nunca sera suministrada en su real magnitud por sus subordinados pa-
ra los cdmputos del CPM.

3. Es necesaria la rapida actualizacién de redes y plazos para que el CPM re-
fleje los cambios en los planes del proyecto. Si el sistema emite informes ba-
sados en plazos superados, el personal del proyecto perdera pronto la con-
fianza y respeto por el sistema.

4. La adopcion de un adecuado sistema de programacién y seguimiento permi-
te al comitente un acceso detallado al desarrollo del proyecto previsto por la
Contratista y, en consecuencia, posibilita la toma de decisiones sobre las ac-
tividades y/o eventos asentados en el camino critico, en orden al manteni-
miento y/o modificacién de los plazos del proyecto y, por ende, del costo.

7. CONTROL DE COSTOS

El control es una de las funciones basicas de la administracién.

En un sentido amplio es asimilable a los vocablos comprobar, examinar, veri-
ficar, revisar, inspeccionar, dominar. Generalmente controlar significa ejercer domi-
nio sobre alguna cosa. En el caso particular de un proyecto de inversién realizar el
control de costos se refiere a tener dominio sobre lo que sucede en materia de cos-
tos vinculados a dicho objetivo. Controlar representara conocer el grade de cumpli-
miento alcanzado respecto a lo oportunamente planeado. La accidén que no ha sido
planificada no puede controlarse. La valorizacion de los planes da lugar a la concre-
cién de los presupuestos. Cuanto mas cuidadosa sea la elaboracién de los presupues-
tos, mayor efectividad se lograré en el control. Las funciones o cometidos bésicos de
la Contabilidad de costos puede sintetizarse en la determinacién, registracién y ana-
lisis de los costos. Precisamente esta Ultima funcion resulta de gran relevancia al com-
prender el control de los costos y la adopcién de decisiones.

El control de costos puede entenderse como un mero proceso de limitacion de
partidas respecto de lo presupuestado, o bien asignarle un rol contundente como ins-
trumento apto para lograr la reduccién de los mismos. No puede hacerse referencia
un sistema presupuestario sin el consiguiente control. El empresario se vera profun-
damente satisfecho si alcanza su objetiva con el minimo costo posible.

Ello sera posible optimizando el uso de los recursos dispenibles, tiempo inclui-
do, que le permitira generar la rentabilidad deseada.

Si el presupuesto estd confeccionado con la aplicaciéon de una técnica riguro-
sa, léase estandar, siendo que los objetivos sean alcanzables, dara lugar a la forma-
ciéon de conciencia para llegar al resultado buscado.

Un buen control de costos debe cubrir los siguientes requisitos:
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1. Una correcta departamentalizacion.
. Delegacién de autoridad.

. Costos controlables

A~ W M

. Confrontacién con parametros exigentes (costos estédndares, normalizados o
presupuestados en su defecto),

5. Elaboracién de informes Utiles.
6. Reduccion de costos.

Una correcta departamentalizacién persigue como finalidad crear segmentos
donde se cumplan tareas o funciones que generen costos cuyo conocimiento resul-
ta de interes para la Direccién, haciendo responsable a alguien de su presupuesta-
cién, ocurrencia y explicacién de las causas de los desvios que permitan tomar ac-
ciones correctivas para mejorar o adecuar el rumbo al resultado previsto. A tal efec-
to el organigrama de la Gerencia de Proyectos para cumplir el objetivo de construir
la nueva planta se conformé de la siguiente manera:

PRESIDENTE
DIRECTORIO
|
SECRETARIA
| | I 1
DPTO. DE DPTO. DE CONS- DPTO. COMPRAS DPTO. CONTROL
INGENIERIA TRUCCIONES Y COORDINACION DE GESTION
ESPECIALISTA INSPECTORES PROGRAMAGION Y PROGRAMACION
I CIVIL | DE OBRA |~ COSTOS INGENIERIA —Y SEGUIMIENTO
ESPECIALISTA ADMINISTRACION COORDINADOR PTA. FISICO
" CAR T | PRINCIPAL
CANERIAS DE OBRA PRI P
| ESPECIALISTA | SEGUIMIENTO | SEGUIMIENTO TOS PROYECTO
ELECTRICO COMPRAS OBRA COMPRAS
| ESPECIALISTA INS- |__CONTROL DE MA- | ADMINISTRAGION
TRUMENTOS TERIALES OBRA CONTRATO
INGENIEROS DE | |NSPECTOR COSTOS

—PROYECTOS PARA
CADA UNIDAD

REEMBOLSABLES

INGENIEROS DE
__ PROCESO
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Tanto la Gerencia como los Departamentos conformaron Centros de Costos de-
biendo explicar los responsables respectivos, los desvios ocurridos en cada uno de
los mismos. La suma de todas las erogaciones departamentales se correspondian con
el total del rubro Gastos Gerencia de Proyectos del presupuesto econémico elabora-
do para la construccién del Complejo Industrial.

7,1. OBJETIVOS DEL CONTROL DE GESTION

El propésito fue proveer a la Direccién del Proyecto de un ordenamiento efec-
tivo de las actividades y eventos, estableciendo las secuencias e interrelaciones que
se requiere para el desarrollo argénico de las innumerables tareas a realizar. Pro-
veer a la vez una herramienta para el seguimiento y control de avance gque permita
obtener la informacién permanente sobre el cumplimiento de los eventos en las fe-
chas prefijadas, o de las tendencias que requieran la decisién de acciones correcti-
vas o preventivas a adoptar con la mayor anticipacién posible. Proveer a la Direccién
de informacién econémica presupuestada con especial énfasis en el control de los
costos componentes del Proyecto.

7,1,1. GBJETIVOS

a) Desarrollo y emisién de una planificacién practica y economica del disefio y
ejecucion del Proyecto,

b) Medir el progreso fisico y la “productividad” en la realizacién de los trabajos
y si los costos se compatibilizan con los mismos.

¢) Mantener informada a la Direccién del estado actualizado del Proyecto, tan-
to fisica como econdmicamente y en forma esencial respecto a la proyeccion
de los mismos.

d) Verificar el desarrollo de las distintas etapas del Proyecto para detectar an-
ticipadamente, los desvios posibles, permitiendo adoptar medidas correctivas
con suficiente anticipacion.

7,1,2. ORGANIZACION

Un Organigrama Funcional responderia al siguiente esquema (referido a la pro-
pia Gerencia de Proyectos):
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ADM. CONTABLE INGENIERIA
DE PROYECTOS
l—— ——————————————— - — CONSTRUGCION
— SECRETARIA ADM. DE OBRA
[ |
PROGRAMACION Y CONTROL DE
SEG. DE PROYEGTO COSTOS
TAS |____ANALISTA
oy COSTOS
PROGRAMADOR-
L SonTro. o — oPERADOR PO
COMPRAS

ADM

CONTRATOS

ASISTENTE
R. HUMANAS
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En cuanto a la autoridad, es el derecho inherente a un cargo para utilizar la ca-
pacidad decisoria de un administrador con el fin de establecer y alcanzar eficiente-
mente los objetivos de la empresa. Cabe aqui referirse a la responsabilidad, defini-
da como obligacién o deker y, por lo tanto, imposible de delegar.

Cuando un administrador se ve en la necesidad de delegar, retiene necesaria-
mente su responsabilidad, pero por otro lado tiene que coordinar a quienes le ha de-
legado las funciones ya que la coordinacién lleva implicita la autoridad; sin autoridad
no se puede coordinar. Mediante la coordinacién se logra dar coherencia a todas las
fases de la administracion, delimitando en forma clara las funciones y responsabili-
dades de sectores e individuos. Respecto a la pertinencia de los costos resulta de in-
terés conocer el grado de controlabilidad a que pueden estar sujetos los mismos por
el responsable de cada departamento o centro de costos a los cuales estan de algu-
na manera ligados.

Cuando se hace referencia a grado de controlabilidad de un costo, se quiere sig-
nificar la influencia que puede ejercer un responsable en su regulacién, segln se tra-
te de costos que revisten el caracter de directos o indirectos en relacién con una de-
terminada unidad de costeo (en este caso cada departamento o centro de costos).

Lo que debe perseguirse es que algtn nivel en la empresa, no importa su je-
rarquia, responda claramente por la ocurrencia o generacién de los costos, lo que se-
ra mas factible cuando se trate de conceptos que se identifican directamente con un
departamento en particular.

Finalmente todos los costos tendran quien se haga responsable de haberle da-
do origen.

El instrumento vital para cumplir con el control de costos estd contenido en |a
rigurosidad aplicada en la elaboracién del correspondiente presupuesto. Al canfron-
tar los costos incurridos con un parametro exigente, del cual el costo estandar resul-
ta el exponente méas acabado, se puede desarrollar una técnica de control de alta con-
fiabilidad y efectividad. La Direccién de la empresa contara entonces con la informa-
cién (til para encarar el proceso de toma de decisiones.

Es menester sefialar que cuanto menor énfasis se vuelque en la confeccién de
dicha proyeccién de costos, poco o nada servird como herramienta empresaria vali-
da para cumplir el objetivo trazado. Es importante que queden evidenciadas todas las
causas que han producido desvios, fundamentalmente desfavorables, dando lugar a
las acciones correctivas que eliminen las situaciones que se apartan del lineamien-
o presupuestario. Un eficiente control de costos necesita la mas amplia desagrega-
cioén posible de los distintos rubros presupuestarios componentes que debera ser es-
lrictamente coincidente con la apertura del plan de cuentas de la contabilidad.

El control presupuestario conforma sin duda un uso destacado que puede dar-
se al presupuesto en el marco mas amplio que representa el control de gestion.

Finalizado el control presupuestario tiene cabida la elaboracion del Informe de
Control que es elevado a los destinos convenidos con una periodicidad mensual, me-
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diante los llamados informes de rutina. Los informes deben satisfacer en la mayor me-
dida posible las caracteristicas de toda buena informacién para fines decisorios. Da-
da la extensién y complejidad de la informacién a ser suministrada a los niveles su-
periores, se acordé la emisién de un informe corto, sintético, conteniendo los elemen-
tos minimos imprescindibles para el manejo de la Direccién, permitiendo el acceso ra-
pido al conocimiento de la marcha del proyecto en sus distintas manifestaciones de
indole técnica y econdmica. El enfoque fundamental del informe se consideré que de-
bfa estar dirigido hacia un andlisis de |la evolucién del proyecto desde un punto de vis-
ta prospectivo, apoyado en la informacién generada hasta el Gltimo perfodo releva-
do. Con carécter complementario se implemento la entrega de un Informe largo, el cual
incorpora informacién de detalle cuya elaboracién demanda mayor cantidad de tiem-
po y estudio.

Especialmente en los primeros meses de gestacién del proyecto se acompana-
ron estos informes escritos con exposiciones dirigidas a los responsables de los dis-
tintos sectores de la Gerencia, incluido el Director Ejecutivo del Proyecto. Esta mo-
dalidad informativa mostré facetas dignas de destacar:

1. Que todos los concurrentes a la reunidn accedieran a conocer el avance de
la obra en Ingenierfa, Compras, Construccién, Montaje y Puesta en Marcha,

2. Mejorar el aspecto relativo a la concientizacién y motivacién en el curso dal
proyecto, posibilidad de participar de cerca en el grupo de trabajo creado a
través de la Gerencia de Proyectos, a los efectos de cumplir con el objetivo.

3. Adecuar el comportamiento de cada responsable para la satisfaccién de ma-
tas tales como el plazo, el costo y la calidad de la obra.

4, Dar explicaciones a situaciones fuera de control sabiendo que cualquiera du
ellas podria afectar a alguno de los responsables presentes.

5. Comprometer esfuerzos en un determinado sentido para superar aspectos
vinculados esencialmente con el muy corto plazo, sensibilizandose de los pra
blemas a ser ocasionados a las areas restantes. Ese compromiso menciona
do juega generalmente con un aplazamiento o deterioro, segin el caso, da
la imagen o prestigio del responsable en la empresa en que actla.

6. Opinar sobre la forma como se esta evaluando su actuacién.

Un factor negativo que quedd evidenciado en las reuniones llevadas a cabo, os
tuvo dado por carecer los participantes con la debida antelacién del correspondien
te control de gestidn, por lo menos del area a su cargo, para darle la posibilidad da
una mejor defensa sobre el desarrollo de su funcidn y enriquecer el alcance parsa
guida con la reunioén.

Los informes presentados fueron no sélo puramente cuantitativos sino qua In
cluyeron comentarios sobre la situacién del proyecto, desvios y analisis de las varla
ciones, conocido como “control orientado”.
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Los receptores del Informe de Control fueron: el Gerente de Proyecto, el Geren-
te General, el Directorio y la Sindicatura.

7,1.3. EL ENFASIS EN LA REDUCCION DE COSTOS

Todo el énfasis puesto en el Control de Costos buscé como gran cometido el
logro en la reduccidn de los mismos, a través de la utilizacién de los instrumentos ya
mencionados, complementados con otras técnicas apropiadas al efecto.

U.n listado meramente enunciativo de esfuerzos tendientes a la reduccién de cos-
tos aplicable a la contruccién de nuevas plantas, puede ser el siguiente.

CONCEPTO OBJETIVOS A CONTROLAR Y REDUCIR
Costos Reembolsables

Costo Casa Central Horas trabajadas y tarifas {jornal horario mas Car-
gas Saciales)
Overhead del personal de Ingenieria, Compras, Ad-

ministracion, Programacién y Costos.

Control en la utilizacién del CADAM, computadoras
y reproducciones. Seguros tomados por contratis-
tas. Honararios de la Contratista. Suministros y gas-
tos oficinas. Maqueta.

Gastos Varios Casa Central

Gastos Varios de Obra Transporte del personal de la Contratista Principal,

comedor en el obrador, alquiler de vivienda segln
Contrato o Convenio posterior al mismo. Fotogra-
fias de avance de obra. Su cuantia esta relaciona-
da, basicamente, con la dotacién de mano de obra,
directa o indirecta.

Mano de Obra Directa Politica salarial ajustada a la establecida en el Gon-

trato. Politica de incentivos, horas extras, tiempo
ocioso, rendimiento sujeto a estandar.

Dotacién de personal segun necesidades por fases.
Caso especial: maguinistas.

Mezcla de categorias segln oferta.

Mano de Obra Indirecta (Centros comunes)  Dotacién adecuada a la prevista. Comprende perso-
nal de Direccién, Administracién y Supervision, Ser-
vicios Generales, Almacenes y Mantenimiento.

Alquiler de Equipos Ingresos y bajas de equipos segln las necesidades
reales. Evitar pagar por equipos ociosos. Este con-
trol y Reduccion de costos se hace extensivo a Al-
quiler de Instalaciones Temporarias (Obradores) y
Alquiler de Muebles y Utiles (escritorios, sillas, arma-

rios, etc.) para el desempefio de los empleados.
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Obradores

Materiales Consumibles

Herramientas

Combustibles y lubricantes

Costeo del Obrador, tanto su apertura como cierre.,
alquiler instalaciones temporarias y Muebles y Uti
les.

Que responda su compra a una real necesidad, evi-
fando faltantes, robos, hurtos, inutilizacién, etc.

Control de inventario, circuito administrativo; idem
materiales consumibles y ligado a la dotacién de ma-
no de obra directa.

Estudios comparativos ue rendimientos sobre com-
bustibles y lubricantes en cada mes, segln se tra-
te de equipos o vehfculos utilizados en la obra.

SUB-TOTAL COSTOS REEMBOLSABLES

Mas

Materiales y Eq. Nacionales

Importados (FOB + Costos de import.)

Ordenes de Cambio (Adicionales)

Costos no atribuibles a produccién

Obras ejecutadas por la empresa
(comitente) Ajuste alzado.

+ 90

Gestidn de compra. Aplicacién de técnicas de Ges-
tion de stock. Oportunidad de la misma (orden de
pricridad). Cumplimiento de planes de trabajo por
parte de los proveedares. Activacién e inspeccion,
Informes de certificaciones.

Efectos en las formulas de mayeres costos. Control
de materiales segun su tipo (civil, eléctrico, instru
mentos, cafierfas, etc.).

Adicionales, proveedores, transporte, etc.

Gestion de compra. Control de Costos de importa
cidn reales vs. presupuestados por cada conceplo y
por cada importacion. Razonabilidad y posib?e ro
duccién de las erogaciones inherentes a una impar
lacién.

Revisién permanente de aranceles vigentes en mau
teria de los distintos gravamenes de importacion
Efectopor menores gravamenes. Demoras en raliral
bienes de la Aduana. Problemas financieros. Hual
gas en el Puerto. Gastos bancarios excesivos.

Control de cada orden y su adecuacion al prasu
puesto.
Razones de su necesidad.

Improductividad por dias de lluvia, desagote, patos,
capacitacion, delegados, asambleas, etc.

Control por cada obra, Atrasos en sus ejecucionus
Diferimientos, eliminacion de obras, obras no pravis
tas, modificaciones en el alcance de obras y sus cui
secuencias en costos.
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Licencias e Ingenierfa Basica Control segln Contratos de Tecnologia, efectos fi-
nancieros e impositivos.

Impuestos Es un porcentaje sobre los costos reembolsables.
Se trata del reembolso del impuesto a los ingresos
brutes, que grava la facturacién mensual de la Con-
tratista.

Controlando aquéllos se disminuye el impacto repre-
sentado por este impuesto.

Seguros contra todo riesgo Adecuada cobertura por todo daio, pérdida o dete-
rioro asegurable, cualquiera fuera la causa respec-
to a la inversién efectuada en la obra.

Informe sobre autoseguro.
Efecte del cobro de siniestros ocurridos.

Gastos de la Geia. de Proyectos Dotacién de personal. Sueldos mas Cargas Sociales
respecto al presupuesto de los Gastos administrati-
vos. Control por Centro de Costos. Transferencias
de costos de servicios brindados por otros centros
de costos fuera de la Gerencia de Proyectos.

Asistencia Técnica Control por servicios de asistencia prevista por ca-
da suministracion de tecnologia segiin contrato re-
gistrado en el INTI.

Revision de honorarios, pasajes y viaticos por esta-
dias.

TOTAL ACTIVO FIJO
+
CAPITAL DE TRABAJO

COSTO DEL PROYECTO SIN IVA

Todo intento de reduccién de costos debe ser consecuencia de un programa con-
cientemente elaborado, que implica necesariamente considerar un alto grado de sis-
tematizacién del mismo. Es decir, la reduccién de costos también debe ser planea-
da como un objetivo importante y, a veces, como un esfuerzo independiente del ya
realizado al presupuestar. Esto debe entenderse, por ejemplo, cuando algunos rubros
presupuestarios fueron superados por el comportamiento real de los costos por ma-
yor volumen de obra no previsto, es menester procurar disminuciones localizables en
ciertos casos, mediante recartes en el alcance previsto de algunas obras o por lo me-
nos su diferimiento, que no afecte el plazo final de obra. Esto generalmente ocurre

por razones de indole financiera y no debe entorpecer ni detener el normal desenvol-
vimiento del proyecto.

«T. I, - N°5 - COSTOS Y GESTION 91 »
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