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BrauscH, JoHN M.
Vendiendo nuevos sistemas de costos

El autor expone su opinién respecto de la poca receptividad de los
sisternas tradicionales de costeo por parte de las distintas funciones dinamicas
de la empresa y aun por parte de la profesién contable en general, especial-
mente por la falta de conocimientos de costos, tanto de los niveles gerenciales
como de los contadores de empresa y auditores. Justifica, en parte, esa falta
de adecuada percepcion de laimportancia de la disciplina en la relativa utilidad
de los sistemas de costos tradicionales para hacer posible la adecuada gestion
estratégica de los costos y plantea una metodologia para lograr una adecuada
respuesta de todos los niveles cuando se trata de implementar nuevos sistemas
de costos. En su version original, publicada en Management Accounting del
mes de febrero de 1992, la denominacion de este articulo era Selling ABC,
pero porla aplicabilidada la implementacion de toda nueva técnica de gestion
de costos el traductor prefirié una mayor generalizacion del fitulo.

Tradujo: Susana MASPERO

DE RoccHi, CARLOS ANTONIO
Calculo, valuacién y control de los costos remanentes

En este trabajo, que guarda una secuencia l6gica con el publicado en el
namero 5 de esta Revista, Consideraciones sobre los costos remanen-
tes, el autor avanza en el mismo tema, especialmente en lo que hace a los
procedimientos de determinacién de estos costos. considerando, ademas, el
problema que se presenta cuando las reducciones en el nivel de actividad se
producen disminuciones en el precio de venta. llustra su trabajo con un
completo ejemplo numerico.

Tradujo: Prof. Oscar Lopez
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Quiénes pueden ser socios del IAPUCO

LI Palatuto Soclal establece las siguientes categorias de socios:

Activos: Quienes se desemperien o se hayan desemperiado como Pro-
fesores Titulares, Asociados, Adjuntos, Extraordinarios, Con-
sultos o Eméritos en Universidades argentinas, estatales o
privadas, en la disciplina COSTOS, o la denominacién similar
que cada Universidad le asigne a la misma.

Adherentes:  Quienes se desemperien o se hayan desemperiado como Jefes
de Trabajos Practicos o Auxiliares de la Docencia, graduados
o alumnos, en Universidades argentinas, estatales o privadas,
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-
tien en Universidades extranjeras y los profesiona-
les y expertos en costos que desarrollan su actividad
fuera del pais.

Para ser admitido como asociado, en cualquiera de las categorias, debera
presentarse la correspondiente solicitud , por escrito, con indicacion de los datos
(que la Comision Directiva establezca. En especial, los asociados externos na-
clonales v los asociados extranjeros, deberan acompariar documentacion pro-
batoria que justifique reunir los requisitos establecidos para cada categoria.

DERECHOS DE LOS SOCIOS

lodos los socios gozan de los mismos derechos, excepto el de votar en las
Asambleas y ser elegido para integrar los 6rganos de Direccion v Fiscalizacion
v In Comision Técnica, que sélo tienen los socios activos.

Faton derechos son: Participar en todas las actividades del Instituto, tales como

Ciitsas, Congresos, Reuniones técnicas, etc., y recibir sin cargo la Revista
Conton v Gestion,

CUOTAS SOCIALES

Las cuotas soclales por el arlo 1993, son las siguientes:
Aclivos $ 60 anuales
Adherentes: $ 30 anuales
I xlernos naclonales: $ 80 anuales
Fuleinon extranjeros: ubs 100 anuales

Vendiendo nuevos
sistemas de costos (*)

John M. Brausch

Los nitevos sistemas de costos pueden
entorpecer si no son bien “vendidos”,

Los costos gerenciales estdn siendo repentinamente vistos como una de las claves para
ayudar a las firmas americanas a triunfar en el ambiente de produccion internacionalizado.

La presunci6n basica es que los productores no conocen sus costos en laactualidad pero
los deberdn conocer en el futuro.

. C6émo “conocer sus costos™? Progresivamente se estd llevando a cabo a través del uso
de uno de los nuevos vy perfeccionados sistemas de costos derivado de uno de los muchos (y
¥
buenos) sistemas de costos basados en la actividad Activity based costing (ABC).

;Son estos nuevos sistemas realmente necesarios? Indudablemente. El caso es: El
Proceso Productivo ha cambiado radicalmente en estos ultimos afios; la contabilidad de la
produccién no. Pero aunque muchos académicos y profesionales se dieron cuenta de la
necesidad de nuevos sistemas gerenciales de costeo, vender esta misma idea a las altas
gerencias es una tarea ardua... Especialmente para individuos mis familiarizados con los
ndmeros y libros contables que con estrategias comerciales; la contabilidad de costos
gerenciales debe superar tres vallas para comunicar efectivamente la necesidad de un nuevo
sistema gerencial de costos:

Una percibida inadecuacién de la contabilidad de costos como disciplina

“Los ejecutivos de la produccién han perdido la fe en los sistemas de contabilidad de
costos”, es un tema familiar en una gran cantidad de articulos y seminarios en los dltimos siete

(%) Selling ABC. Management Accounting. Febrero 1992.

Tradujo: SUSANA MASPERO
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RSBt dase cuenta que la contabilidad de costos no ha sido vista como una
AR e atae convinconte, “En ladltima década, la contabilidad de costos se ha visto
SRR B0 i e bente encratindo y una constante critica. Los tradicionales acercamientos
S o e comton usualmente fracasan en la satisfaccion de las necesidades de los
FETERIER S cianto i objetivos de andlisis de costos y medicion del desempefio.

Focom directivos, incluido altos gerentes, poseen conocimientos generales de costos.
Bl entie contadores, la contabilidad de costos ha sido vista como el hijo bobo
Adia fmpuestos y gestion financiera han sido vistos como los campos “encantados’:
denbo de I contabilidad,

i reciente estudio indico que la contabilidad de costos se calificé iltima en términos
derecion utilizados para funciones contables. “Muchas firmas de todos los niveles no
ficen contabilidad de costos ni aun contabilidad gerencial. Inclusive en la produccion, el
CORIEO Y T contabilidad gerencial reciben escaso soporte”. Afortunadamente, este tipo,de
problemag estarfa cambiando.

Fonmer GoBieer, Director del Journal of cost management da cuenta de que “mas y mis
A 1os man brillantes estudiantes estin empezando a interesarse en seguir una carrera en
CORlon perenciales estratégicos”,

lm-h'mivc, contadores especialistas en costos mucho mas que otros, ocupan lugares de
tesponsabilidad en compaiifas productoras y son agobiados con problemas cotidianos
detallados mientras son dejados de lado los temas de valor en las direcciones financieras y
contibles. Desafortunadamente, los contadores especialistas en costos no sonrespetados por
I pente de fabrica, en razon de que muchos de ellos los ven como meros “cuenta cuentas”
misallegados acomplacer al staff contable de la corporaciony llevando su propia agenda mé;
{ue tratando temas que tengan que ver con la produccicn.

Bl creador de JIT, Tanci Onvo, ha mencionado que la contabilidad de costos fue el
mayor abstdeulo o ln implementacion del JIT en Toyota. Onno ha tenido que excluir a los
contdores especializados en costos y “prevenir que el conocimiento de la contabilidad de
{ u‘.y IWAEInserte en la mente de su gente™. La renuencia de la contabilidad de costos a seguir
el ritmo con los cambios en la produccion ha dado paso a una honda desconfianza de la
contabilidad de costos por el personal de la produccién. Esta deficiencia percibida hace Ia
tren todavia mas dificultosa; antes que los gerentes contables puedan cambiar a un nuevo
sistema, primero deben contar atodo el que lo escuche que el actual sistema de costos no esta
campliendo sus funciones adecuadamente., Desafortunadamente, en muchas organizaciones
utivadmision es equivalente al suicidio, porque los contadores de costos estin admiliend(\)
(e el Il.ll;.uu (ue supervisan no estd proveyendo la informacién que la organizacion esta
necesttando,

| ‘ ; P
Probar que el nuevo sistema proveerd mejoras respecto del anterior

Low ejecutivos de la pr i ido i i i
. ”“W: Lk pi f)ducc{(}n han perd}d() inclusive la fe en sus sistemas de costos.
Ieerlos de que cualquier nuevo sistema les proveerd informacién de costos
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certera, y que tendrdn un avance sobre los sistemas existentes, es una tarea dificil. Los
cjecutivos no necesariamente ven a un sistema dado como no adecuado, sino que més bien
ven a la contabilidad de costos en general, 0 quizds a algunos contadores de costos en
particular, como inadecuados. Esta actitud deja al contador de costos en la cuerda floja para
mostrar que el viejo sistema no estd funcionando, que un nuevo sistema puede hacerlo, y que
“é1” o “ella” es la persona adecuada para lograrlo.

Elevados costos de implemenfacion

El Institute of management accountants (cost management update) definié que un 32
% de compaiifas productoras que respondieron a una investigacion del .M.A., gastaron mas
de $ 100.000 en costos de implantacién de un sistema ABC. El costo de implementacién de
un sistema global de costos en una compaiiia con leve o ningtin sistema anterior puede
alcanzar al millon de délares de la gerencia de sistemas; inclusive en compaiifas chicas y
medianas. En el ambiente de negocios actual, hacer que la alta gerencia asigne 1 millon de
ddlares para un nuevo sistema de costos, dadas las desventajas comentadas anteriormente,
puede ser casi una tarea imposible.

Estas tres vallas son muy dificultosas de sobrepasar. Inclusive si se lo logra, es
importante recordar que nuestras responsabilidades son las de comunicar los trabajos de los
nucvos sistemas a la gente que invirtié el capital.

Nuevos sistemas para nuevos problemas probablemente no proveeran automaticamente
mejor informacién. Los nuevos sistemas de gestion de costos no serdn mejores que los viejos
sistemas de costos si la informacion que brindan no es bien transmitida a sus usuarios dentro
de 1a totalidad del personal de la empresa.

UN CASO DE DOS SISTEMAS

Dos industrias textiles medianas recientemente implantaron nuevos sistemas de
costos. Sobreponerse a los obstdculos comentados anteriormente no fue fécil, pero hacer que
¢l proyecto fuera prioritario en las mentes de toda la compaiiia fue mas dificil todavia. Los
sistemas son casi idénticos, y fundamentan estrategias de costos mas s6lidas. Sin embargo,
a la larga sélo uno de los dos sistemas serd totalmente usado. Este serd usado porque los
objetivos fueron comunicados, en la implementacién del mismo, antes, durante y luego de
las etapas de disefio e implantacién del proyecto. Al ser ambos sistemas idénticos per se, la
“yenta” del proyecto y la comunicacién dentro de la compaiiia son identificables como la
diferencia entre los dos proyectos y, por lo tanto, algunas generalizaciones pueden ser
recogidas de estas dos situaciones especificas. Si bien debe admitirse que algunas companias
son mds permeables a los cambios que otras, ambas compafifas fueron convencidas que sus
sistemas actuales eran inadecuados y que un nuevo sistema podria proveer mejor informacion
de costos. Sin embargo, un sistema fue construido en vacio, mientras que el Otro cred un
concepto de grupo al proyecto, Desde estos dos casos especificos se pueden recoger algunas
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lecciones en comunicacion que son aplicables a cualquier implementacién de sistemas de
COSLos.

Compaiia A (una influyente compaiiia privada con $ 100 millones de ventas anuales
y 500 empleados) contraté a un consultor de ingenierfa ajeno, con gran capacidad analitica
y conocimientos en programacion, para trabajar juntamente con el nuevo gerente de costos
contratado. Estas dos personas constituian el grupo de implementacién de costos.

El consultor le informaba al gerente de costos, quien a su vez le informaba al
Vicepresidente administrativo (otro cargo creado recientemente). El Vicepresidente depen-
dia directamente del Presidente y era responsable de implementar el sistema integrado de
produccion del cual la contabilidad de costos era buena parte. El paquete de software contable
comprado por lafirmano eraadecuado para los fines de la contabilidad de costos; por lo tanto,
cl Presidente le dio instrucciones al Vicepresidente para que el sisiema de contabilidad de¢
costos se disefiara especificamente para satisfacer las necesidades de la compaiifa con
respectoa valuacion del inventario, costeo de productos y anélisis de variaciones. La empresa
ya habia entrado en litigios con una compafifa contable en gran parte por el fracaso del grupo
de consultores en implementar un sistema de costos satisfactorio, debido a que se aconsejé
un paquete de software inadecuado por el drea consultora de otra firma contable. La direccidn
habia tenido, comprensivamente, suficientes contadores en general, y sistemas de contabi-
lidad de costos en particular.

Al Gerente de costos, contratado de una divisién de una compaiiia, “Fortune 50™, s¢ le
pidio que disehiara un sistema de costos como ¢l viera conveniente, e informara su trabajo al
Vicepresidente. Ademds le fue pedido no comunicar los disefios del sistema o las estrategiay
de costos a ningtin otro contador en la compafifa porque ningin otro miembro de In
organizacion tenfa conocimientos de costos, y el actual sraff contable seria depurado y
reemplazado al momento en que se implementara el sistema de costos. El sistema de costoy
debié ser disefiado ¢ implementado sin recursos internos de costos. El Vicepresidente
comento al Gerente de costos que otros ejecutivos, incluyendo el Presidente, solo estabin
interesados en ver que el proyecto fuera terminado y no les interesaba estar inmersos ¢n
ningin detalle del mismo. Esta actitud era consecuencia de un incidente ocurrido durante li
implementacion del proyecto. Cuando la Direccién se perturbd acerca de Ia inquietud con
¢s0s “"pequeiios problemas del sistema”, el Vicepresidente dijo que el nivel de comunicacion
a nivel ejecutivo era su problema y que €1 le diria a los ejecutivos lo que necesitaran sabes
sobre cl sistema de costos.

A pesar del tamaiio de la compaiiia, ésta no tenia ingenieros industriales y s6lo uni
pesona en el staff de sistemas. Los sistemas de costos obviamente deberian ser creados fuctn
de la estructura de sistemas existente y ser implementado por el personal de costos que estinbn
disefiando el sistema. E1 Gerente de costos trabajé cerca de las gerencias de operaciones y
disefiaron un sistema de seguimiento e informes de produccién y especificacioney di
ingenierfa de productos. El sistema de costos fue implementado incorporando la teorin Al
mis actual. A pesar de las dificultades normales asociadas con la gestion de un proyecio
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prande y las peculiaridades de este proyecto en particular, el sistema fue terminado por el
consultor y el Gerente de costos en tiempo y dentro del presupuesto.

UNA CAJA NEGRA

Desafortunadamente, un muy buen sistema de costos fue construido en una caja negra:
¢l Gerente de costos y el consultor externo conocian su trabajo, pero fuera del staff creado
durante la implementacién ninguno mds lo hizo. Resultado: un fiasco. Sistemas excelentes
(ue nadie entendié. En realidad, nadie querfa entenderlos. El personal del area cqntable-
[inanciera dijo que habian sido dejados de lado por gente externa y que los nuevos sistemas
(ueron creados sin su aporte. Ellos no fueron depurados ni reemplazados y no podian entender
por qué habfan sido evitados. El personal de fdbrica recibi6 un fuerte impacto al sal?er que
serfan juzgados por su efectividad en determinados objetivos que no habian sido medidos en
ticmpos pasados.

Cuando los representantes del staff de produccién se dieron cuenta que ellos habian
sido el dinico grupo consultado, negaron su participacién en el proyecto. Marketing no fue
conmovido al saber que sus precios no estaban de acuerdo con el nuevo costo de prod_ucto
(¢ la compaiiia. E1 Presidente, un tipico hombre de ventas, que habia heredado el negocio de
I familia, no tenia conocimientos en costos, y para el tiempo en que la disputa empezo, no
{enfa desco en tenerlos. El caos resultante fue descorazonador y predecible: los sistemas
fucron largamente ignorados aunque contenian informacion estratégica para la cmnpf’mia. Al
tiempo, el consultor se voleé a otros trabajos teniendo consigo una gran c;mudzul de
conocimientos sobre la compaiifa; el contador de costos qued6 frustrado y se fue al poco
fiempo con una gran cantidad de informacion sobre la compaiifa, un sistema de E;c.-;ti(m de
(0st0s implementado y disefiado por élmismoy el conocimiento de larazon por qué no estaba
siendo usado y cémo podia ser implementado en mejor forma en otro lugar.

Se podria culpar al Presidente por este fiasco porque €l queria gastar medio millén de
dulares pero no querfa tomarse el tiempo de ver qué haria por €l el siste:ma rcsulllanlc. No se
preocupé en informar a su staff acerca del proyecto y de sus objetivos ni de que fue gastando
imedio millon de délares para darse cuenta de sus expectativas. Asumio incorrectamente que
I contabilidad de costos no era lo suficientemente importante para €1 para entende_rl.a. El
Vicepresidente fallé en comunicar a las partes apropiadas como era su 1‘csli)0nsab111dad.
('reyo que el Presidente iba a reemplazar al actual staff contable y que €l p()dl‘l'f] prcsf.:ntar a
Wi nuevo staff contable, el sistema de costos en ese momento. Aunque entendio el sistema
e costos, ¢l sintié que nadie mds necesitaba ser consultado ni entenderlo.

I tanto, el Gerente de costos se permitio operar en vacio sin realizar un segun_mlc:_no
pu ver si lacomunicacion se llevaba acabo. Encada paso habiaunafallaenla comunicacion
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y el resultado fue que pudo haber sido un gran sistema que acabé sin ser mucho mejor que
el que existia anteriormente.

UNA IMPLEMENTACION EXITOSA

Compaiia. Una compaiiia ptiblica comercial (con 1.700 empleados y cerca de 200
millones de pesos de ventas anuales) estd en proceso de implementar aproximadamente el
mismo sistema de gestion de costos. El Gerente de costos informa al V.P. Controller. Se han
creado dos grupos de costos dentro de la organizacion: el primero es el grupo de proyecto de
gestion de costos que estd integrado por el V.P. Financiero, V.P, Controller, el Director de
Ingenieria industrial, el Director de Sistemas, todos los gerentes administrativos de la planta,
los Contadores de costos y el Gerente de costos.

El segundo grupo es el grupo estratégico de costos, formado por el Presidente, el V.P,
Financiero, el Gerente de costos, ¢l V.P. Controller, el V.P. Produccidn y el V.P. Comercial.
Cada grupo se encuentra periddicamente y conversa los problemas de gestion de costos en
un foro abierto.

Ademds, un grupo de implementacion de costos que agrupa representantes de produc-
ci6n, ingenieria, costos y contabilidad general y sistemas se formé para cada una de las seis
plantas productivas. Estos grupos fomentan la comunicacién y, ademds, proveen la oportu-
nidad de transformar los puntos a analizar de costos en puntos de negocios cstratégicos. El
personal de costos conoce la direccion de la organizacion y los ejecutivos entienden los
problemas de costos y sus implicancias. Desde los supervisores de linea hasta el Presidente,
todos aquellos afectados por el Sistema de Gestién de costos son consultados. En Ia
Compaiiia B, la contabilidad de costos es de una importancia estratégica, y es tratada en ese¢
nivel desde la presidencia hacia abajo. El resultado al dia de hoy es exitoso: buenos sistemas
que cualquiera entiende y se enorgullece de ellos. La contaduria de la organizacion esti
incentivada para proveer mejores controles en la informacién financicra de la produccién, La
produccion se alegra siendo medida contra datos mds reales. Marketin gestd contentade tener
costos de productos mds ciertos sobre los que encontrar precios convenientes.

(Cudl esladiferencia entre las dos compaiifas? La comunicacion. Cada uno de los tres
obstéculos se superd por una comunicacion abierta a toda la organizacion sobre los sistemas
de gestion de costos en general y su aplicacion en particular en la Compania B. Micntras la
Compaiiia A consideraba los costos como un mal necesario, la B hizo del costeo una parte
integrante de sus planes estratégicos a través de la comunicacién de los objetivos de costos
y sus mecanismos. Esto es imprescindible, porque nada trae mayor beneficio estratégico a ln
compatifa que saber cudnto cuestan sus productos y por qué. Como muchos observadores han
notado, la informacion de costos cierta puede darle ala compaiiia una posicion competitiva,

*190 Marzo 1993s

VENDIENDO NUEVQOS SISTEMAS DE COSTOS

CONTADORES DE COSTOS: COMUNIQUENSE

Si la contabilidad de costos se percibe como inadecuada es porque los contadores de
costos no explican los objetivos ni los logros de sus funciones. Reforzando los fundamentos
dle la contabilidad, los contadores de gestién pueden mostrar al resto de la compaiiia por qué
esta disciplina es esencial para el éxito de la firma,

La informacién referencial en el informe de variaciones puede parecer elemental a
muchos lectores, pero no para aquellos que no son expertos en los mecanismos de la
contabilidad de costos.

En la Compania B una versiéon mds detallada de lo ilustrado en la informacidn
referencial fue usada para explicar a la gerencia ejecutiva la razon por qué el informe de
variaciones es una de las mds importantes herramientas para explicar el desempefio de l1a
compaiiia. Incluso, a pesar de que el andlisis de variaciones es uno de los coneeplos
intrinsecos mas destacados para la gestion de costos, muy pocos fuera de la contabilidad de
costos entienden exactamente qué provoca el cilculo de las variaciones. Dado esto tltimo,
¢l caso es. jcomo podemos nosotros, como contadores de costos, esperar que toda la
compaiiia entienda y mucho menos acepte, una de las nuevas teorias de "”“""‘f como el
andlisis de valor del proceso y contabilidad de ciclos de vida? Comunicando activimente,
mis que esperando reacciones a problemas o quejas, los contadores de costos podein vende
los beneficios que la contabilidad de costos puede brindar a la organizacion, Frobar que un
nuevo sistema serd mejor que el viejo y superar obstaculos de precios son funciones de ventn
del producto.

Si, unaimplantacién de un nuevo sistema de costos es cari, pero prede ser vendidi por
[0 que valga.

Cualquier vendedor es un experto cambiando debilidad comprobada en (o |:|It'/;1..l 08
motores fragiles, por ejemplo, se decia que hacian excelente cantidad de millas por unidad
e combustible usado; los guzzlers tenfan molores suaves y poderosos. Silos nuevos sisiemag
de costos son caros, un esfuerzo concentrado mostraria que los beneficios que de ellos se
derivan excederdn lo que deba invertirse. Asimismo, los contadores de costos hawiin bien ¢n
recordar que ellos deben vender constantemente la contabilidad de COSLOS oMo uni
disciplina y el concepto que los sistemas de costos mejores son un mecanismo estralépgico
importante para la compafiia. Las nuevas teorfas tendrdn un repago excelente, ayudando a
reducir los pasos de produccion sin valor agregado y asignando los costos a 10s pnlxlm'n ]
correctamente. Pero la gerencia ejecutiva debe creer que éste es el caso. Es imperalivo que
los contadores de gestion comuniquen la importancia de los costos de gestion a sus
compaias,

Aqui se detallan pasos simples que ayudardn a abrir lineas de comunicacion entre In

perencia de costos y el resto de la firma:
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I. Hacer que los no contadores de costos formen parte del grupo de costos: agrupar
representantes de Sistemas, de Ingenieria, de Produccién, Contaduria general,
Marketing y Control de calidad, entre otros para encontrar una estrategia de costos
organizacional. Cada drea toca a los costos directa o indirectamente., Hacerlos parte
del grupo de costos puede contribuir en gran forma a la buena predisposicion entre

los grupos.

2. Compartir las teorfas y las publicaciones sobre gestién de costos con terceras
partes interesadas. Hacer preguntas que ayuden a asegurar una reaccién al esti-
mulo.

3. Revisar conlagerencia ejecutivalasfuerzasy debilidades de la actual melodologia
de costos. Proveer evidencia de las fuerzas y planear ayudas para apuntalar las
debilidades.

4. Mostrar interés en estar inmerso en el proceso de solucionar problemas de otros
departamentos de la firma. Por estar la gerencia de costos entrelazada con muchas
dreas, este paso puede ser tomado mostrando un interés genuino. Esta inquietud
demuestra un deseo en parte de la gerencia de costos de trabajar con otros y adem4s
asegura que el grupo de costos tiene voz en el proceso de toma de decisiones.

5. Conocer el negocio. Hay que tomar un tiempo en estudiar los procesos de
producci6n y las lineas de productos, familiarizarse con los proveedores y clientes.
El staff de costos de la Compafifa necesita familiarizarse con otras plantas en la
industria, especialmente aquellas que impacten en el proceso de la propia planta.

Abriendo las lincas de comunicaci6n intracompafiia, los contadores de costos pueden
superar la percibida inadecuacion de los sistemas de costos. Desarrollando estrategias de
mercado intracompafia, los contadores de costos pueden educar a otros en c6mo las nuevas
[eoring de costos pueden proveer mejor gestion de costos que los actuales sistemas y mostrar
I inelectividad de éstos.

Comunicar los objetivos y prioridades de la gestion de costos en la compaiiia noes una
nllernativa para diferir.

Il riespo haido creciendo para las compafiias que no conocen sobre gestion de costos
v liresponsabilidad de difundir este concepto recae principalmente sobre los contadores de

Cimliin
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Célculo, valuacion y control
de los costos remanentes

Carlos Antonio De Rocchi (*)

1. A MANERA DE EXPLICACION PREVIA

En un trabajo anterior, el autor elabor6 consideraciones sobre los Costos Remanentes
y sus efectos sobre la formacion de los beneficios y de los retornos sobre las inversiones. En
nuestra primera incursién al tema, limitamos el estudio al caso de unaempresa monoproductora,
y consideramos solamente dos etapas de la vida empresarial, las cuales son, la etapa de la
retraccion del Nivel de Actividad, cuando surgen los Costos Remanentes, y el periodo de
crecimiento del volumen de actividades anteriores.

Asi, nuestro primer trabajo dejé abiertas varias cuestiones, entre las cuales destacamos:

a) Los procedimientos para la determinacion y andlisis de los Costos Remanentes,
durante la etapa de recuperacion cuando, con la reexpansion del volumen de
operaciones, laempresa comienza aretornar a los Niveles de Actividad anteriores
a la etapa de retraccion; y

b) laproblematicade los Costos Remanentes, cuandolaempresa oente presenta, m s
alla de 1a reduccién en el Nivel de Actividad, el problema de la reduccion de sus
precios de venta, haciendo surgir el fenémeno de la “Constante Precio-Costo™.

En este articulo, elaboraremos consideraciones sobre los dos puntos citados, propo-
niendo al mismo tiempo los procedimientos practicos que deberdn ser seguidos, para el
relevamiento y control contable de los Costos Remanentes.

(") Profesor de 1a Universidad de Rio Grande do Sul, Brasil.

Traduecion: Oscar Lorez,
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2. CONSIDERACIONES INICIALES

Los Costos Remanentes solamente pueden ser explicitados a través del Andlisis Costo-
Utilidad-Volumen (Andlisis CUV), basado en un eficiente Sistema de Costos Estdndar. En
relacion al Andlisis CUV, 1a observacion mds importante que se debe hacer es que los Costos
Remanentes invalidan el Area de Pertinencia, al deshacer la linealidad de las funciones de
venta y de costos (si se trataran de aproximaciones lineales), o modificando sensiblemente
las funciones curvilineas de una aproximacién no lineal. Consecuentemente, deben ser
tomados cuidados y procedimientos especiales, cuando se pretende establecer relaciones
CUV para empresas o segmentos en etapa de retraccion del Nivel de Actividad, o aun dentro
del proceso de recuperacidn.

Entre estos cuidados especiales de andlisis, destacamos:

1. Los costos deberdn ser controlados y calculados a través de un eficiente Sistema
de Costos Estdndar, :

2. Se deberin utilizar datos referidos a un nimero minimo de observaciones,
solamente las necesarias para determinar el modelo CUV que estd siendo
empleado.

3. ALGUNOS PROBLEMAS COMUNES, ENCONTRADOS EN LA
DETERMINACION DE LOS COSTOS REMANENTES

Vamos a abordar inicialmente algunos problemas de orden general, relacionados con
la naturaleza de los Costos Remanentes.

Segiin vimos anteriormente, los Costos Remanentes s¢ originan especialmente de un
desfase entre el momento de adquisicion de los factores de costos y el del consumo
correspondiente. Durante la etapa de ¢xpansion la empresa adquiere factores de produccion
(cuyo posterior consumo originard los costos), que se vuelven sobredimensionados cuando
ocurre la retraceion del Nivel de Actividad.

Para reducir los Costos Remanentes, la empresa necesita transferir o eliminar tales
[actores de costos. Este proceso no siempre es ficil, o se presenta como pasible de realizacion
prictica. Y, en los casos en que la empresa o ente consigue eliminar total o parcialmente los
factores generadores de los costos, sentird necesidad de recolocarlos cuando, superada la
etapi de retraccién, comience a ocurrir el aumento del Nivel de Actividad.

.0 que ocurre frecuentemente es que mds tarde, cuando se inicia la etapa de
recuperacion, no todos los factores generadores de Costos Remanentes ya habian sido
(otalmente eliminados. Sinembargo, tan pronto comienza el aumento del Nivel de Actividad,
[n empresn comienza a adquirir nuevos factores, aun antes de reutilizar todos los generadores
de Costos Remanentes, con el consecuente aumento de los costos operativos. Esto conducird
il institucionalizacion de los Costos Remanentes.

Estos problemas quedardn mejor visualizados y entendidos, o traveés del desarrollo de

log ¢jemplos numéricos que presentaremaos a Continuueion
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4. UN EJEMPLO

El Cuadro 1, presentado acontinuacion, demuestra los datos referentes a la produccion,
ventas y costos operativos de Titansur, unaempresaminerade Tavares (Rio Grande del Sur).
Segiin se puede observar en el demostrativo presentado abajo, la empresa sufrié algunos
reveses durante el ejercicio. Entre enero y mayo , Titansur consiguié desarrollar Niveles de
Actividad cada vez mds altos, y esto llevd a la Gerencia a adquirir factores de produccion que
la adecuasen para la expansién.

No obstante, a partir de junio el volumen de operaciones comenz6 a caer y, segin era
de esperar, Titansur pasé a incurrir en Costos Remanentes.

Con todo, del mes de setiembre en adelante la empresa logré aumentar lenta y
aradualmente su Nivel de Actividad, alcanzando en diciembre un volumen de operaciones

bien préximo de aquel més alto logrado durante el ejercicio (en el mes de mayo).

Valores referentes a comercializacion y ventas Valores referentes a produccion
Moses Volumen | Ingresos |Costos var. |Costo delos | Volumen | Costos de [ Costos Gs.
por Ventas | do venta | Prod. vend. Produecion | Administ.
an ton. on$ oS on$ on fon, oS on$
Enero 26.200 58.950,00 | 27.510,00 26.401,55 12.320 22.620,80 | 3.000,00
Febrero 26.300 59.175,00 | 27.615,00 26.108,56 4418 2419430 | 3.000,00
Marzo 26.000 58.500,00 | 27.300,00 25.503,82 25528 25.026,80 | 3.000,00
Abril 25.500 57.37500 | 2677500 24.756,81 26.660 25.875,80 | 3.000,00
Mayo 25.200 56.700,00 | 26.460,00 24.229,48 17.890 26.798,30 | 3.000,00
Junio 25.000 56.250,00 | 26.250,00 24.922,65 25120 25.204,00 | 3.000,00
Julio 24.800 55.800,00 | 26.040,00 24.892,31 25.000 2512500 | 3.000,00
Agosto 74.600 51.660,00 | 24.600,00 24.747,26 24.880 25.040,00 | 3.000,00
Sefiembre 25,200 | 5292000 | 2520000 | 2531773 | 25000 | 2511000 | 2.97500
Octubre 25700 | 5397000 | 2570000 | 2559255 | 25840 | 25.686,00 | 2.97500
Noviembre 26.400 55.440,00 | 26.400,00 26.125,01 26.320 26.01400 | 2.97500
Diciembre 27.080 56.868,00 | 27.080,00 26.570,67 27.000 26.450,00 | 2.97500
Sumas 307,900 | 673.608,00 |316.930,00 |305.168,40 | 305.976 Spiﬂf,rmi 45.900,00
Promodios 15,665 56.134,00 | 26.410,83 25.430,70 25490 2576225 1.91,67
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. Como el planeamiento para el préximo ejercicio prevé un volumen medio de produc-
ciony ventas delorden de 28.000 toneladas mensuales, el Jefe del Departamento Planeamiento
y Control de la Produccién pretende contratar nuevos empleados. Ocurre que el Gerente

Financiero se opone a nuevas contrataciones, alegando que atn permanecen Costos Rema-
nentes.

En base a los datos presentados, se pide:

a) Calcular el Costo Remanente para el perfodo de retraccién del Nivel de Actividad
(junio a agosto) y demostrar la influencia de tales costos sobre 1a utilidad de la
empresa, utilizando la forma tabular;

b) analizar el comportamiento de los Costos Remanentes durante la etapa de
recuperacion (setiembre a noviembre), elaborando un cuadro demostrativo;
c) teniendo en cuenta los valores consignados durante el mes de diciembre, ;c6mo

deben ser consideradas las opiniones del Jefe de Planeamiento y Control de la
Produccién, y del Gerente Financiero?

4,1. ANALISIS DE LOS DATOS PRESENTADOS

Una de lasrestricciones que se debe hacer a algunas demostraciones relacionadas a los
Costos Remanentes, es el hecho de considerar solamente los costos del drea fabril y de los
sectores administrativos, omitiendo cualquier consideracién con relacién a los costos de
comercializacion.

Con este propdsito, es muy vilida la observacién de BRauLT (2), cuando dice que el
Andlisis Costo-Utilidad-Volumen tradicional es apenas y tan sélo una demostracién del
comportamiento del costos de las ventas, donde se omiten los problemas relacionados con
variaciones en los niveles de stocks, alteraciones en los costos de produccion, etc.

Siendo el estudio de 1a Remanencia de los Costos un problema intimamente vinculado
con la dindmica de la relacién Costo-Utilidad-Volumen, cumple inicialmente observar que
fenemos dos funciones de costos, para analizar e interpretar:

i) costos relacionados con la funcién comercializacién y ventas; y

1) costos internos (considerados aqui los costos de produccién y los costos de
ndmmistracion).

(Forgue motivo una empresa reduce su Nivel de Actividad? En casi la totalidad de los
comos I disminucion de las actividades fabriles se debe a una caida en el volumen de las
Vet Y siendo ast, el estudio de la Remanencia de los Costos tendrd que pasar, necesaria-
mente, por la valuacion de los stocks de productos terminados y en proceso, coma por un
eutudio del comportamiento esperado en los sectores de comercializacion y publicidad.

'or 1o que pudimos constatar, la definicion que MeLiirowicz (10) da a los Costos
Remunentes, al decir que ellos corresponden “a la inercia humana en adapiarse o una nueva
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situacién”, combina perfectamente con lo que podemos esperar de los responsables por la
comercializacion, al iniciarse la etapa de retraccion. Es casi seguro que habrd un intento de
ocultar oignorar lareduccion del namero de pedidos en cartera, o de las ventas esperadas para
los préximos meses. Consecuentemente, la retraccién en el Nivel de Actividad solamente
sucederd algtin tiempo después que haya sido notada una acentuada caida en el volumen de
las ventas.

En los Estados Contables, 1a primera y més visible consecuencia de este descompas
entre la retraccién de las venias y una necesaria reduccion en el volumen de produccion, serd
cl aumento del nivel de stocks de productos terminados (y en algunos casos, también de los
productos en proceso). Otro hecho que no puede dejar de ser observado es que, si el Costo
de los Productos Fabricados es contabilizado por sistemas de costeo integral, el costo medio
unitario tiende a mantenerse estable (o a sufrir una pequefia reduccion). Como el Costo de
los Productos Vendidos es determinado a partir de los valores contabilizados como stock, e
Estado de Resultados del Ejercicio falla en detectar la Remanencia de los Costos en su
primera efapa.

Segiin lo que afirmamos anteriormente, en ¢l caso que estamos ejemplificando
tendriamos un movimiento de stock de productos terminados semejante al desarrollado en
¢l Cuadro 2, cuyos valores utilizaremos en las demostraciones que serdn hechas a continua-
cion.

Cuadro 2
Stocks iniciales Produccion del mes Costo do Vontas Stocks finales Costo
Meses Cantidad | Valor | Canfided | Volor | Contidad | Velor | Cantidad | Valor | Promedio
on Ton. on$ en Ton. S en Ton. on$ en Ton. oS Unitario
Enero 6.950 6.874,37 22320 | 22.620,80 | 26.200 | 26.401,55 | 3.070 3.093,62 1,0077
Febrera 3.070 300317 | 24418 | 2419430 | 26300 | 2610856 1.188 1.178.91 09927
Marzo 1.188 117935 | 25528 | 25.026,80 | 26.000 | 2550382 76 702,33 0,9809
Abil 716 702,34 26.660 | 2587580 | 25.500 | 24.756,81 1.876 1.821,33 0,9709
Maye 1.676 1.821,32 | 27.890 | 2679830 | 25200 | 2422948 | 4.566 439014 { 09615
Junie 4.566 439015 | 25120 | 2520400 | 25.000 | 2492265 | 4.686 4.671,50 0,9969
Julio 4.686 4.671,50 25000 | 2512500 | 24800 | 24.89231 4.886 490419 1,0037
fgosto 4886 4.504,19 24.880 | 25.040,00 | 24.600 | 24747126 5.166 5.196,93 1,0060
Soliombre 5.166 5.196,93 25000 | 25.110,00 | 25.200 | 25.317,73 4,966 4,989,20 1,0047
Oclubro 4,966 4,989,20 75840 | 25.688,00 | 25700 | 25.592,55 5.106 5.084,65 0,9958
Noviembro 5106 5.084,65 26.320 | 26.01400 | 26.400 | 2612501 5026 4.973,64 0,9696
Dicombro 5026 4.973,65 27.000 | 26.450,00 | 27.080 | 26.570,67 4.946 4.852,98 0,9812
Sumas 305.976 | 303.147,00 | 307.980 |305.168,40
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Preferimos omitir comentarios sobre el comportamiento de los Productos en Proceso.
En un casareal, ellos representarian problemas semejantes a los detectados en los Stocks de
Productos Terminados.

Hechas estas consideraciones, iniciaremos el anilisis de los Costos Remanentes, en
base a los valores ilustrados en los Cuadros 1y 2.

4,1,1. ANALISIS DE LOS COSTOS DE COMERCIALIZACION Y VENTAS

Utilizando los datos del Cuadro 1, vamos a realizar inicialmente un Andlisis Cosio-
Utilidad-Volumen de la funcién de comercializacion. Para alcanzar este objetivo, computa-
remos el volumen fisico de las ventas, el valor de las ventas y los costos variables de venta.
Despreciaremos el “Costo de los Productos Vendidos™, sustituyéndolo por el Costo Estandar
para los Productos Fabricados.

Aunque en un caso real se incurre en Costos Fijos en el drea de Comercializacién y
Ventas, podemos omitirlos sin mayores perjuicios para el desarrollo de nuestro ejemplo.

Para el andlisis del comportamiento de los costos de comercializacién y ventas, ¢l
ejercicio en andlisis fue dividido en tres etapas: crecimiento (enero y febrero), retraccion

(marzo a julio), y recuperacién (agosto a diciembre). Como se ve, estas etapas estdn
demarcadas:

a) por el crecimiento o retraccién en el volumen fisico de las ventas; o
b) por modificaciones en los precios y/o condiciones de comercializacion.

Y, por lo tanto, su surgimiente y conclusién no coinciden y no se confunden con las
mismas etapas, referidas a los costos del drea fabril.

A continuacion, los datos disponibles fueron computados a través del Método de los

Puntos Alto y Bajoy de los Minimos Cuadrados. Los resultados encontrados estan ilustrados
en el Cuadro 3.

Obsérvese que en este primer andlisis nos concentramos apenas en el comportamiento
de los costos de comercializacion y ventas, omitiendo toda y cualquier consideracion sobre
modificaciones en la estructura de los costos fabriles y administrativos. Este posicionamiento
se justifica porel hecho que, en una situacién real, cuando pretendamos valuar el desempefio
de los Departamentos de Ventas, se hace necesario apartar la influencia de los Sectores de
Produccién. Ademds, no podemos dejar de considerar las caracteristicas y singularidades de
los Costos de Comercializacién.

Para el andlisis de los Costos de Comercializacién, procedemos a la clasificacién
aconsejada por MENDES y ROKEMBACH (5) y Y ARDIN y RODRIGUEZ JAUREGUI (15), reconociendo
coslos que guardan proporcionalidad con el precio de venta (Costos Especiales de Venta)
y €Os10s que guardan proporcionalidad con el volumen fisico de las ventas (Costos Variables
de Venta).
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Valores obtenidos a fravés del métode:

De los puntos alto y bajo De los minimos wadrados

Etapas de: Etapas de:

Crocimiento | Retraccion |Recuperacion |Crecimionto | Retraccion |Recuperacion
ene./feb. | mor./jul. | ago./dic. | ene./feb. | mar./jul. | ago./dic.

Predio de venta unitaric A 2,250 2,250 2,100 2,250 2,250 2,100
(-} Costos Especiales de Yenta (30 %) | B 10,675] {0,675) (0,630 {0,675) {0,675) (0,630}

(-} Costos Variables de Veniu C {0,375) {0,375) {0,370} {0,375) (0,375) {0,370}
(=) Margen Bruto sobre Ventas D 1,200 1,200 1,100 1,200 1,200 1,100
. Varioble (Estandar) de los

( )E::t;ud:;:d(ido: E (0,750) {0,750) {0,750} (0,750} {0,750 {0,750)
(=) Contribucion Marginal (D-E)] F 0,450 0,450 0,350 0,450 0,450 0,350
(ostos fijos (Estandar) G §.880,80 8.880,80 £.080,80 | 6.880,80 8.060,80 | 6.860,80

Punto de Equilibrio Tedrico ‘ oy _
t::tznelu:us) (G/F)] H 19.735 19.735 25.374 19.735 19.735 15.374

Segiin se puede percibir a través del andlisis de los datos presentadgs en el. 'Cu.?:l(]’l‘() 31
solamente ocurrieron alteraciones significativas en los Costos de Comercm.h?,:f?lon -L.Lf.‘ll](?()'
¢l precio unitario de venta fue modificado. En un caso real, tales C(_):ftns p()(llfll? ]?u.junl‘fl
modificacién (casi siempre de forma desfavorable para la fnrma?mn.a de los u_:ju!l‘u!o.s‘)
independientemente de modificaciones en el precio de venta. Asf, si la empresa %nluu.;}
aumentar el volumen de las ventas buscando explotar nuevos mercados, 0 s1 mlodl-fxcalius
politicas de comercializaci6n, los plazos concedidos para pagos, sus cana!es de dlstnbuc' ion,
elc., fatalmente surgirdn alteraciones en la incidencia de los Costos Variables de Venta.

Como los Costos Variables de Venta pueden ser parcialmente corztrolados por la
(ierencia, la eleccion de las formas y vehiculos de comercializacion podr}a Tcprcsc‘nf:u' l‘llli
instrumento Gptimo para delimitar tales gastos y man}enerlos dentro de los1im ilcs‘, ‘lc')lu.: -!‘|1A|L;\.
Fin contrapartida, la incidencia de los Costos Especiales de Veqm HC()SEI{ITII)I “n sel (IL',;L.IIIII-:
nada por condiciones especificas de cada mercado y/ode cad'a .lmezl .d,c pmduc,‘ln, p_(‘n" 0 que
s control ncostumbra extrapolar la competencia de la Adminisiracion de la empresa,
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: Igualmente, vale la pena observar que el andlisis realizado a través del Método de los
Minimos Cuadrados condujo a los mismos valores encontrados a través del Método de los
Puntos Altu y Bajo, diferente de lo que ocurrira cuando tratemos con los costos del drea fabril.

4,1,2. ANALISIS DE LOS COSTOS DE PRODUCCION

El periodo bajo andlisis fue dividido en tres etapas: crecimiento (enero a mayo),
retraccion (junio a agosto), y recuperacion (setiembre a diciembre). Ahora, estas etapas estan
demarcadas por el crecimiento o retraccién en el volumen fisico de la produccién, y no
coinciden con las etapas correspondientes en la funcién de comercializacién. A continuacién,
los datos disponibles fueron computados a través del Método de los Puntos Alto y Bajoyde
los Minimos Cuadrados.

_ Qtro punto a observar es que durante la etapa de retraccién ocurrieron acentuadas
modificaciones en las condiciones de comercializacion, con reduccién del precio de venta.
Consecuentemente, esta etapa serd subdividida en la forma ilustrada en el Cuadro 4.

Valores obtenidos a través del método

Do los purtos aito y bajo De los minimos cvodrades

Erapas de Etapos de
Gecimieno Retmacibn Recwperudién | Crecimiento Retreribn Recwperucion
Predo Predo Prede Predo
Normal | Reduddo Normal | Reduddo
ene./may. | jun./jul. | age. | sen/dic |ene./may. | jun./jul. ago. set. /dic,
Margen Bruto sobre Venlas A 1,200 1,200 1,100 1,100 1,200 1,200 1,100 1,100
(+) Coslos Yariables de producdién Bl (07500 | (0,658 | (0,658) { (0,670y | (07500 | {0,658) (0,658) | (0,671)
(=) Contribucidn Marginal {A-B)] C 0,450 0,542 0,442 0,430 0,450 0,542 0,442 0,429
Costos Fijos
de Producdan D | 588080 |B.666,67 | 8.666,67 | 8.360,00 | 5.880,80 | B.666,67 | 8.666,67 | 8.349,23
do Administracion E | 3.00000 §3.00000 | 3.000,00 | 297500 | 3.00000 | 3.000,00 3.000,00 | 2.975,00

(D+E)} F 1 888080 [11.666,67 | 11.666,67 | 11.335,00 | 8.880,80 |11.666.67 | 11.666,67 | 1132429

Punto de Equilibrie
{on fon.) (FO] 6 19.735 21.537 26.413 26.360 19.735 21,531 26413 26,397
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Obsérvese que, en rigor, no existen condiciones para realizar un Andlisis CUV en la
Subetapa de Retraccion con Precio Reducido, pues disponemos de apenas una observacion
(mes de agosto). Los datos de costos para el referido periodo fueron calculados de lasiguiente
forma:

a) seconsideran los mismos costos variables de produccion identificados en la etapa
anterior; y

b) los Costos Fijos fueron estimados por diferencia enire el costo total observado y
los costos variables totales calculados.

4,1,3. VALUACION DE LOS RESULTADOS ENCONTRADOS

Los resultados encontrados parecen confirmar las propuestas tedricas que fueran
asentadas en el desarrollo de nuestro primer trabajo sobre el tema (4). Durante la etapa de
retraccién de las actividades ocurre una aparente reduccion de los costos variables y un
aumento de los costos fijos, con la consecuente elevacion del Punto de Equilibrio.

En la etapa de recuperacin, los costos variables unitarios vuelven a subir, mientras los
costos fijos se reducen y el Punto de Equilibrio retorna a Niveles de Actividad mds proximos
a aquellos de la etapa de crecimiento (o de normalidad).

Sin embargo, debemos reconocer que ¢l proceso de andlisis presenta alguna limitacio-
nes y restricciones:

a) Desde el punto de vista de la operatividad, ¢l solamente puede ser realizado
después de terminar o superar cada etapa, 1o que conduce a un excesivo desfase
entre 2l momento de ocurrencia de los fenomenos, la recoleccion de datos y 1o
evidenciacion del problema.

b) Los resultados obtenidos ofrecen bajo grado de confiabilidad. Esto puede ser
facilmente comprobado cuando aplicamos ¢l método de los minimos cuadrados
en el computo de las relaciones CUV existentes durante las etapas de retraccion
y de recuperacién. Cuando se trata de una aproximacion lineal, y si tenemos (res
o mds observaciones, podemos profundizar el Analisis CUV determinando los
limites de confianza (cn el caso que estamos tratando, disponemos de tres
observaciones para la etapa de retraccién y de cuatro para la etapa de recupera-
cion). El grado de confianza se presenta muy alto en la etapa de crecimiento, pero
es excesivamente bajo en las dos etapas siguientes.

Esto comprueba, una vez mds, que la Remanencia de Costos rompe la relacion

CUV existente. y pide otro enfoque, diferente, para la determinacion de la
estructura de costos y el ¢élculo del Punto de Equilibrio.

En la prictica, intentaremos superar parcialmente esas limitaciones, a través del

empleo de Andlisis CUV parciales y sucesivos, considerando cada vez solamente los dos
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ultimos periodos. En el ejemplo en desarrollo, esta técnica nos dard, para las etapas de
retraceion y de recuperacion, los valores presentados en el Cuadro 5.

Como se puede ver, los Andlisis CUV parciales y sucesivos conducen a resultados
radicalmente diferentes de aquellos encontrados anteriormente. Ademds, los pardmetros
calculados a través de la aproximacién de los puntos alto y bajo ahora se acercan bastante a
los valores que serdn encontrados a través del Método de los Minimos Cuadrados, por lo que
prescindiremos de demostrarlos. Pero esta aparente conciliacién de resultados se debe antes
i la forma de tabulacién de datos (que quedan mas limitados en el Anlisis CUV parcial y
sucesivo), que a un aumento de confiabilidad.

Con este propdsito, cabe observar que los valores calculados en los periodos “mayo/
junio™ y “julio/agosto” se diferencian de tal forma de los otros elementos de la serie, que
seremos forzados a reconocer que ellos carecen de significacion y, por lo tanto, no deben y
no pueden ser utilizados para el control de los Costos Remanentes y/o en el proceso decisorio.
Consecuentemente, deberemos proceder a otra forma de tabulacién de los datos.

El primero entre los resultados dispares que fueron observados, surge justamente en el
periodo en que ocurre la transicion de la etapa de crecimiento para la de retraccion (mayo/
junio), y puede ser atribuida a la ruptura de las condiciones requeridas para validez de un
Andlisis CUV, demostradas por Tucker (13). La segunda anomalia (julio/agosto) puede ser
imputada a fuertes modificaciones en la esiructura de costos, conforme demostramos en la
elaboracion de los Cuadros 1y 2.

Otro indicio de lo inadecuado de estos procedimientos puede ser notado en la
determinacion del Punio de Equilibrio para el periodo “julio/agosto”, mucho mas bajo que

Fropa de Etapa de Retracdén Etopa de Recuperadan
Crecimiento

ene/may. | may./jn. | jun./jul. | jul./ogo. | ago./set. | set./odt. | oct./nov. | nov./dic.
Mai gein liuto A 1,200 1,200 1,200 1,262 1,100 1,100 1,100 1,100
() Costo Yarfable do Producdon B {0,750) (0,576) | (0,658) | (0,708} (0,583) | (0,688) (0,679) (0,641)
(=) Contribuddn Marginal (A-B) | € 0,450 0,624 0,542 0,554 0,517 0412 0,421 0,459
Coslos Fijos D 8.860,8 13.745,94 [ 11.667,50 | 10.467,50 [ 1371417 [ 10.882,60 | 11.311,33 | 12.113,24
Pt o squilibilo (en ton.) (D/C) | E 19.735 22015 21,539 16,908 052 | 26,420 26,681 26,402
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¢l del mes anterior (y también lejos de lo constatado durante la etapa de crecimiento). La
expectativa légica seria que este indicador se localizara en un Nivel de Actividad mucho mas
alto, pues cuando Titansur aiin se encontraba en etapa de retraccion del Nivel de Actividad,
ocurrié una reduccion en el precio de venta, y no habian sido tomadas previsiones para la
reduccién de los Costos Remanentes,

Constatamos una vez mas la fragilidad del Andlisis CUV tradicional, cuando es
aplicado en entes que presentan Costos Remanentes.

- 4,2, COMPROBACION Y SEGUIMIENTO DE LOS COSTOS
REMANENTES

El mejor método para la manifestacion y la exposicion de los Costos Remanentes es
la presentacion bajo la forma tabular, a través de la técnica que ya utilizamos en nuestro
primer ejemplo, comparando 1os costos tedricos previstos (predeterminados a través de la
relacién CUV existente durante la etapa de normalidad o de crecimiento del Nivel de
Actividad), con los costos efectivos, registrados en cada periodo. Este procedimiento nos
conducird a la elaboraci6n de un estado semejante al ilustrado en el Cuadro 6.

Esta forma de presentacion tabular de los Costos Remanentes se nos figura mds clara
y operativa que las relaciones CUV anteriormente asentadas, ademas de ofrecer datos mucho
mis confiables y utilizables por la Administracion,

Ademas, esta forma de presentacion permitird verificar, en cualquier momento, como
estin siendo rodeados y eliminados los Costos Remanentes. En el caso que estamos tomando
como ejemplo, se percibe que Titansur, ademas de no haber conseguido eliminar totalmente
sus Costos Remanentes hasta el mes de noviembre, adn tuvo que soportar un incremento en
fules costos en el mes siguicnte. Y asi el estudio de los datos presentados en el Cuadro 6
permitird a la Direccién decidir racionalmente si la solicitud del Jefe del Departamento de
I"lancamiento y Control de la Produccion deberd ser o no atendida.

4,2,1. REPRESENTACIONES GRAFICAS

A lo fargo de nuestra explicacion, tratamos de demostrar la imposibilidad prz’lctical de
realizar un Andlisis Costo-Utilidad-Volumen convencional, duranie las etapas de retraccion
v de recuperacién, y mientras la empresa ¢ segmento soporte Costos Remanentes.

No obstante, es innegable que una representacion gréfica de los Costos Remanf:nles
podrd representar no s6lo un 6ptimo apoyo diddctico para demostraciones y discgmoncs
pendémicas, sino también un excelente auxilio al proceso decisorio. Es el caso, por e Jcrp[)I(),
de cuando se quicren ilustrar, en una reunion de gerentes y supervisores,.lus repercusiones
(que log Costos Remanentes estan trayendo a la formacion de los beneficios.
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Perfodo | Niveles de Costos previstos Costos remanentes | Relacién
Etapa Mes | Actividad ¥ Costos efectivos Totd | Unitorie | CR/V | Netas explicativas y comentarios
en fon, an$ en$ en$
R Jun. | 25120 cp 24.720,80 483,20 0,0192 0,0086
3 (E 25.204,00
T Jl. | 25.000 P 24.630,80 49420 0,0198 0,0089 | Ningin esfuerzo realizada para
R (E 25.125,00 redudr los Coslos remanentes,
A Ago. | 24.880 p 24.540,80 499,20 | 10,0201 0,0097 | Ningin esfuerzo realizado para
C CE 25.040,00 confener los costos remanenies,
C 0 los medidas que fueron tomadas
| se mosiraron ineficaces.
0 La reduccian del predo de venta
H volvio més crilica la relacion
“Coslos Remanentes/Yentos”™
R Sel. | 25.000 42 24.630,80 47920 | 00192 [ 0,0091 | Pequeiia reducdtn de los Coslos
£ CE 25.110,00 Remanentes. Falian contrales y
C medidas més eficaces
1] Od. | 25.840 P 25.260,80 419.20 0,0162 0,0078 | Obtenidas buenas reducdones en
P (E 25.688,00 los coslos remanentes fanto en
£ el fotal, como en lu incidendia
R unitaria
A
( Nov. | 26.320 P 25.620,80 393,20 0,0149 0,0071 | Obtenidos nuevamente buenas reducdones
| (E 26.014,00 en los Cosios Remanentes
0 Dic. | 27.000 P 26.130,80 319,20 00118 0,0056 | Obtenidas nuevamente buengs reducdones
[ (E 26.450,00 en los Cosios Remanentes
Nota Todos los ctlculos y demostradnes hachas artiba consideran sl fos Costos de Producdbn, no considerando fos Costos Adminisirafives.

Contrariamente a Io que sucede con el gréfico del Punto de Equilibrio, una demosir

cion Utilidad/Volumen (Gréfico Utilidad/Volumen) se presta perfectamente para

visualizacion de los efectos de los Costos Remanentes sobre 1a formacién de los beneficios
En el grifico de la Figura 1 demostramos esta aplicacion, tomando por ejemplo la valuacion
de los Costos Remanentes en el mes de setiembre, uno de los periodos de retraccion e

Titansur, utilizada en nuestro ejemplo.

El Grafico Utilidad/Volumen ofrecerd mayor utilidad y dard informaciones mds claras

y precisas, cuando demuestre solamente los valores de un tinico periodo de costos,

Otra forma de representacién grafica que también sirve para visualizar los efectos de
los Costos Remanentes, especialmente en aquellos casos donde la Direccion cuestiona i
lactibilidad de reducir precios para asi aumentar cl volumen de las ventas, y de esta forma
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PREVISTOS

COSTOS
EFECTIVOS

“ Debido a la ocurrencia de
Costos Remanentes, es
Y necesario un mayor
/ ndmero de unidades para
4 obtener el mismo
/ resultado que era
4 obtenido anteriormente
/ en un Nivel de Actividad
mas bajo.
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superar el problema de los Costos Remanentes, es la Hipérbole de ios Costos Medios - s iE
Unitarios. Como se puede ver en la Figura 2, este grafico ofrece una clara y meridiana ]
explicacién para el problema de la “Constante Precio-Cosio”.
En la hipérbole de los Costos Medios Unitarios, no se representa propiamente Ia IE
influencia de los Costos Remanentes de un determinado ejercicio o periodo de tiempo. Este 3
tipo de grifico permite evidenciar en qué forma la ocurrencia de los Costos Remanentes
aparta la curva de los costos medios de la hipérbole correspondiente al costo unitario tedrico,
en los diferentes Niveles de Actividad. En la Hipérbole de los Costos Medios Unitarios, el
precio de venta estd representado por un segmento de recta (paralelo al del sistema de ejes
coordenados). La curva decreciente, que da forma a la “Constanie Precio/Costo” indica que,
para vender mayores cantidades de producto o servicio, se deberd reducir cada vez mis el
precio de venta.

CALCULO, VALUACION Y CONTROL DE LOS COSTOS REMANENTES
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4,3. UNA SOLUCION PARA EL PROBLEMA

Concluida esta exposicion, habriamos atendido las dos primeras cuestiones que fueran
tercera pregunta.

Los Costos Remanentes (Iinea puntoada)
formuladas al final del enunciado de nuestro ejemplo. Resta, por lo tanto, dar respuesta ala

i)
'
L)
[}
H
3
Y
i
L)
i)
. llevan al aumento de los Costos
t Promedios Unitarios. La reduccién del I
g Precio de Venta, como tentativa de
". aumentar el volumen fisico Ide las ventas,
L equivale a curvar hacia abajo la recta que
'\ representa el precio de venta. Con eso,
1)
i
3]
‘I
L)
%
L}
‘I

se forma la “"Constante Precio/Costo”.
La solicitud del Jefe del Departamento de Planeamiento y Control de Ia Produccién

solamente podrd ser atendida si todos los Costos Remanentes estdn eliminados. Pero €como

se vio, en el mes de diciembre atin permanecian Costos Remanentes porelvalorde $ 319,20,
y antes de pensar en nuevas contrataciones, deberd eliminar tales gastos, cuando no se
originen directamente en ¢l trabajo humano.

En la vivencia empresaria, la pregunta que acostumbra presentarse es: ;c6mo podre-
mos comprobar la total eliminacién de los Costos Remanentes? En un primer examen,
alguien podra ser tentado a afirmar que cuando la empresa 0 ente vuelva a la relacion Costo-
Utilidad-Volumen existente durante Ia etapa de normalidad (o de crecimiento).

" Esto solamente es verdadero en algunos casos, cuando Ia empresa logra superar la
retraccion de su Nivel de Actividad sin recurrir a reducciones en el precio de venta, a

modificaciones en sus politicas de comercializacion, o a alteraciones en sus estructuras de

administracion y control. Peroen la practica, frecuentemente la Gerencia siente necesidad de

recurrir a una o més de las alteraciones arriba enumeradas. En nuestro ejemplo, Titansur
redujo su precio de venta, y al mismo tiempo disminuy6 sus Costos de administracion.

1
En estos casos, deberd buscar otros indicadores, y a través de ellos verificar si el
desempefio bajo las nuevas condiciones operativas alcanzan un grado de eficiencia igual 0
superior a los existentes durante la etapa de normalidad o de crecimiento del Nivel de
Actividad.

%]
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De entre estos indicadores, podemos sugerir:

a) En el caso en que ocurri6 la reduccion en el precio de venta, verificar si el nuevo
volumen normal de operaciones permite alcanzar beneficio igual o superior al que
era formado durante la etapa de normalidad (o de crecimiento).

b) Atinenelcaso de reduccion del precio de venta, y considerdndose que seguramen-
te ocurriran reducciones en 1os costos especiales de venta, verificar si la empresa
conseguird mantener el mismo factor de rentabilidad.

Etapa de Situacion Sttwacion
Crecimiento actual provista para
ene./may. nov. /dic. ol proximo

ejercido
ton./mes ton. /mes ton./mes
Nivel de Actividad Promedio A 25.840 26.700 28.000
$/ton. $/ton. S/ ton.
Procio do Vent B 2,250 2,100 2,100
() Costos Fspeciales do Vonta (30 %) ( {0,675) {0,630 {0,630}
() Costos Varfables de Venla D (0,375) {0,370} {0,370}
(-) Costos Varfobles de Produccdn 3 {0,450 {0,652} {0,450
{=) Total de Costos Variables {C+D+E) F {1,500) {1,652} {1,450}
(=) Contribucion Marginal (B-F) G 0,750 0,448 0,650
) $ $

Costos Fijos (incluyendo los de
produccidn y los de adminisiracion) H |{8.880,80) (8.850,80) (8.850,80)

Punto de equilibrio:

— En tonelodas fon. | 11.841 19.739 13.617
— En unidades monetarias ] ] 26.642,40 41.451,12 28.594,89
Margen de seguridad % K 54,18 26,07 51,37
Factor de rentabilidad (G/F) % L 50,00 2715 44,83
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¢) Ocurriendo modificaciones en las politicas de comercializacion, la incidencia de
los costos variables de venta también se deberd modificar (casi siempre en forma
desfavorable para la formacién de los beneficios). Se deberé entonces verificar la
repercusion de esa nueva situacién sobre el factor de rentabilidad.

d) Finalmente, cuando la empresa haya realizado alteraciones en sus Costos de
administracién, y/o modificado sus estructuras de produccién, verificar si la Tasa
de retorno sobre la Inversion se mantiene en el mismo nivel en que se operaba
durante la etapa de normalidad (o de crecimiento).

En el caso de Titansur, los indicadores anteriores y los actuales (calculados en base
a los datos recogidos en el mes de diciembre) conducirian a los valores presentados en el
Cuadro 7, demostrando que la empresa no deberd realizar nuevas contrataciones para operar
en el Nivel de Actividad de 28.000 toncladas mensuales.

5.NOTAS FINALES Y CONCLUSIONES

De la exposicién hecha anteriormente, concluimos que la Remanencia de Costos
rompe el Area de Pertinencia, invalidando cualesquiera de las tentativas de establecer
relaciones CUV por los métodos tradicionales.

En el ratamiento preconizado por MELLEROWICZ (10) y ORNSTEIN (4), separando las
ctapas de crecimiento y de retraccién, conducen a la conclusién que, durante las etapas de
retraccién y de recuperacion, ocurre reduccion en los costos variables y aumentoen los costos
fijos. En verdad, lo que sucede es que determinados costos variables (que pasardn o
remanecer), se comportan como si fuesen fijos.

Por lo tanto, es aconsejable observar con mucha cautela los valores que sean encontii
(dos 2 través de una tabulacion semejante ala que fue realizada en la construccion del € nadio
4, pues tales pardmetros, resultantes de la comparacion de datos dispares, no representian
necesariamente lareal estructura de costos de un ente sometido al fendomeno de laremanencin.

El método tabular, tal como fue presentado en el Cuadro 6, 5¢ CONMIUurn s pricico
v confiable. Con todo, en un caso real, se deberd prever en ln separacion de T Vi e bones
de costos (que siempre ocurren) y la parte que corresponde realmente o 1os CoRloN
emanentes.

Otro punto que ha sido descuidado por los tratadistas s la necesidad de distinguir y
separar los costos de la funcion de comercializacion y venta, y los costos de la funcion
produccion. La Remanencia alcanza estas dos clases de costos de forma diferente, y en
momentos diferentes.

Iin la practica, es mds conveniente demarcar las etapas, para ¢l Andlisis CUV de 1oy
(ontos de Ventas, por modificaciones enlos precios y/oen las condiciones de comercializacion,
on In forma que fue hecha en nuestro ejemplo.
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Los Costos Remanentes ocurren con mayor intensidad en el 4rea de los costos fabriles.
Esto porque los costos de comercializacién acostumbran ser mds facilmente eliminables. Sin
embargo, algunas veces nos enfrentamos con algunos tipos de costos que, aunque se
contabilizan como costos especiales de venta o costos variables de venta, en rigor son nada
mds que costos calculados (parte de gastos ya desembolsados). Es el caso, por ejemplo, de
cuotas de amortizacién de programas de propaganda y publicidad, realizados anteriormente
y ya pagados (o cuyo pago no podrd ser suspendido, por fuerza de contrato). Si tales gastos
estaban siendo amortizados bajo la forma de porcentaje al precio de venta, o por valor fijo
en cada unidad de producto (o servicio) vendido, una retraccion profunda y prolongada del
Nivel de Actividad impondra una revisién del procedimiento, transformando tales costos
(que venian siendo tratados como variables) en fijos.

En la valuacién y seguimiento de los Costos Remanentes debemos tener presente que
existen dos funciones Costo-Utilidad-Volumen: la de comercializacion y la de produccién.
A largo plazo, estas dos funciones se confunden, y pueden ser consideradas como si fuesen
solamente una.

Noobstante, paraei planeamiento y control de corto plazo, y no existiendo simultaneidad
enire ¢l volumen de las ventas y ¢l de producci6n, se deberdn establecer dos analisis Costo-
Utilidad-Volumen distintos. Generalmente, toda la fenomenologia de produccién ocurre en
un unico local, y podemos tratar esta funcién como un todo. Las ventas, al contrario, ocurren
en diversos locales, con caracteristicas y costos propios v frecuentemente diferenciados. La
Remanencia de Costos se podrd manifestar diversamente en cada uno de estos segmentos de
venta.

CALCULO, VALUACION Y CONTROL DE LOS COSTOS REMANENTES
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de costos y resultados
en un ambiente inflacionario

Antonio Jarazo Sanjurjo (*)

I. INTRODUCCION

“Los modelos de analisis de costo/volumen/resultados estdn dados, en su mayoria,
<in tomar en consideracién los precios cambiantes”, El presente trabajo pretende ser un
aporte en direccidn a una mejor consideracién de los problemas causados por la inflacion
en ¢l andlisis, y ha sido preparado siguiendo los lineamientos de ofro similar presentado
en el 11° Congreso Internacional de Costos celebrado en Asuncién, Paraguay, en setiem-
bre de 1991.

El desarrollo concreto de modelos presupone un basamento feOrico preciso y cohe
iente: el autor cree, por ello, que un aporte util, en este Marco, consiste en enunciar, O 1¢-
pasar, conceptos generales que hacen al marco en ¢l que surge la necesidad de plantear el
ijuste por inflacién.

Por ello este trabajo se orienta a precisar nociones basicas, fijando conceptos a i
vés de ejemplos sencillos, de modo tal de contribuir a sentar un basamento del que pue
dan derivarse técnicas de aplicacién que, en algunos €asos. dichos ejemplos sugieren.

[l autor espera que el contenido del presente trabajo, por lo tanto, sea de utilidad a
(uicnes no han padecido en carne propia el fenémeno inflacionario de modo intenso, ¥
culén introduciéndose al tema, y también a quienes se sientan dispuestos a replantenrse
los conceptos bisicos. No resultard tan interesante, en particular, para colegas argentinos
Libituados a lidiar a diario con un proceso en el que, hasta las conductas de la ciudadanin

en peneral, se han modificado para adaptarse a un estilo de vida consistente en 1o ansie

() Profesor ttular UADIE Profesor Adjunto UBA.
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dad por gastar inmediatamente cada recurso y cubrirse asi del fenémeno que distorsiond
dia a dia sus ingresos.

Los conceptos que se sefialan existen en todas las épocas, y la pulcritud de su ma-
nejo, en periodos en que por inflacién entendamos “evolucién de precios™ y no un fené-
meno patolégico de especial crecimiento continuo.

Con una inflacién del 1% seria tan importante precisar si un resultado del 5% obe-
dece a las transacciones o a resultados por tenencia, como cuando el ritmo inflacionario
superaba al 100 %. En todas las épocas existen alteraciones de los precios relativos, y
salvo por casualidad, la inflacion general, promedio de todas las variaciones de preci.os
de la economia, existe como valor distinto de cero, por 1o que algin rubro seguramente
nos esti exponiendo a dicha inflacion y generando resultados.

IL. INFLACION

Es oportuno introducirnos al tema repasando el concepto y significado del fenéme-
no que Heva a plantear el problema. No por obvio deja de ser interesante precisar algunos
conceptos, a fin de clasificar el sentido de las propuestas que se efectiien para encarar sus
consecuencias,

El término inflacion describe a la situacion en que se produce una suba en el nivel
de precios en un determinado mercado; para hablar de un nivel de precios es necesario
contar con un pardmetro de medicién del mismo, criterio que nos permita establecer la
cuantia de la variacién.

Lo descripto conduce a la necesidad de establecer una canasta de bienes y servicios
rcprgscnl:nivu del mercado para el cual descamos medir el nivel de precios. La represen-
t:_mvu]:ul dependera de que la mezela de los productos seleccionados tenga una conducta
similar (en la evolucion de sus precios) a la del conjunto de la economia. i

Ahora bien, en la economia observamos precios en diferentes etapas de la cadena
de proQucci(m y comercializacion. Fundamentalmente es oportuno reconocer los precios
M:ly‘nnslas (los que rigen las transacciones entre productores y comerciantes) y al Con-
sumidor (los referidos a las transacciones entre comerciantes y consumidores). En rigor
de w-'ni:ul cabria reconocer la existencia de un nivel Minorista (fransacciones entre .L:()-
mercianies mayoristas y minoristas),

Teoricamente la relacién entre uno y otro indice estarfa midiendo el margen de Ia
cadena de comercializacion; esto es relativamente cierto, pues depende de la u.»hcmu-i.‘:
en {.:I comportamiento de los precios medios de las canastas representativas de uno y otro
||luiu"u. Esto en realidad, no necesariamente sucede; de hecho, por ejemplo en Ly expe
riencia argenting, se ha apreciado durante periodos prolongados una distorsion signilica
tiva, que no necesariamente significd una ampliacién o reduccion en los mareenes de co
mercializacion, ‘
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Mis alla de cudl sea el indice que la mida, la inflacién no es mas que el promedio
de las variaciones experimentadas en los precios de los bienes, medida de modo aproxi
mado a través del promedio ponderado del cambio en el nivel de precios que integran la
canasta seleccionada.

La mezcla de bienes que componen las compras y las ventas de las diferentes uni-
dades econémicas es particular y tnica, y no necesariamente, o mejor dicho, s6lo por ca-
sualidad, estara representada en algin periodo por la medicién expresada a través de al-
gan indice; por otra parte, serfa demasiado casual que la mezcla de bienes que componen
los ingresos se comportase de modo idéntico al mix de insumos del ente. Si esto s asi,
natural es suponer que ningdn indice podrd representar acabadamente la evolucion de los
valores de la unidad econdmica. ]

No obstante ello, es atil buscar aproximaciones a través de canastas de bienes re-
presentativas de un sector de la economia; es asi que podemos establecer indices de pre-
cios agropecuarios, no agropecuarios, nacionales, importados, y mds en detalle adn, los
de determinadas ramas de actividad: alimentacion, indumentaria, construccion, etcétera.

Cuando abandonamos el uso de indices representativos del comportamiento genc-
ral de los mercados para aproximarnos a los de una cierta rama de actividad, pasamos de
indices generales a indices especificos. Pero en realidad cada unidad econémica ¢sli
alectada por una mezcla particular, que seguramente se corresponderd, en cada periodo,
con una inflacion particular, que no necesariamente habrd coincidencia, como se dijo, en-
tre la que afecta a los ingresos v la que afecta a los costos.

III. MODELOS CONTABLES

Los Modelos Contables se basan ¢n un conjunto de aspectos que se resumen a (i
vés del criterio de conservacién dei capital, los criterios de valuacién de Activos y Pasi
vos, v la unidad de medida en que se expresardn los valores.

La definicién del Modelo Contable a aplicar es importante por Cunnio Sepii s
¢ste, emerge en consecuencia la metodologia para el reconocimicnto de resultidos

Evidentemente, el crecimiento o disminucion patrimonial, considerando tambicn
los retiros y aportes de los propietarios del ente, se corresponderin con resultados positi
vos y negativos. Diremos que existe ganancia cuando ¢l patrimonio final sumado i Tos
retiros de los propietarios supere al patrimonio inicial mas aportes durante ¢l perioda, v
viceversa para la pérdida.

Para establecer la cuantia del patrimonio en diferentes momentos ¢§ precisa canti
con reglas o normas acerca de como asignar valores a bienes, derechos v oblipaciones
del ente, de distinta naturaleza entre si. Valuar implica también reducir esos bienes i uni
untdad de medida comin que permita acumularlos y comparar su cuantii fotal en distin
(% momentos: esn unidad de medida podrd ser la moneda de un pais, o una unidid mao
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netaria referida a algiin bien particular. Esto tltimo tiene relacién con el criterio de con-
servacion del capital que se adopta: si nos inclinamos por el criterio de mantenimiento de
capital monetario tomaremos la postura de decir que ganamos o perdemos segiin que
nuestro patrimonio (mds retiros menos aportes) crezca en términos de una moneda en
que medimos el valor de activos y pasivos.

Si, por el contrario, nos inclinamos por el criterio de mantenimiento de capital fisi-
co, decimos que ganamos o perdemos en tanto varie nuestro patrimonio (mds retiros me-
nos aportes) en relacion a un determinado bien adoptado como patrén de medida; esto
significa medir nuestro patrimonio con relacién o como equivalencia de cantidades de
ese bien; es razonable suponer, en este caso, que el bien elegido como patrén de medida
tenga que ver de modo intimo con la actividad del ente (tomados de la materia prima cla-
ve, kgs. o cabezas de ganado, metros cuadrados de construccién de un cierto tipo, etc.), o
una combinacidn o canasta de bienes que se considere adecuada para el ente.

IV. MONEDA

La moneda del pais de que sc trate es la unidad de medida utilizada cuando se
adopta como criterio el de conservacién de capital monetario o financiero. Tiene la difi-
cultad intrinseca de experimentar, con el correr del tiempo, variaciones en su poder ad-
quisitivo. Esto significa que con una misma cantidad de dinero se puede adquirir distin-
tas cantidades de la mezcla de bienes de la cconomia. La tendencia a poder adquirir una
menor cantidad de bienes es la sustancia del fendmeno inflacionario, y se traduce en el
alza de precios nominales de los distintos bienes.

Ahora bien, esta alza no es simultdnca y homogénea, sino paulatina, y refleja ¢l
avance de los distintos scctores de la economia hacia la recuperacion de su propio poder
adquisitivo.

Pero los ingresos de unos son erogaciones de otros, que a su vez, en busca de recu-
perar el terreno perdido, procurardn volcar sobre los precios de sus bienes o servicios el
efecto sufrido por el incremento en sus crogaciones. y asi sucesivamente. EI fendmeno
inflacionario consiste en una sucesiva alteracion de precios relativos con tendencia al al-
zi, una competencia sectorial agravada porque cada uno tratard no sélo de recuperar el
terreno perdido sino de anticiparse al fendmeno inflacionario.

Suponiendo el caso de quien vende un producto con una condicién consistente ¢n
cobrarlo luego de un cierto plazo, en un marco inflacionario se sentird impulsado a esta-
blecer un precio tal que, al momento de cobrar, el dinero a recibir tenga el poder adquisi-
tivo que hoy esperase obtener para alcanzar cierto objetivo de rentabilidad. Para que est
meta se logre, aplicard un precio que no sélo contemple el alza producida hasta hoy en
105 mismos, sino también la inflacién prevista hasta ¢l momento del cobro,

Las expectativas de inflacion, el optimismo o pesimismo en cuanto al comporia
miento futuro de las variables econdmicas, pueden entonees realimentar, v avivar en (ol
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ma de espiral el proceso inflacionario. Desde ya que, observando a nivel macroecon6mi-
c0. el problema estaria vinculado a la relacién entre el dinero circulante, y el conjunto de
bienes de la economia; pero escapa al propdsito de este trabajo profundizar en esta direc-
cién propia del dmbito de la Economia.

Desde el punto de vista de la unidad econdmica, el hallarse inmersa en un proceso
inflacionario hace que aparezcan sobreprecios por inflacién en sus insumos y en sus pro-
pios precios, y resulta mas dificultoso medir en términos monetarios las variaciones pa-
(rimoniales, y consecuentemente, los resultados. Una moneda que pierde poder adquisiti-
vo deja de ser una unidad de medida apta para expresar el valor de bienes en momentos
diferentes, e induce a pensar en formas de ajuste que le restituyan esa aptitud.

V. AJUSTE POR INFLACION

La necesidad de acumular, para establecer resultados, el valor de transacciones
realizadas en distintos momentos, conduce, como una solucién posible, a ensayar la reex-
presién de aquéllas a moneda de un mismo momento, de modo tal que los valores sean
homogéneos en cuanto a su medicién. Para vincular una erogacion de un momento con
un ingreso de otro necesitamos valuar ambos con referencia a una unidad de medida ho-
mogénea; esa implica, como solucién posible, trabajar ““a moneda constante™ de un cierto
momento, 0 sea, ajustar por inflacién los valores de cada transaccion entre los respecti-
vos momentos, y el seleccionado a efectos de informar los resultados. De igual modo, es-
fublecer el resultado global, implica comparar patrimonios a distintos momentos, y para
cllo se requiere ajustar por inflacion los valores a la moneda corriente de al menos uno
de ellos, o de ambos, para que estén expresados en moneda de poder adguisitivo homo
p¢neo.

Al practicar el ajuste del valor de los bienes por inflacién nos tropezamos con el
[cnémeno de que algunos de ellos, por su naturaleza no monetaria, protegen del proceso
inflacionario, en tanto otros, los expresados en moneda del pais y no amparados por cldu-
sulas de ajuste se exponen al proceso inflacionario.

Parccerfa en principio que, entonces, los bienes monetarios (en la moneda elegida
como unidad de medida. sometida al proceso inflacionario) generardn un resultado por
¢xposicion a la inflacién, en tanto que ¢sto no sucederd con los bienes no expuestos a in-
(lacién, los bienes fisicos, intangibles, y los activos y pasivos aun monelarios pero afec-
(ados por cldusulas de ajuste, indexacién, generacion de intereses, etcélera.

Basicamente, la inflacién nos origina pérdidas por tener activos netos expuestos a
¢lla (monetarios sin ajuste o indexacion), o ganancia si los pasivos de esa especie superi-
i a los activos.

Sin embargo, éste no es el tnico efecto de la inflacién, pues el valor nominal o co-
rriente de todos los demds bienes o pasivos, no tiene por qué necesariamente allerarse en
I misma medida que el indice seleccionado para practicar el ajuste por inflacion.
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VI. INDICE DE AJUSTE

Tras lo dicho en el apartado I del presente trabajo, se apreciard la dificultad para
seleccionar el indice a aplicar para ajustar los valores de transacciones de distintos mo-
mentos de modo de expresarlos en moneda constante de un cierto momento. Se supone,
en principio, que el indice buscado mide la variacion en el poder adquisitivo de la mone-
da en que se expresan los valores,

Luego de lo expresado, no resulta tan obvio qué indice serd apropiado para efec-
tuar la medicion. Si pensamos en la utilizacion de un indice comiin que permita la com-
parabilidad entre informaciones de distintos cntes, deberi recurrirse arbitrariamente a al-
guno de los disponibles que ofrezca condiciones adecuadas de publicidad, periodicidad y
seguridad en cuanto a su modo de determinacion. Es ast que, por ejemplo, en el caso ar-
gentino, las normas contables vigentes han seleccionado para el ajuste por inflacion de
los valores en los Estados Contables de publicacion, al Indice de Precios al por Mayor
Nivel General (IPMNG).

Como quedé dicho, 1a evolucion en el valor nominal de cada uno de los bienes de

la cconomia podri ser distinta de los demds, y del promedio ponderado de todos los bie-
nes de la economia, y de la media de la canasta de bienes a que se refiere el indice de
ajuste elegido. Como consecuencia, el conjunto de bienes de los que un ente estd en po-
sesion a 1o largo de un ejercicio econémico, podrd experimentar variaciones en su valor
nominal distintas de las reflejadas en la evolucién del indice general clegido para la préc-
(ica del ajuste.

Es oportuno aqui, aungue parezca obvio, lo impensable de someter a cada rubro,
aclivo o pasivo particular, a un ajuste por un indice diferente: esto consistiria en reexpre-
gar a cada bien por el indice especifico mds proximo al bien, que es ni mds ni menos que
In evolucion en el precio del propio bien; en otras palabras, ajustar todas las partidas y
(ransncciones por el indice propio de cada bien implica acumularlas a precios de un mo-
mento elegido arbitrariamente. ignorando las variaciones en precios relativos durante el
ejercicio ccondmico. De nada me sirve saber que mi precio de venta de hoy es 100 y mi
costo de compra 90, para medir mi resultado, si éste provino de una transaccion hecha en
otro momento, hace 6 meses, en la que vendi a 45 lo comprado a 50; sucede que perdi
con una transaccion que quizd realizada hoy pudo haber originado ganancia; pero causo
una pérdida de 5, a moneda de 6 meses atrds, que posiblemente a valores de hoy se ex-
presard en una cifra mayor; para ello, obviamente, debo ajustar el ingreso de 45 y la
compra de 50 por un mismo indice, de modo tal que, a moneda de poder adquisitivo de
cualquicr otro momento, sigamos reconociendo la existencia de esa pérdida, que signifi-
ca una disminucion patrimonial, en su momento, de 5.

Ha quedado expresado que, para realizar el ajuste por inflacion, el ente deberd aplis
car, entonces. un dnico indice. Qued6 dicho también que ¢s razonable que, con fines de
comparabilidad, los estados contables de un pais surjan de la aplicacion por todos 1os en
(es de un Gnico indice; sin embargo, para un ente particular, puede ser apropiado medii
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su gestion aplicando para la reexpresion de las partidas que conforman sus operaciones a
lo largo del periodo, un indice diferente del seleccionado arbitrariamente como pauta ge-
neral para Estados de publicacion.

Esto no tiene que ver con la mecanica de cdlculo, ni con los conceptos ya tratados
y a desarrollar, en lo que sigue del presente trabajo. sino con la cuantia de la reexpresion
de cada partida en particular, Obvio es mencionar que la aplicacion de una tabla de indi-
ces diferentes conducird a resultados diferentes, pero no implicard una metodologia ni se
corresponde con una fundamentacién conceptual diferente.

No es por lo tanto meritorio, en el presente trabajo, profundizar en este Gltimo as-
pecto.

VII. RESULTADOS

Determinado un modelo contable, o sea, establecidos el criterio de conservacion de
capital, 1as normas de valuacidn de activos y pasivos, y la moneda de cuenta en que se
cxpresardn los valores, el resultado serd consecuencia de la variacion en el valer del pa-
(rimonio mds/menos retiros/aportes de los propietarios del ente durante ¢l periodo de me-
dicidn.

Naturalmente. el resultado surgird, como contrapartida, de la relacion entre ingre-
s0s y egresos devengados, en principio. Pero no s6lo aquéllos serdn causa de los resulta-
dos: segiin cudl sea el modelo contable clegido o, fundamentalmente, las normas de va-
luacién adoptadas, podran aparecer resultados no provenientes de transacciones, sino de
la mera tenencia de bienes que modifiquen su valor en moneda constante (es decir, por
encima o por debajo de la mera reexpresion por inflacién de las partidas patrimoniales
(ue les dieron origen).

Parece obvio, pero es importante subrayar el hecho de que criterios de valuacion
dilerentes conduciran entonces a la determinacion de resultados distintos. Esta verdad de
I'erourullo es trascendente, pues es perfectamente 16gico suponer que un ente que arroji
perdidas en su balance de publicacion que sigue ciertas normas contables, ha ganado a la
luz de criterios de valuacién diferentes o viceversa. Y para qué habria de aplicar crite-
rios de valuacion diferentes?: Para expresar sus resultados en la moneda de otro pais (si,
por cjemplo se trata de una empresa internacional), o mds sencillamente si considera
apropiado evaluar su propia gestién de una unidad econémica a partir de un criterio de
conservacion de capital, reglas de valuacion, y moneda, diferentes.

I.as normas contables de valuacion, a efecto de la gestion, no son entonces més que
i marco de referencia en cuanto al significado de la informacién que emana de la conta-
hilidad general, pero es licito, vilido, y aun recomendable, que midamos nuestra gestion
del modo mds racional, con prescindencia de lo que expresen ciertas normas aplicables a
vutndos de publicacion,
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Esto no significa que a quienes nos especializamos en Costos y Control de Gestion
nos resulta indiferente el modelo contable vigente para Estados Contables de publica-
cién, pero si implica que evaluaremos los resultados de la gestion de modo racional,
usando las herramientas técnicas mds adecuadas segiin el criterio profesional, con pres-
cindencia de lo que las normas contables expresen.

VIII. RESULTADOS POR TENENCIA DE BIENES

Para desarrollar de modo sintético y esquemdtico ¢l punto, nos apoyaremos en
e¢jemplos elementales que permitan precisar conceptos. Para ello podemos prescindir de
la existencia de transacciones, y limitarnos a comparar los patrimonios en diferentes mo-
mentos; en este caso, de determinarse algin resultado, éste provendrd genéricamente de
la tenencia o posesién de algin bien a lo largo del periodo. Decimos “genéricamente™
pues seguramente a los resultados generados por la posesién de distintos bienes, les apli-
caremos denominaciones distintas, y no necesariamente “resultados por tenencia™ (como
se denomina a algunos de ellos en la prictica argentina). Para facilitar la comparacion
entre uno y otro de los casos planteados, supondremos en todos los casos un mismo valor
inicial, y un mismo nivel de inflacién para el periodo del 20 %.
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Rubro
Caja
— en moneda local
~ en moneda extranjera

Bienes de cambio

- Valuado a Costo histérico ajustado

- Valuado a Costo
de reposicion

Inversiones
Valuado a Costo
Valuado a Valor
de Cotizacién
Valuado a Valor
Patrimonial
Proporcional

Depésitos bancarios
(en moneda local)

Préstamos bancarios
{en moneda local)

Préstamos bancarios
(en moneda extranjera)

Créditos
an moneda local

an moneda extranjera
indexados (por indice
distinto al general)
Indexados (por fndice
general)

Deudas
on moneda local

un moneda extranjera
Indexados (por indice
istinto al general)
Indexados (por indice
fjar IIIHI')

Saldo
inicial
1.000
1.000

1,000
1.000

1.000
1.000

1.000

1.000

(1.000)

(1.000)

1.000

1.000
1.000

1.000

(1.000)

(1.000)
(1.000)

{1.000)

S. Inicial
reexp. al
cierre

1.200

1.200

1.200
1.200

1.200
1.200

1.200

1.200

(1.200)

(1.200)

1.200

1.200
1.200

1.200

(1.200)

(1.200)
(1.200)

(1.200)

Saldo

final
1.000
1.250

1.200
1.170

1.200
1.260

1.255

1.190

(1.270)

(1.255)

1.000

1.250
1.205

1.200

(1.000)

1.250)
(1.190)

(1.200)

Resultado

(200)

50

56

(10)

(70)

(50)
(5)

200

(50)
10

Denominacién

Pérdida por Exposicion a la
inflacion
Diferencia de Cambio Real

Resultado por tenencia
de Bienes de Cambio

Resultado por Tenencia de
Inversion

Resultado por Empresa
Controlada

Intereses Reales
sobre Activos

Interases Reales
sobre Pasivos

Dif. de Cambio Real
Intereses

Pérdida por Exposicion a ln
Inflacion

Dif. de Cambio Real
Indexacién Real

Gl por Exposicion ala
Inflacion

Dif. de Cambio Real
Indexacion Real

kin los ejemplos planteados por créditos y deudas en moneda local se siguio el

plunteo tradicional en el caso argentino de suponer registrado el activo o pasivo por el

valor nominal a colocar o pagar al vencimiento. Un planteo alternativo, mas adecuado y
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de nphicacion reciente, supone el reconocimiento de que al facturar a plazos, el proveedor

223 ¢




ANTONIO JARAZO SANJURJO

debe estar cargando al cliente un sobreprecio que lo ponga a cubierto de la inflacion es-
perada mds eventualmente algin interés real; el total facturado, finalmente, por compara-
cion contra la inflacion del periodo arrojard, por diferencia, un resultado real (mezcla de
sobreprecio real de inflacién e interés). Si denominamos “componente financiero impli-
cito™ al exceso que se supone cargado por la venta a plazo, la diferencia entre el total a
cobrar o pagar y el saldo neto del componente financiero implicito reexpresado por infla-
cion, serd el compdnente financiero implicito real generado.,

S, Inicial
Rubro Saldo reexp. al Saldo
inicial cierre final Resuttade  Denominacion
Créditos en moneda local 850 1.020 1.000 (20) Componente Financ.

(neto de GFI} Implicito Real

(1.020) (1.000) 20 Componente Financ.

Implicito Real

Deudas en moneda focal (850)
(neto de CFl}

Cabe sefalar al respecto que es practica usual reconocer como Componente Finan-
ciero Implicito Nominal a la diferencia entre el precio facturado a plaza y el precio de
contado; el autor del presente trabajo considera mas adecuado denominar “Componente
Financiero Implicito” al monto de descuento aplicable, al pasivo o al activo a partir de la
tasa representativa de nuestro costo de capital: el saldo inicial no serd entonces el precio
al contado, seria el precio de compra a plaze descontado al presente (vaior actual del pre-
cio a plazo).

IX. PERIODICIDAD DEL INDICE DE AJUSTE

En general, y asi lo revela en particular la experiencia argentina, patece convenici
fe. desde el punto de vista de 1a mejor comparabilidad en la informacion contable de dis
(intos enfes, objetividad en las mediciones, y conveniencia practica, utilizar para ¢l ajusie
por inflacion de las partidas, indices de amplia difusion y confiabilidad. Las normas con
lables argentinas han optado por un indice publicado sobre base mensual por el Institulo
Nacional de Estadistica y Censos, el de Precios al por Mayor Nivel General, de periodi
cidad mensual,

Aun cuando utilizdsemos otros indices, se observa 1a tendencia general, por patle
de quienes los emiten, a hacerlo mensualmente, de modo que las mediciones efectuaday i
lo largo de dicho periodo, ponderadas de acuerdo con cierto criterio. conduzcan i el
blecer valores representativos para el mes en su conjunto.

La opcion por el periodo mensual no es, por cierto, caprichosa. De hecho, sucede
(ue ciertos costos, como los salarios y sus cargas sociales, tasas ¢ impuestos, alquileies,
regalias, y muchos otros se generan por periodos mensuales. Los demds precios de 1
cconomia, en particular las Materias Primas de origen local, registran asimismo uni (i
dencia, aun existiendo alta inflacién, a modificar sus valores monetarios en escalones,
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(ue en algunos casos son mensuales. Por el contrario, los bienes importados o con insu-
mos importados modifican sus precios de modo continuo segiin la evolucién del tipo de
cambio. Se registra asimismo la tendencia, con muy alta inflacién, en la cadena de co-
mercializacion, a cambiar los precios de modo continuo ante la alteracién de cualquier
variable, en particular del tipo de cambio.

En definitiva, debemos admitir que la inflacién, como proceso de alteracion sucesi-
vit de precios de los distintos sectores de la economia, es un continuo, de tal modo debe-
Il ajustarse a los componentes monetarios con indices elaborados para periodos inferio-
Ies al mes, que retnan los mismos requisitos de objetividad y confiabilidad. No contando
con cllos seria preferible, en lugar de aplicar indices mensuales como si todo el mes
[tanscurriera en un solo momento, interpolar entre ias mediciones con que se cuente
(v.pr., las mensuales), para construir una aproximacion de indice diario: de este modo se
¢vitard vincular indebidamente, por ejemplo, ingresos de los tltimos dias del mes con
vosto al inicio reconociendo como ganancia la mera reexpresion por inflacién que se de-
hi haber aplicado a estos dltimos.

X. CONSIDERACION DE LA INFLACION FUTURA

Todo lo expuesto en el presente trabajo parece referirse a la medicién de patri-
monio y resultados teniendo en consideracién la inflacion pasada. Pero el problema no
i cifie a esto; en realidad, la cuestion es atiin mas interesante al proyectarse hacia el
luturo.

El objeto del presente trabajo no es el desarrollo de (éenicas, sino la consolidacién
de fundamentos tedricos, de los que las téenicas deben emerger como consecuencia. Des-
i cse punto de vista, sefialamos cn el presente punto, aspectos a tener en cuenta para la
jllesupuestacion, sin entrar en detalles por demds conocidos, pero puntualizando en espe-
cinlnspectos que suelen descuidarse o pueden recibir un tratamiento inadecuado.

Para la informacién de resultados del pasado hemos reexpresado las partidas de
dintintos periodos en funcién de la evolucién de ciertos indices, del momento al cual
clectnamos la reexpresion versus el periodo o momento de cada transaccion, Decimos
que el cuadro que surge de la aplicacién de dicho procedimicnto ¢stid expucesto en mone
i constante del momento elegido al efecto (al que corresponde ¢l numerador de cada
o de los coeficientes de ajuste aplicados).

De igual manera, si conociésemos los resultados futuros a los valores (corrientes)
de cidn periodo futuro, y optaramos, por ejemplo, por expresarlos a moneda constante de
loy aplicarfamos a cada partida un coeficiente cuyo numerador es el valor presente del
dice peneral, y como denominador el valor del indice del periodo de dicha partida; este
fHoceso supone contar con previsiones acerca de la futura evolucién del indice general a
aplicar en el ajuste por inflacion, y haber proyectado previamente las partidas que com-
ponen log resultados.
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Para hacer la proyeccion de las partidas se supone que hemos elegido algin punto
de partida: seguramente, 10s precios corrientes de hoy (el momento en que estoy presu-
puestando). Supongamos por un momento que para proyectar hacia el futuro aplicaramos
el indice al momento a que se refieren los precios proyectados. Si lucgo reexpresamos
los valores obtenidos a moneda constante del modo usual, retrotracremos todos los valo-
res al momento al que se refieren los precios de partida, por estar aplicando coeficientes
que son la inversa de 10s anteriores.

Evidentemente, el trabajo descripto en el pdrrafo anterior parece 0cioso e innecesas
rio, pues hubiese sido lo mismo establecer los resultados directamente a los precios o
rrientes; habria, entonces, una identidad entre precios futuros a moneda constante y pres
cios corrientes. Sin embargo, el procedimiento descripto es necesario en 1a medida en
que para proyectar hacia el futuro los valores presentes no sea adecuado utilizar en todos
los rubros el indice general que luego usaremos para “constantizar” los resultados.

Si presupuestamos la evolucion de cada concepto en base a premisas particulares §0-
bre ese tipo de bienes, y luego recxpresamos a moneda constante de hoy las partidas, el
precio futuro a moneda constante no coincide con los precios constantes de hoy. La dife:
rencia es la evolucién presente para el ftem en términos reales; si prevemos que la inflas
ci6n general hasta un momento dado serd del 50 %, y que un rubro en particular crecerd un
80 %. éste crecerd en términos reales un 20 %, que equivale a 1,8/1,5. Si el precio corrien
te de hoy es 1.000, el precio proyectado al momento futuro serd 1.000 x 1,80 = 1.800. Kl
precio futuro a moneda constante de hoy serd 1.800/1,50 = 1.200. En otras palabras, al pr¢:
ver un incremento real del 20 %, estimamos que a un precio corriente de hoy se correspons
de un precio futuro a moneda constante de hoy mayor en un 20 %, que es 1.200.

Lo sefialado apunta a eliminar la posible tentacion a elaborar proyeccién de resul
tados futuros en moneda constante de hoy aplicando directamente los precios corrientes
de hoy en el cuadro. Eso es [écil pues pareceria que no requicre adoptar premisas sobig
la inflacion futura, pero tiene varios defectos:

. Procede como si creyéramos que los precios relativos se fuesen a mantener inil
terados en el futuro, lo cual es falaz (tenemos expectativas acerca de la evolu
ci6n real del tipo de cambio, si estd adelantado o retrasado, esperamos C1eri
evolucién de los salarios reales, ¢ic.)

. No evita Ia necesidad de previa inflacion futura para poder determinar ¢l requl
tado por exposicién a la misma.

- No sirve para proyectar la evolucion de fondos (y deducir las necesidades de in
versién o endeudamiento con la consiguiente generacion de intereses) pues, pik
ejemplo, para mantener un saldo.en moneda constante en un rubro monetario, &
te debe crecer en moneda corriente en la medida de la inflacion. Siespero st
1.000 constantes en caja entre el momento de inflacion acumulada del 50 % y @l
periodo posterior hasta el que la inflacion se previd en un 80 %, el saldo corrieng

deberd aumentar de 1,500 (1.000 x 1,50) a 1L.EOO ( 1,000 x 1,80), 0 sen que i
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requiere un flujo de fondos de 1.800 — 1.500 = 300, lo cual nada tiene que ver con
la comparacién en moneda constante, que hubiese arrojado 1.500 - 1.500 = 0. El
flujo de fondos no es cero, sino 300, a la moneda del periodo futuro en que se
produce.

Para traducir ese flujo de fondos futuro a moneda constante de hoy deberia relacio-
narse 300 con el indice de inflacién acumulada hasta el momento o el periodo en que se
produce; si suponemos que la inflacién media hasta ese periodo (intermedio entre los dos
momentos del ejemplo) fuese 1,65, dirfamos que el flujo de fondos en moneda constante,
se mantiene estable, el flujo de fondos de 182 constantes existe y requiere ser financiado.

Hemos dedicado un espacio a este aspecto para precisar la necesidad de distinguir
entre pre-cios corrientes de hoy y precios futuros a moneda constante de hoy. Trabajar
con precios corrientes no soluciona todos los problemas; sin duda podriamos pasar de
unos a otros sin conocer los indices, ni general ni especificos, sino tan solo el indice 0
evolucién real: 1.000 x 1,20 = 1.200. Pero esto no resolveria la necesidad de la presu-
puestacion del flujo de fondos, pues no nos permitird computar el resultado por exposi-
cion a la inflacién. Se requiere, en la presupuestacién, adoptar premisas sobre la futura
evolucién del indice general a utilizar en la reexpresion, y la de cada uno de los rubros
(que componen las partidas del Estado de resultados, y de los activos y pasivos (que en la
medida en que no evolucionen, o evolucionen de modo diferente a la inflacion general,
originan Resultados por Exposicion a la Inflacién o Resultados por Tenencia bajo distin
(ns denominaciones, que se desarrollaron en el punto respectivo).

XI. VALORES CORRIENTES

En ¢l punto anterior sc ha desarrollado la diferencia entre precio corriente de hoy y
precio futuro a moneda constante de hoy. ¢l mismo razonamicnto es valido, obviamente
para el pasado, y justamente la diferencia entre un precio corriente de hoy (por ejemplo,
¢l costo de reposicién de un bien) y el correspondiente precio pasado (reexpresiado 0
ijustado a la fecha); precisamente, la diferencia entre uno y otro, en la medida en que Ty
prrtidas se valiien a precios corrientes, recibié la denominacion “resultado por (enencia
(e ese bien. Cuando el precio pasado se refiere a una partida de resultados de ese mo
mento (no a un bien que permanecié en nuestro activo) nos limitamos a reexpresarlo a
alio momento si se trata de convertirlo a moneda constante del mismo, no generando e

ultado por tenencia, aunque hoy la erogacion hubiese sido diferente.

Lo dicho parece obvio; sin embargo. es dable observar, ante la aplicacion, como
repli peneral, de los valores corrientes, con valuacion de bienes y costos a precios de re
posician (en la experiencia argentina), la tendencia a vincular ingresos de un periodo
(precios de distintos momentos reexpresados a moneda constante de cierre del mismo)
con costos de reposicion de los bienes vendidos determinados a los precios de cierre, By
(i1, como se pretendia clasificar en el punto anterior para el futuro, es igualmente erroneo
it el pasado, En el procedimiento descripto, se distorsionan los costos de ventas, y al

T 0N 7« COBTOS Y GESTION 227 ¢



ANTONIO JARAZO SANJURJO

determinar los resultados globales, aparecerdn como contrapartida resultados por tenen-
cia sobre bienes que no tenemos en existencia entre el momento de la venta y el cierre
del periodo.

Cuando por regla de valuacion de aclivos y pasivos optemos por precios corrientes,
no debemos caer en la tentacién de usar a éstos para valuar salidas del pasado (el caso de
los costos de reposicion aplicados a momentos anteriores), sino que los costos deben de-
terminarse a cada momento y reexpresarse al cierre.

La cuestion planteada hace a la pureza en la aplicacion de los precios corrientes pa-
ra valuar cuentas patrimoniales y de resultados, para evitar distorsiones por la impreci-
sion en la vinculacién entre los valores y momentos de las (ransacciones, con consecuen-
tes defectos en la medicidon de resultados por exposicion a la inflacion y por tenencia de
bicnes.

El presente trabajo no pretende enunciar, describir ni criticar a la teoria de valores
corrientes como criterio general de valuacidn de activos y pasivos, pero si, a 1a hora de
pensar en la inflacién y sus consecuencias, y en su consideracion en la contabilidad gene-
ral y en la de gestién, cabe reflexionar sobre un aspecto: la relacion entre la inflacion y la
fcoria de valores corrientes.

En efecto, el autor observa, particularmente, para quienes no han vivido y conoci-
do la experiencia argentina, que se ha ido dando, simultdncamente en este caso, una do-
ble evolucidn;

+ El perfeccionamicnto en los mecanismos de ajuste por inflacion de los estados
contables.

« La tendencia hacia la aplicacién de valores corrientes como regla de valuacion.

s importante destacar que en Argentina hizo su primera aparicion como norma de
vilupcton alternativa de bienes de cambio, el costo de reposicion (frente al costo histéri-
coustado) como un apéndice de una norma de ajuste por inflacién (Resolucion Técnici
N6 de la Federacion Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econdmicas, del
30/5/1984). Casualmente, entre las opciones de ajustar por inflacion los costos historicos
o aplicar costos de reposicidn, se aprecia a partir de ese momenio una tendencia notable
i lo segundo, por ser obviamente mas sencillo (en especial si se cae en el defecto de us
¢l costo de reposicion al cierre de cada mes para valuar, de modo impreciso, todas las s
lidas del mes). Hemos vivido pues. un proceso en ¢l que la inclinacion a los valores co
rrientes tuvo un respetable impulso doctrinario, pero también la nociva influencia de ha
llar al costo de reposicién como un suceddneo, mas simple en su determinacion, del cod
to historico reexpresado.

Como conclusién de lo sefialado, el autor del presente trabajo, entiende que i (eo
ria de valores corrientes para la valuacidn, debe ser objeto de justificacion conceptuil po
st misma, en funcién de que los valores del presente sean o no mads representativos de ly
realidad econémica que la acumulacion de transacciones del pasado. Pero -~y esto ex 1o
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relacionado con el objetivo de este trabajo— debe evitarse la tentacion a asumir a los va-
lores presentes como un sustituto de un complejo ajuste de valores pasados, por la com-
plejidad misma; no debemos caer en la adopcién del precio corriente como sucedanco
del histérico ajustado.

La opci6n vigente (en Argentina) entre costo histérico reexpresado y costo de re-
posicién no es razonable, y la dilucidacién entre uno y otro debe sustentarse en razones
{cGricas, en conveniencias conceptuales, sin tener en mente la tendencia empiricamente
observada en la prictica, que poco tiene que ver con la investigacion o el sustento doctri-
nario, sino que estd viciada por la inclinacién a la simplicidad.

Naturalmente que todo lo dicho en cuanto a valuacién y reconocimiento de resulla-
dos pasados, nada tiene que ver con la Gesti6én: evidentemente 1a toma de decisiones s¢
apoyard en los valores corrientes, y en la evolucién futura previsible para los mismos.
Los costos del pasado s6lo serviran como dato referencial para explicarnos los resulta-
dos, pero las decisiones deberan basarse en los costos presentes y la evolucion hacia los
periodos futuros a que se refieren las decisiones.
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Los costos completos y el
control de Gestion Empresarial

Alberto Enrique Norese (*)

1. SISTEMAS ACTUALES DE CONTROL DE GESTION

La actual estrategia de las empresas va orientada a una adaptacion de los sistemas de
informacién y de control de gestion a las caracteristicas del entorno, y todo ello con una
filosofia competitiva basada tanto en el costo, como en factores que junto a éste se consideran
claves, como ser: nivel de servicio, flexibilidad, calidad, duracién del ciclo de produccion,
canales de distribucion, etc.

Los actuales sistemas de control de gestion se orientan sobre todo a aqueilas empresas
que incorporan nuevas tecnologias, hacia un control de los factores clave, los cuales son
expresados en términos de costos, y siempre asociados a variables que pueden ser medidas
y corregidas.

Atentoa ello, se pueden destacar como aspectos fundamentales del entorno econémico
iciual los siguientes:

a)  Una mundializacién de los mercados, que provoca una intensificacion de las
actuales relaciones comerciales, 1o cual sin duda favorecerd laaparicion de nuevas
alianzas. Esta internalizacién de la competencia provoca un mayor énfasis en una
gestion eficaz de los recursos humanos de cara a una mejora constante del proceso
y en la calidad de los productos, teniendo en cuenta las preferencias de los clientes.

b) Un ciclo de vida reducido de los productos, que provoca una modificacion de la
estructura de costos. Las nociones, por tanto, de costos fijos y variables pierden
susentido tradicional, dado que todoslos costos a largo plazo pueden ser variables,
mientras que el conjunto de costos a corto plazo pueden adscribirse a su vincula-
¢i6n a los costos fijos.

(") Licencindo en Administracion (UBA), Consultor de empresas.
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¢) Unasinergia organizacional, con la cual se dinamiza la actividad empresaria para
lograr una mejor productividad. EI tamafio de la empresa debe ajustarse a la
realidad del mercado, y tanto los cargos como las funciones deben ser dimensionadas
de acuerdo con las necesidades efectivas del negocio.

2. LOS COSTOS Y LA TOMA DE DECISIONES

Indudablemente es necesario calcular el costo de los productos o servicios, ya sea para
valerizar los stocks, como para establecer un minimo al departamento comercial en su
busqueda de un precio de venta que sea coherente con el mercado.

Como respuesta a ese objetivo, son cada vez mds las empresas que determinan,
primero, €l precio que el mercado estd dispuesto a pagar, luego fijan sus méargenes de
rentabilidad, y como resultado de ello trabajan en la reduccién de costos para ser competi-
tivos.

En consecuencia, se viabiliza la determinacién de un sistema de costos basado en el
“costo completo”, acumulando los costos indirectos de toda la empresa (sean variables o
fijos) en virtud de las etapas sucesivas de realizacién del producto o servicio comercializado.
Por tanto, en este caso la cuestion principal consiste en identificar los distintos niveles de
servicios y los costos correspondientes a las principales actividades realizadas por la empresa
intcrnamente, o hacia el exterior,

La finalidad de este sisiema es la oblencion de costos puntuales alternativos de todos
los productos o servicios comercializados por la empresa para la presupuestacion a clientes
y/o la determinacién de listas de precios de ventas de los mismos; y desde el punto de vista
del control de gestion, la reduccién de costos es el resultado més destacado, dado que
posibilita evaluar si una actividad es o no rentable, permitiendo establecer tres tipos de
decisiones posibles:

« La simplificacién de la actividad.
» La reduccion de los cargos derivados de la actividad,
» La eliminacién de la actividad.

El costo completo es una informacién itil para la mayoria de las decisiones a corto
plazo que deben adoptarse, y una referencia interesante en el sentido que permite establecer
una aproximacion del costo que a largo plazo va a tener que soportar la empresa calculado
sobre la totalidad del ciclo de vida de los productos.
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LOS COSTOS COMPLETOS Y EL CONTROL DE GESTION EMPRESARIAL
3. EL SISTEMA DE COSTO COMPLETO

Fl sistema se basa en estdndares de produccién predeterminados para cada lir_lea de
fabricacion o proceso productivo, cuyos componentes son valorizados apre(:losle}ctuahza_dns
de mercado (costo de reposicién), que en funcién del volumen de produccién permiten
obtener los costos directos de fabricacién por producto, al que se le irdn acumglando los
costos indirectos de todas las actividades significativas de la empresa, mediante 1nduct9res
vinculados al volumen u organizacién de la produccion, lalogistica comercial o la capacidad
operaiiva de planta.

Ademds, tales estandares deberdn ser revisados periédicamente teniendo en cuenta los
cambios fecnoldgicos que se produzcan en procesos y productos, como también ante
variaciones significativas en los costos y gastos de las distintas actividades de laempresa, que
surjan del analisis de los datos del sistema de costos contable.

3.,1. CALCULO DEL COSTO DE LOS PRODUCTOS

La metodologia del sistema de costo completo permite la determinacion del costo del
producto a través de un proceso secuencial configurado en torno a tres etapas fundamentales,
tal y como puede apreciarse en la Figura 1.

En una primera etapa, los costos que se consideran directos al producto (n}ateria prima,
materiales e insumos de produccién, mano de obra y servicios de terceros) se incorporan al
mismo a través de las unidades operativas en las que se compartamenl;aliz@ el olos procesos
productivos, compatibilizando de esta manera al sistema, con una contabilidad estructuradi
¢n base a centros de responsabilidad.

En una segunda etapa, 1os costos indirectos (variables y/o fijos) se relacionan con liw
actividades significativas que los han motivado agrupadas en secciones o centros (l_c servicio,
Es a este nivel, y conociendo la estimacion del costo de las actividades 0 servicios, que el
responsable encontrard la mayor parte de la informaci6n que precisa para sder gestioni
adecuadamente su empresa,

En una tercera etapa, para determinarse el costo de los productos, deberan dietiniie
inductores de costos y el reagrupamiento de las actividades homogeneas en funcion e
indicadores comunes, a fin de asignar los costos concentrados ¢n 108 Centros de servicio i oy
productos que se han beneficiado de dichas actividades. Es menester :H'L!i"lillill‘ que :.llp,nnu'a
actividades, segin la indole del proceso productivo que se trate, el tipo de organizacion
industrial o las caracterfsticas de la unidad de costos, podrdn ser asignadas a los pu:cuhu'inu
como costos de produccion (tales como control de calidad, mantenimiemq o ingeniertin) en
base a inductores comunes identificables con los mismos, y otras actividades (Coma sei
ventas, dep6sito o administracion) atribuibles genéricamente a los productos coma COston
adicionales. Asimismo, pueden observarse actividades o servicios que s6lo benefician, pos
el modo de comercializacion, a determinados productos (tales como envase O embalaje,
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COSTOS TOTALES DE LA EMPRESA

COSTOS DIRECTOS

COSTOS IN

DIRECTOS

Aplicacién de los
costos direcios a
las unidades
operativas, para
obtener por acu-
mulacién el costo
de fabricacién de
cada producto.

FIEIE:

Los costos indi-
rectos de las ac-
tividades se lo-
calizan en los
centros de servi-
cios.

Agrupamiento de
actividades ho-
mogéneas en
ceniros comunes
y asignaciéon de
sus costos a los
productos via
inductores.

CA1 CA2 CA3

COSTO DE COSTO DE COSTO |COSTO

FABRICACION PRODUCCION | ADICIONAL | DISTR.
PRODUCTOS

UO = Unidades operativas

CS = Centros de servicio

CA = Centros de agrupamiento o unidades de obra

Figura 1. Método de célculo del costo completo de los productos
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transporte o fletes, exportacién o comercio exterior y financiacién e impuestos), debiéndose
¢n estos casos atribuir sus costos directamente a cada producto en base al grado de utilizacion
de los mismos, como costos de distribucion.

Como se aprecia, la primera fase del calculo de costos es similar a la utilizada por los
métodos tradicionales de costeo directo, que dependiendo de las caracteristicas o compleji-
dad del proceso, pueden aplicarse esos costos directamente al producto o por medio de las
unidades operativas que conforman la secuencia del proceso productivo.

La innovacién mas importante —en contraposicién a las bases en que se fundamentaba
¢l sistema contable tradicional— estd referida al tratamiento de los costos indirectos de todas
las actividades de la empresa acumulados en centros de servicios, que “‘venden™ sus
prestaciones a los productos que se benefician con las mismas en base a inductores de costos,
y asi obtener ¢l costo completo por producto.

3,2. INDUCTORES DE COSTOS

En las actuales condiciones del entomo, la capacidad de respuesta y la flexibilidad son
las claves para mantenerse competitivo. La consecuencia es que los métodos tradicionales de
costeo resultan inapropiados, dado que: el analisis de los costos a través de la mano de obra
directa ya no esta justificada; el tratamiento de los costos indirectos como un costo medio
aplicado a la produccién tampoco lo es; y la distribucién de los costos indirectos en base a
la mano de obra directa resta credibilidad tanto a los costos, como a los beneficios obtenidos,
sobre todo en la formulacién de una estrategia para competir,

El razonamiento ahora, pues, es el siguiente: 10s costos son consecuencia de la
realizacion de determinadas actividades las cuales, a su vez, son consecuencia de la obtencién
(e productos o servicios que comercializa la empresa. Por tanto, no se trata de gestionar los
¢ostos sino adecuadamente las actividades.

En la basqueda de los inductores de costos corresponde plantearse la validez de las
relaciones causales que soportan la modelizacién de la empresa, y que han guiado a Ia
confeccion de los sistemas de andlisis de costos utilizados para cada actividad,

La eleccién de los inductores de costos vinculados a cada actividad pondrd de
manifiesto que ciertas actividades diseminadas en los distintos centros de analisis obedecen,
e realidad, a un mismo inductor. Esta fase implica una agrupacion de actividades que, en
lupar de tomar como referencia la estructura organizativa de la empresa, se basa en lo que
constitufa una seccién homogénea, esto es, una agrupacion de los costos de los centros de
Lrvicios cuya variacion estd motivada por una misma unidad de obra.

Lsta forma de actuar permite establecer un nexo de unién entre el control de gestion
(e se ejerce, fundamentalmente, en el marco de los centros de responsabilidad, y el cdlculo
el costo de los productos.

s 1AL -N® 7 - COSTOS Y GESTION 235



ALBERTO ENRIQUE NORESE

Deberin, pues, distinguirse los distintos inductores de costos atendiendo a los distintos
niveles de causalidad a los cuales los costos de las actividades se pueden vincular. Algunos
de ellos son: el volumen de produccién o de comercializacion, 1a forma de la organizacion
de la produccion o de la logistica comercial, la existencia misma del producto o la capacidad
de produccién. En cuanto a los inductores de costos, las empresas pueden utilizar los
sipuientes: las horas de mano de obra, las horas maquinas, la superficie ocupada de la planta
o el dep6sito, las 6rdenes de fabricacion, el tamafio y los pesos de los productos, el costo de
labricacion, efc.

Una vez agrupadas las actividades y debidamente cuantificados sus respectivos
inductores de costos, se procede a determinar el costo unitario del inductor, que supone un
planteamiento similar al aplicado en el método tradicional para determinar el costo de la
unidad de obra, sin embargo, existen unas diferencias sustanciales tales como: ausencia de
distincién entre secciones o centros principales y auxiliares; ausencia de reparto secundario;
abandono de unicidad de 16gica en relacidn con el producto terminado; vuelta a la nocién de
causalidad, etc.

4. EVALUACION DE LA GESTION

El sistema de costos completos tiene por objetivo, ademas de calcular el costo de los
productos, evaluar la forma en que se ejecuta cada una de las actividades de 1a empresa, para
determinar aquéllas que deben ser mejoradas, simplificadas o tal vez eliminadas, con el fin
de reducir costos.

Asi pues, la sistematica de los costos completos permite evaluar los aspectos vincula-
dos tanto a la propia existencia de las actividades, en relacion a su utilidad, como a la forma
en la que ésta se lleva a cabo y sus cargas.

Los aspectos a tener en cuenta para gestionar adecuadamente las actividades y, por
tanto, reducir los costos, son;

« El nivel de servicio que se quiere obtener con cada actividad. Debera seleccionarse
explicitamente un nivel de servicio que defina la actividad con precision, indicando
su finalidad y definiendo, asimismo, los medios que deberdn aplicarse y, por o tanto,
los costos que la misma generard.

« La 6ptima utilizacién de inductores de costos descriptivos de cada actividad.
Deberd evitarse, en la medida de lo posible, cambiar de un afio a otro el inductor de
costos, puesto que ello no permitiria establecer una serie cronolégica coherente, en
base a la cual se pudiera juzgar la evolucién mostrada por dicho inductor.

 La comparaci6n de la ejecucion de una determinada actividad. La introduccion de
la nocién de actividad permite establecer comparaciones con aquellas empresas que
mayor acometan una o varias actividades aunque no pertenezean al mismo sector o
ramo de actividad.
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+ La medicién o evaluacién de la tendencia que demuestra la ejecucion de cada
actividad. En el andlisis de las desviaciones, el marco de referencia no debe ser el
estandar fijado por la empresa sino la competencia.

« El mejoramiento del proceso de realizacién de las actividades. El andlisis del vaior
aplicado al proceso de produccién permite proceder a la supresién de determinadas
tareas ¢ introducir otras, para con ello reducir al maximo tanto los medios aplicados,
como el periodo de obtencién y, todo ello, con miras a mejorar la calidad.

La organizacion a través de centros de responsabilidad es una de las bases en las que
se asienta la estructura operativa de la empresa. Por lo tanto, para evaluar en formaadecuada
las consecuencias, en términos de costos, de las acciones emprendidas por los responsables
de cada centro (tanto de las unidades operativas como de los centros de servicios), deberdn
integrarse, en la medida de lo posible, los costos que tengan mayor vinculacién con el
responsable, facilitando el andlisis de las actuaciones que directamente dependen del mismo.

En resumen, la particularidad que distingue al sistema de costos completos respecto a
los métodos tradicionales, consiste en obtener costos alternativos por producto para distintos
niveles de produccién, margenes sobre ventas y costos financieros, posibilitando un grado
de certeza mayor en la fijacién de los precios de venta y rentabilidades. Asimismo, la
flexibilidad para la modificacion de los estdndares y actividades, permiten su adaplabilidad
i la realidad coyuntural de la empresa y ¢l contexto.

APLICACION DEL METODO DE LOS COSTOS COMPLETOS

I. CARACTERISTICAS DEL PROCESO PRODUCTIVO

Se ha tomado para el desarrollo del método, un caso simplificado de una empresi
(I"'YME) que fabrica y comercializa productos auxiliares de siderurgia (placas, mazarotis y
polvos paracolada, entre otros), que por laindole del proceso, el tipode produccion y elimdo
i comercializacidn (venta directa a clientes segiin sus especificaciones téenicas) trabaja por
¢l sistema de Ordenes de fabricacion; siendo las caracteristicas del proceso productivo lag
Hpuientes:

I, Placas y mazarotas
.41 [abricacion se compone de tres procesos secuenciales:

n)  Mezelado: en el que se incorpora la materia prima para la obtencion de la pastiy,

) Moldeado: donde se agregan otros materiales directos y se¢ formatcan los
productos,
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¢) Prensado y secado: terminacién del proceso de fabricacién con el prensado y
horneado de los productos.

Se aclara que luego de terminados, los productos son embalados en palleis para su
despacho. Asimismo, los productos defectuosos 0 no aptos para su I€proceso (scrap), son
recuperados con crédito a la orden de fabricacion respectiva a un valor estimado de materia
prima, para su utilizacion en otro proceso. Para ello, deben pasar por un proceso de molido,
que es realizado por terceros (fagdn).

2. Polvos

Se elaboran en un solo proceso —mezclado y embolsado— en el que se realiza la
mezcla de las materias primas y el embolsado automético de los mismos.

Dadas estas caracteristicas, los costos directos (materia prima, materiales y mano de
obra) son aplicados a los productos a través de los centros productivos (unidades operativas)
en base a estandares de produccién valorizados a precios actualizados de mercado (costo de
reposicion) y de esa manera obtener el costo de fabricacidn por producto.

II. AGRUPAMIENTO DE ACTIVIDADES

Todas las actividades de la empresa fueron agrupadas en centros de costos (detallados
en el Anexo A). A los centros productivos o unidades operativas serdn cargados los costos
directos, como se expresara anteriormente; y a los centros de servicio, los costos indirectos
de la empresa. Respecto a estos dltimos, se los ha clasificado siguiendo un criterio de
causalidad para posibilitar el reagrupamiento de actividades homogéneas en funcion de
indicadores comunes (inductores de costos). Es asf que s¢ los ha dividido en tres grupos:

1. Actividades o centros de servicios ligados al proceso productivo que aplicaran sus
coslos a los productos como costos de produccion, por medio de unidades de obra.
Para estas actividades, el nivel de causalidad es la capacidad operativa de planta
o de produccion.

2. Actividades generales de la empresa, cuyos costos serdn cargados a los productos
mediante un inductor comin (unidad de obra), como costos adicionales, siendo el
nivel de causalidad utilizado en estos casos, el volumen de comercializacion.

3. Actividades o servicios atribuibles a cada producto en base al grado de utilizacion
de los mismos, que constituyen los costos de distribucion.

La unidad de obra serd un costo unitario aplicable a los productos, en funcién del
inductor comin utilizado para el agrupamiento de las actividades de servicios y calculados
en base a costos indirectos predeterminados de cada actividad o centro, que surgen del
andlisis de los costos contables.
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II1. GESTION DE LAS ACTIVIDADES

El hecho de utilizarse costos estdndar y predeterminados para el cdlculo de los costos
completos, no sélo responde a una necesidad de presupuestacion o de fijacion de los precios
de venta de los productos. sino que permite el posicionamiento de la empresa para la
definicién de susestrategias de comercializacion y produccion. Por tal motivo, para gestionar
adecuadamente las actividades de la empresa, resulta imprescindible que la registracion
contable de los costos se realice bajo estos criterios:

1. Costos aplicados

Son los cargados en un periodo a los productos (6rdenes de fabricacién) como costos
de fabricaci6n (costos directos estandar), con crédito a las actividades o unidades operativas
correspondientes al proceso productivo; o como costos de produccidn, adicionales o de
distribucién (costos indirectos predeterminados) acreditados a las actividades o centros de
servicios.

2. Costos reales

Comprende todos los costos y gastos reales incurridos en el periodo, debitados a los
centros de costos respectivos (unidades operativas y centros de servicio). Para un mejor
andlisis de estos costos, es conveniente tener en cuenta las siguientes premisas:

a)  Que los costos directos agrupados en las unidades operativas sean identificabley

con los productos por intermedio de Ordenes de fabricacion,

b)Y Que los gastos y erogaciones de la actividad de mantenimiento, que debin

transferirse por prestaciones a otros centros de servicio o puri ACHvIcion, s

concentren en Ordenes de trabajo (incluyen materiales, mano de obra y gastos
diversos).

¢) Las horas ociosas de mano de obra de las unidades operativas deben cederse i
centros de servicio (fabricacion, mantenimiento, servicios auxiliares o servicios
generales).

d) Los cargos (costos propios y de terceros) de la actividad de exportacion, agrupar-
los en hojas de costeo por producto y ecmbarque.

¢) Todas las imputaciones de costos, como las transferencias y cesiones, deben
detallarse por concepto o voz de costo (ver Anexo B),

()  Losdepdsitos de los productos, segin las distintas etapas del proceso product v,
se los identificard en almacenes de:
« Maleria prima y materiales (incluyendo el serap).
« Productos en proceso (pasta).

« Productos terminados (mazarota, placas y polvos).
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3. Analisis de variaciones

La concentracion de los costos reales y aplicados de cada actividad, permite el andlisis
de las variaciones producidas (sobre 0 subaplicacion) en cada una de ellas, a saber:

a) En las unidades operativas, variaciones de cantidad respecto a estdndares de
produccién, o de preciosen relacién a costos de reposicion tomados, o de volumen
ante cambios en la capacidad operativa de planta.

b) En los centros de servicio, las variaciones estdn vinculadas al nivel de gastos de
cadaactividad y alos precios, con los predeterminados para elcélculodelos costos
unitarios de las respectivas unidades de obra.

De este andlisis surge la evaluacion de la gestién de cada actividad para encarar
acciones con el fin de reducir costos, ademds de constituirse en un feed-back para la
modificacién de estandares y costos estimados cuando las circunstancias asf lo requieran.

IV. PASOS PARA EL CALCULO DE LOS COSTOS COMPLETOS

A continuacién se detalla el proceso secuencial para la determinacion de los costos
completos estindar y/o predeterminados por producto, tanto para su utilizacién en la
presupuestacion aclientes, como para efectuar los cargos a las 6rdenes de fabricacion (costos
aplicados) de los productos que se elaboren en el periodo:

Pase Placas y Mazarotas Polvas
1. Valorizacion MP Idem
? Valorizacion M0-Centro 100 (éleulo merma
3 Costo pasta/UM Valorizacion materiales directos
A, Cileulo pordidas-Contro 101 Calculo pérdidus bolsas
L Valorizacion recupero scrap Valorizacion MO-Centro 103
. Costo pasta transferida/UM
T Valorizacién MD-Centro 101
8. Valorizacion MO-Centros 101/2
9. Costo de transformacién /UM -

10. Costo de fobricacidn/UM Idem

1. Costos de produccién Idem

12 Costos adicionales Idem

13. Costos de distribucion Idem

14, Costo completo/UM Idem

15. Costo por unidad Costo por Kg.
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V. BASE DE DATOS

Los datos que alimentan al sistema de costos completos son de tres tipos (se detallan
en Anexos C y D), a saber:

1. Datos fijos

Sonaquellos incorporados al sistema, mediante tablas y férmulas, referidosa estandares
de produccién y gastos, tales como:

a) Formula de materias primas por producio.
b) Rendimientos, mermas, pérdidas y recuperos por centro de costos productivos.

¢) Materiales directos e insumos de produccién estdndar por centros de costos
productivos.

d) Horas de mano de obra y horas maquina por centros de costos productivos y por
producto.

e) Capacidad de carga de los medios de transporte (propios o contratados), destinos
alternativos y férmula para el costeo del flete,

f) Inductoresde costosy formulas, paraladeterminacion de los costos de produccion
y adicionales por centros de servicios.

g) Férmulaparaladeterminacion deloscostosde financiacién ¢ impuestos, embalaje
y exportacion.
2. Datos actualizables

Comprende a todos los datos monetarios cargados en tablas externas que deben ser
nctualizados periédicamente por variaciones en el mercado o la empresa; ellos son:

a) Precio unitario de materia prima, materiales directos e insumos de produceion
b) Precio unitario de recupero de scrap.
¢) Costo unitario de lamano de obra directa y cargas soctales por centro productivo

d) Costo unitario de las unidades de obra de los centros de servicio a aplicar pari ¢l
100 % de la capacidad operativa de planta o ¢l volumen de comercializacion,
segin corresponda.

¢)  Derechos, tasas, gastos de despacho y otros (propios y/o de (erceros) segun
clausulas de embarque, para el costeo de las exportaciones por producto y
destinos,

{)  Costo de transporte por carga y destino, y de embalaje por producto.
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3. Datos puntuales

Estdn comprendidos todos aquellos datos que deben ser informados cada vez que se
realice el costeo de los productos, por responder a situaciones coyunturales y/o de mercado,

siendo ellos:

a)
b)
c)

d)

e)

Cantidad a producir o producida.
Capacidad operativa de planta y volumen de comercializaci6n del periodo.
Porcentaje del margen sobre ventas.

Porcentaje de impuestos sobre ventas, tasa financiera y dias de financiacion segin
corresponda, para el calculo del costo de financiacion e impuestos.

Tipo de embalaje, transporte 0 exportacion, segiin corresponda.

Precio de venta de los productos.

VI. DESARROLLO DEL CASO

Se considera que la empresa produce en el periodo placas y polvos, siendo los datos
puntuales para el mismo, los siguientes:

Datos Placas Polves
Conlidad producida 13.600 un. 45.000 Kg.
Capacidad operativa de planta 80 % 80 %
Volumen de comerdalizacion 70% 70%
Impuestos aplicablos 3% %
Tasa linanciera mensual 5% 1%
Dias de financiacion 30 90
Margen sobre venlas 20% 8%
Tipa de embalaje TAN Wi
Tipo de fronsporte A B/2
Tipo de exportacion - (7
Precio de venta $50/un. $ 20/Kg.

El desarrollo del caso comprende:

a)
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La determinacién del costo unitario completo de los productos elaborados (Ane
x0 E).
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b} El costeo estdndar y cdlculo de los costos directos reales de cada orden de
fabricacién por producto elaborado (Anexo F).

¢} El calculo de los costos directos reales de las 6rdenes de trabajo cedidas o
transferidas y el costo real de las exportaciones (Anexo G).

d) Loscargosrealesy aplicados a centros productivos y de servicio por voz de costo,
con la determinacion de la sobre o subaplicacion de gastos (Anexo H).

e) Un resumen de costos y mirgenes para gestién (Anexo I).

Se aclara que en el periodo no quedaron existencias de productos en proceso (pasta) y
que todos los productos elaborados fucron terminados y despachados (placas y polvos), sin
que hubiere stock inicial y final en almacenes de los mismos.

Anexo A
CENTROS DE COSTOS
Centros Codigo
Unidodes Operativas (costos diractos)

Costos de Fabricacidn

Mezdado 100
Heldeade 101
Prensado y secodo 102
Mezdado y embolsado 103
Molido 110

Contros de Servicio (costos indirecios)

(oslos de Produccion

Abastecdmiento 200
Fabricacion 201
Control de calidad 202
Ingenieria 203
Mantenimienio 204
Sorvicios ouxiliares 205
Depdsito y expedicion 206
Sorvicios generales 201
(ostos Adiclonales

Administracion 301
Vanlos 302
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Contros

Costos de Distribucion
Embalaje

Exportacion

Transporte

finandiacion e Impuestos
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VOCES DE COSTOS

Concapto

Materia prima

Materigles

Mano de obra

Sveldos

{arges sociales

Trabajos de terceros
Premios y/o bonificaciones
Movilidad y vidticos
Energia electrica
Repuestos
Amortizaciones

Gas

Teléfono, telex y franqueo
Papeleria y dtiles

Gastos de representacion
Gustos generales
Limpieza

Combustibles y lubricantes
Impuestos y fosas
Herramientas

(omisiones

Alquileres y feasing

Hletes y acarreos
Honararios y servicios
Capacitacion

Seguros

Codigo

400
40
410
500 .

Anexo B
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Vor

7
28
29
30
3
3
33
34
35
36
37
38
39
40

)
43
44

Ordenes de fobricacion
Ordenes de irabajo
(entros productivos
(entros de servicie
Voces 19, 38y 39
Voz 35

Voz 37

Voz 29

Voces 40 y 41

Voz 42

Voz 43

Voz 44
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Concepto

Ajuste de inventario
Publicided y promocién
Mantenimiento

{uofas y suscripciones

Roturas y mermas

Comedor y beneficios dl personal
Indumentoria y seguridad
Asistencia médico-farmacéutica
Transporte

Gastos de importacion

Gustos de exportacion
Comisiones bancarias
Intereses y aciualizaciones
Devoluciones

Serap

Transferenciu costos

(ostos directos aplicados

Costos indirecios aplicados

TABLA DE IMPUTACIONES

L]

Solo voces 43 y 44

Todus, excepto voces 01/29/41/43 y 44
Solo voces 01/02/03/40/41 /42 y 43
Todus, excepio voces 01/41 y 43

o Exdusivas ceniro 500

e

o

o [xdlusiva ceniro 410

e Exclusiva cenfro 401

s Exclusiva para cargos o centros de rdenes de frobajo cedidus

®  Para descargos de maferidles ¢ insumos

o Exdusiva para descargar coslos de centros

o Para descarqos de los costos aplicados de centros productives y cargos u rdenes de fubricacion.

o Para descargos de los costos aplicados de centros de servicio y cargos a rdenes do fubricadin
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Anexo C
TABLAS DE COSTOS DIRECTOS
1. Materia prima y materiales y datos de produccion
Tabla Formulas Table
Prede
Producto: Placas Codigo: A
Contre Materia Prima U/Teorica UM Cantidad
100 Haring 15 Kg Kg 15 20
Areno 350 Kg m? 15 80
Aserrin 10 Kg Kg 10 10
Papel 20 Kg Ky 20 5
folg 10 Kg Kg 10 55
Aguo 100 Kg It 10
Totdl 505 Kg
Rendimienta = § Kg./unidad Merma =1 %
Farmivlo/100 unidades
Contro Materiales directos /100 v. UM Canfidad
101 Alambre Kg 8 b
Gus oil it 1 450
Recuperos /100 v.
Serap Ky 15 4
Pérdidas = 3 %
Calculo pérdidas = Costo Pasta x (1 + 0,03)
Producte: Polvo colador Codigo: B
Coniro Materia Prima U/Tedricas UM Cantidad
103 Grufite 30Kg Kg 30 5
Carbonato calcio 3Ky g 3 10,50
(enizas 5Kg Ky 5 5,50
Carbocoque 12 Kg Kg 12 12
Total 50 Kg.
Merma =10 %
Cdlculo merma = Costo MP x {1 + 0,10)
Fomula/50 Kg./bolsa
* 246 Marzo 1994
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Centro Materiales directos/50 Kg. 'I.E Cantided
103 Rolsos 1 13,50
Pérdidos = 2 %
Calculo pérdidas = Costo bolsa x (1 +0,02)
2. Mano de obra y horas maguina
Formula MOD
Horas esidndares (HE) x Unidad medida producio (UM) —
Unidudes capacidad productiva (UCP)
TABLA DE INSUMOS
Table
Costos
Contro Prod. HE UM ucp Hs./UM  Hs./Maq. Horarios
100 A 384 500 Kg 96.000 2,00 1.0 30
10 A 5Tt 100 N 14770 3,90 123 40
107 A 384 100 N 16.000 2,40 12 34
103 ] 304 50 Kg 64.000 0,30 0,15 36
Anexo D

1. Costos de produccion

(apacidad de produccion = 80 %

TABLAS DE COSTOS INDIRECTOS

Costo predeterminado aclividad

Formula

Inductor estandar

TN -N® 7-COSTOS Y GESTION
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inductor Centro

(osto MOD 0

202

Horas MOD 208

Costo MP y MD 200

Horas maquina 204

205

Superficie ocupada 206

207

2. Costos Adicionales

Volumen de comercializacion = 70 %

TABLA DE INSUMOS

Costo Adividad
45.400
5.600

51.000

37.300
77.000
28.900
57.600

86.500

3.500
5.980

9.480

Formula

Costos predeferminados actividad

Inductor estindar 70
TABLA DE INSUMOS
Inductor Contro Costo Actividad
Costo de fubricacion 301 130.600
y produccion 302 37.500
168.100

+248

s

Hs
]

m2

$

UM /Base

63.170

1730
703.840

768

280

x 100 = Unidad de Obra/UM

UM/Base

1.016.210

COSTO/UM

26,95
0,05

140,79

4232

COSTO/UM

0,24

Marzo 1993
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3. Costos de distribudon
3,1. Embalaje {contro 400}

249+

ESTANDAR POR PRODUCTO COSTO/UM
Costos Actividad
Poi Me MO Gl UM Te
A 102 68 45 100 N A 215,00
B 202 98 65 20 bolsas W2 18,25
OBSERVACIONES
Prod. Superficie Embalaje Relacion UM
A 1,0m2/100 v 100 u./Pallet 100 v = 500 Kg.
B 1,3 m%/1000 Kg. 100 Ky./Pall 1 bolsa = 50 Kg.
3,2. Exportadién {centro 401}
ESTANDAR POR CAPACIDAD Y DESTINO
Costo Ton. Confidad
Prod. Adivided Embarque Despacho Destino Tipo
T 18920 100 136000 SunPablo /2 359,70
B 20.510 25 45.000 Kg Asuncion (IFN 45,58
Formula
TR B . —
sto actividad x N embarques x e o
1,3, Transporte (centro 410)
ESTANDAR POR CAPACIDAD Y DESTINO
Tipo Capacidad Costo Flote Destine Codigo
Camion ¢/ac, 6.000 Kg. 1.500 San Nicolds M 125
Camion ¢/u. 5,000 Kg. 900 Capitol Federal B/2 9
t1 01N 7-COSTOS Y GESTION
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Formula
(osto flete x P/l
Capocidad cargn
3,4, Finandadon e Impuestas (centro 500)
Férmulas
Impuestos = Precio de venta x UM x % impuestos
Dias financiacion

Losto Financiero = Precio de venta x UM x Tasa x
Dias tasa

= Costo/UM

COSTOS UNITARIOS COMPLETOS

Producte: Placos fries Cadigo: A
Produccion: 13.600 unidodes

1. Vulorizacion MP - Centro 100
2. Valorizacion MOD

Centro 100 = 2,0 x 30
3. Costo Pasta

4, Cileulo pordidas
Confro 101 = 1,230 x 1,03

5 Recuporo scrap
Contro 101 = 15Kg x 4
6. Coslo pasta transferida
7. Valoracion MD - Centro 101

6. Valorizacion MOD
Conro 101 = 3,9 x 40
Contro 102 = 2,4 x 34

9. Costos de Transformacion

10, Costos de Fabricacion

11, Costos de Produccion
Centros 201/202 = 297,60 x |
Centro 203 = 8,3 x 26,95
Conlro 200 = 1.222,50 x 0,05
Contros 204/205 = 3,5x 140,79
Confros 206/207 = 1,0 x 42,32

LOS COSTOS COMPLETOS Y EL CONTROL DE GESTION EMPRESARIAL

12. fostos Adicionales

Anexo E
0.F. N% 2500
UMz 100 unidades
1.170,00
60,00
1.230,00
1.266,90
(60,00
1.206,90
5250
156,00
81,60
290,10 290,10
1.497,00
297,60
223,69
61,13
492,17
12,37 117,50

Marzo 1993»

Centros 301/302 = 2.614,50 x 0,24 627 49
13. Costos de Distribucidn
Embuolge = TA/1 215,00
Transporte = A/1 125,00
Financiacién e impuestos:
@50 %100 % 0,03 150,00
®50%x100x0,05 250,00 740,00
14, Costo Completo/UM: 3.982,00
15. Costo por unidad 39,82
Preducto: Polvo colador Codigo: B 0.F. K& 3001
Produccion: 45.000 Kg. UM: 50 Kg.
1. Valorizacion MP - Centro 103 353,00
2. Calevlo merma
Centro 103 = 353 x 1,10 388,30
3. Volorization MD
Bolsas = 1 x 13,50 13,50
4. Calevlo pérdidos bolsas
Centro 103 =13,50 x 1,02 1377
5. Valorizacion MO
Centro 103 = 0,3 x 36 10,80
10 {osto de Fobricacion 12,97
11, Tostos de Produccion
(eniros 201/202 =10,80 x 1 10,60
Centro 203 = 0,3 x 26,95 8,08
Ceniro 200 = 366,50 x 0,05 18,32
feniros 204/205 = 0,15 x 140,79 21,12
Centros 206/207 = 0,065 x 42,32 TS 61,07
12. Costos Adicionales
(enfros 301/302 = 474,04 x 0,24 13,7
13. Costos de Distribucion
Embolaje = TA/Z 18,25
Exportacion = CIF/1 45,58
Transporte = B/2 9,00
Financiacion e impuesos:
* 20 x 50 x 0,03 30,00
20 x50x0,01x3 30,00 132,83
14, Costo Completo/UM 720,64
1441

15 Costo por Kg.

ST N® 7. COSTOS Y GESTION
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h Costos Reales Costos Aplicados
Anexo F Conro Voz Cantidad UM Total Unit, Total _Unit.
COSTEO ORDENES DE FABRICACION 204/5 ) 45.832 484
on: 206/7 : 6.048 0,45
Datos de Produccion: i ) 86.262 6,34
Centros /UM 400 i 18.326 2,08
OF Ne Datos 100/Kg 101/N 102/N¢ 103/Kg Serag/N* 0 ) 18.147 1,33
2500 Confidud 70,000 14000 13,600 - 400 500 : 1
Horas MOD m 530,4 316,38 (i 4 13.600 N 338577 2490 _331.960 2485
Horas Maquina 136 176,8 158,4 - Costo Complete 547967 40,30 541.552 39,82
3001 Cantidad - ; : 45.000
Horas MOD - . - 270
Horas maquina . . . 135 OF N2 3001 = 45.000 Kg. - Polves {B}
Horas maquina ociosas 56,0 15,2 33,6 57 Costos Reales Costos Aplicados
Horas MO ociosas 12,0 45,6 67,2 114,0 Contro Voz Cantidad UM Total Unit. Total Unit.
Capacidad operciva 73.850 14770 16.000 64.000 — -
Promedio = 80 % 95 % 95K 85 % 70% " 0 50,000 Ky 349.460 699
Volumen comercidlizacion 100.000 E § 64.000 0 910 e 12.285
P]’Omﬁdiﬂ = 7{] % 70 % - - 70 % 03 9990
OF N* 2500 = 13.600 v. - Placas (4) o 43 45.000 Kg _dns. 826 37700 8,26
Costos Reales Costos Aplicados 201/1 - 10478 0.3
| 0,16
Centro Voz Cantidad um Totdl Unit. Totdl Unit. 03 : i
_— = —_— — 20 . 18.668 0,41
100 01 70700 Ky 166.300 2,35 04/5 ' ]:‘::;12 g;:
03 8,700 206/7 i 102‘] 43 2' "
7 70.000 Kg  (175000) 2,50 /2 2 o b
101 PP 14.000 Ne 175.000 12,50 167.280 12,30 400 a n'm 0'] i
02 9.560 410 = 52'2‘ ; ]'”
03 ' 21.740 500 2 ‘ i
4 {400) Ne {8.000; 01 . 43070 - 1008
42 13.600 Ne {198.300) (l 44 45,000 kg 201088 __625 A0 613
102 PP 13.600 Ne 198.300 14,58 36.312 267 Saais Complie 652.833 14,51 $48.450 1441
03 11.09
) 43 13.600 Ne 209.390 15,40 203.592 14,97
201/2 : 43,606 310
202 : 29.054 214
200 : 8.667 0, 64
L) Marzo 1993 fT 0L« N2 7-COSTOS Y GESTION 253
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COSTEO ORDENES DE TRABAJO
Programa de mantenimiento:
OT N¢ Taren Corgo
A-004 Construccin prensadorn Adivacion
G131 Reparacion maquinu de corte Centro 201
132 Acondicionamiento linea elécrica Ceniro 205
o7 N® Yoz Materiales Mo Gastos Acmulado
A-004 02 3.000 3.000
03 14130 17.130
0é 12.500 29.630
10 22 29.847
42 301 14.130 12.500 (29.842) (*)
G131 03 3.000 3.000
10 1.020 : 4.020
16 610 4.630
47 1.020 3.000 610 {4.630) (*)
(132 03 1.500 1.500
10 30 1.530
42 30 1.500 (1.530) (*)
Total 4.262 18.630 13110 36.002 {*)
COSTEQ EXPORTACIONES
Datos embarques:
Codigo Prod. Ton. Salida /Destino Medio
{/6]3 B 25 Bs. As. - Asuncion Bugue
E/614 ] 20 Bs. As. - Asuncidn Bugue
Costos Reales
lfo_: E/613 E/614 Totel Unit.
04 1.500 1.500 3.000
06 380 . 380
08 125 200 325
13 518 289 807
15 920 680 1.600
Y| 3.0 2.960 6.200
M 1.500 1.300 2.800
26 2.220 1.900 4120
28 348 340 688
3 13.500 11.600 25.100
Total 24.251 20.769 45.020 1,00
41,022 0,91

Anexo G

Marzo 1060
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Anexo H
COSTOS UNIDADES OPERATIVAS
Yoz 100 101 102 103 116 Total
01 166.300 - 349.460 515.760
02 - 9.560 - 12.285 21.845
03 12.288 23.616 13.440 14.208 63.552
41 . (8.000) - - {8.000)
42 (3.588) {1.876) {2.350) (4.718) (12.032)
Real 175.000 23.300 11.090 371.735 {569.459)
43 (167.280) {25.214) {11.098) (371.700) {575.292)
] 7.720 (1.914) (8) 35 5.833
COSTOS CENTROS DE SERVICIOS

Vox 200 201 202 203 204 205 206 207
02 . 3.000 - -
03 3.800 - - - 30.662 11,920 . 3.540
04 12.960 15.080 5.024 19.260 8.880 8.045 2.020 -
06 - - - 12.500 - -

07 12.060 . -

08 876 - 1.214 . " :

09 224 4414 283 1.580 9.365 160

10 . . Y 113 i

11 440 8.600 1.360 815 420

12 - B - 340 1.615 .

13 245 - 014 - - 280 .
16 340 320 380 920 125 1.290
17 160 - . 160 - 80 614
18 . 334 15.890 . .
20 . 1.360 3.060

23 1.460 . - .

" - - 14.033 - - -

26 1.200 1.820 284 215 960 120

29 4.630 - - 1.530 .

N 630 - - .

kK] 1.618 500

kL 518 e

17 - (36.002)

Roal 27.335 48.740 5.344 36.068 31071 53,623 3.205 5.444
A . (24.802)  (45.174) (5.019)  (37.694) (28741  (57.281) (3.040) {5.199)
(%) 2.533 3.566 325 [1.626} 2.330 (3.658) 165 %

(1) Sabira o subaplicacion,
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ALBERTO ENRIQUE NORESE
COSTOS CENTROS DE SERVICIOS
Anexo |
Yu 3 - 4% Wl 410 500 Total ANALISIS DE COSTOS
02 - : 20210
0 ) ) 15840 Placas/100 N ’ Polves/50 Kg ’
04 96500 20900 3,060 3,000 Sonbny Ao Estinder Ral skt
06 370 . : 280 100 1.250,00 1.230,00
08 1.320 4,500 : 325 0 Ll 185,40
09 3560 165 860 102 81,54 81,60 : ;
1 1,600 480 20 W . . 41504 300
13 4.500 3.620 " 807 Inductores
14 950 7 Costo/Unidad de Obra Placas/100 N® Polvos/50 Kg.
15 - 1.060 . 1.600 Ceniros Real Estandar Um Real  Estimado  Real Estimado
16 660 b 1.100 3 201/202 1,05 1,00 $ MOD 0537 29760 11,10 10,80
19 - 50.500 203 25,86 26,95 Hs. MOD 823 8,30 0,30 0,30
20 - - 2.050 200 0,052 0,05 S MP/MD 103426 1.22250 401,94 366,50
2 830 4.000 204/205 139,11 140,79 Hs. Miq. 3,46 3,50 0,15 0,15
27 2460 206/207 447 4232 m2 1,00 100 0,065 0,065
23 " . . 6.200 301/302 0,238 0,24 5 CF/CP 266515 261450 477,06 474,04
2% 33,000 3 .
: 2.800 Costo/Unidad de Obra
6 4.500 1.680 920 4120 Placas/100 N° Polvos/50 Kg.
28 . 1.500 e 688 Centros ﬂ Estimado Real Estimado
30 880 120 400 208,28 215,00 17,70 18,25
¥ ’ - . = 26.300 410 133,43 125,00 9,06 9,00
2 . - . 25.100 500 387,02 400,00 58,02 60,00
i . - - - : 8.420 401 50,02 15,58
3 : : - : L 45.930
Real 150170 38.235 44260 45.020 26,300 104.850 619,665 ESTADO ECONOMICO
M (145.696) (41.883) {45.665) (41.022) (25.100) {108.400) (614.710) Concoptos Montos %
o 4474 (3.648) (1.405) 3.998 1.200 (3.550) 4,955 Varig 1,580,000 100
Costo de Fabricacion 581.125 37
Costos de Produccion 210.830 13
Costos Adicionules 188.405 12
Costo de Distribucion 220.430 14
Costo Comploto 1.200.790 16
Margon 379.210 2
fT0, N0 7-COSTOS Y GESTION 2R
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COSTOS UNITARIOS Y MARGENES

Placus/H* % s/ Polves /Kg. % s/
Conceple Real Estimado Real Real Estimado _Real

Ventas 50,00 50,00 - 20,00 20,00

Costas Directos 15,40 1497 38 8,26 8,26 57

Materio Prima 12,23 1,70 30 176 7.7 54

Transformacion 317 n ] 0,50 0,49 3

Coslos Indirectos 24,90 24,85 62 6,25 6,15 43

Produccin 127 11,18 8 1,28 1,22 9

Adicionales 6,34 6,27 16 .1 1,28 16

Distribucién 7.9 740 18 2,70 2,65 18

Costo Completo 40,30 39,82 100 14,51 14,41 100
Margen 9,70 10,18 549 559
% s/Nentas 1940 20,40 21,50 18,00

+ 258
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Gestion Basada en
Actividades (ABM) (*)

Peter B. B. Turney

ABM PUSO LA INFORMACION ABC A TRABAJAR

Para lograr progreso continuo, se debe estar informado.

Para tomar decisiones se necesita informaci6n exacta y a tiempo acerca del trabajo
realizado (las actividades) y de los sujetos de dicho trabajo (los productos y los clientes). De
esto trata el Costeo basado en actividades (ABC, Activity Based Costing).

Pero lograr informacién de buena calidad es sélo la mitad de 1a batalla. La clave real
para ser exitoso es poner la informacién ABC a trabajar para identificar estrategias
apropiadas, mejorar el disefio del producto y eliminar desperdicio en las actividades
operativas.

Tomemos el caso de Stockham Valve and Fittings. Stockham usaba ABC para:
— Aparear partes a los procesos de costo mds bajo.

—— Escoger nuevos disefos de las partes para reducir subsiguientemente los coston de
produccion.

— Tniciar modificaciones al equipamiento para reducir costos.
— Elevar los precios de los productos que se encontraban debajo del costo ABC y

— Abandonar productos no redituables de la lista de precios y de la programacion de
la produccion.

() Activity Based Management. Management Accounting. Enero 1992.

1l nutor es Profesor de Gestién de Costos en Portland State University y Presidente ejecutivo e Clont
l'echnology, Portland, Oregon,

Trnchuookdn Danm Famin
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Usar ABC para mejorar el negocio es denominado Gestion basada en actividades
(Activity-based management, ABM). ABM dirige los esfuerzos a adaptar las estrategias de
negocio para hacer frente a las presiones competitivas y a la vez aumentar las operaciones
comerciales.

LA CONEXION CON ABC

ABM y ABC estdn hechos el uno para el otro. ABC aporta la informacién y ABM
utiliza esta informacion en varios andlisis disciados para lograr un progreso continuo.

ASIGNACION DE COSTOS

MEJORA
CONTINUA DE
PROCESQS

PROCESO

Actividades ABM

Figura 1. Cémo ABM usa informacidn del ABC

« 260 Marzo 1994

GESTION BASADA EN ACTIVIDADES (ABM)

Elmodelo ABC de laFigura 1 tiene dos partes, cadaunade las cuales juegaunrol critico
en ABM. La primera es el enfoque de asignacion de costos. Refleja la necesidad de asignar
el costo de los recursos a las actividades y el costo de las actividades aobjetos de costos (como
clientes y productos) para analizar decisiones criticas. Estas decisiones incluyen politica de
precios, creacién de productos, decisiones de disefio de productos y establecimiento de
prioridades para el esfuerzo de mejorar.

La segunda parte del modelo ABC es el enfoque del proceso. Refleja la necesidad de
una nueva categoria de informacion acerca del desempefio de actividades. Esta informacion
muestra qué elementos generan el trabajo (generadores de Costos 0 Cost drivers) y cudn bien
estd hecho (medidores de desempefio). Ayuda a identificar oportunidades y formas de llevar
a cabo las mejoras.

Los Generadores de Costo son factores que determinan la carga de trabajo y ¢l esfuerzo
requerido para cumplir una actividad. Indican por qué es realizada una actividad y cudnto
esfuerzo debe ser incurrido para llevar adelante el trabajo; por ejemplo, la ocurrencia de un
gran niimero de defectos es un generador de costos que puede incrementar el esfuerzo
necesario para llevar a cabo una actividad.

Los medidores de desempefio describen el trabajorealizado y los resultados alcanzados
en una actividad. Indican cudn bien estd hecha una actividad.

La informacién ABC permite a ABM guiar el proceso de mejora continua. Ayuda a
dirigir los recursos a las actividades que producen la mayor utilidad y ayuda a mejorar la
forma en que se realiza el trabajo.

GESTION BASADA EN LA ACTIVIDAD (ABM)

ABM apunta a dos objetivos, ambos comunes a todas las compaiiias.

El primero es mejorar los valores recibidos por los clientes. El segundo es mejorar
utilidades proveyendo estos valores. Estos objetivos son alcanzados centrdndose en lay
actividades de gestion.

Alcanzar estos objetivos comienza comprendiendo algo simple: los clientes ticnen
descos muy sencillos. Desean servicios y productos que cubran una necesidad especifici,
Desean calidad. Desean servicio. Desean un precio que pucdan pagar. Desean ser satisfechon
iY lo descan ahoral

Satisfacer las necesidades de los clientes es una cosa. Obtener que ellas sean rentables
¢s otra muy diferente. No es suficiente con decir a los accionistas que sus productos Henen
In mejor calidad de la industria o que los clientes lo califican rotundamente corma el mejon
¢n satisfaccion de clientes.
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Ademis se debe proveer un adecuado retorno sobre la inversion a los accionistas.
Realmente, aqui no existe conflicto.

A la larga, la rentabilidad es importante para los clientes, porque ellos desean que la
empresa esté cerca por mucho tiempo (y ello no ocurriria si no fuera rentable).

Es importante también darse cuenta que las actividades de administracion no son tareas
de custodia. M4s bien es un proceso implacable y de continuo progreso en todos los aspectos
de su negocio, que involucra una bisqueda continua de oportunidades de mejora. A su vez,
esta biisqueda involucra un estudio de actividades cuidadoso y metédico. ;Qué actividades
deberian ser realizadas? ;Cémo deben ser Hevadas a cabo?

Permitasenos dirigir estas preguntas observando algunos ejemplos de progresos de
posicién estratégica y capacidad.

Progreso en la posicion estratégica

Lasactividades se determinan por elecciones estratégicas. Un negocio exitoso desplie-
ga recursos hacia aquellas actividades que producen el beneficio estratégico mds alto.

Por ejemplo, un hospital toma la decision estratégica de ser un centro traumatolégico.
Esta eleccion deliberada determina las actividades y los recursos necesarios. Un centro
traumatolégico requiere un conjunto de actividades médicas y recursos distintos a otros tipos
de servicios médicos.

Para descubrir qué es necesario, ¢l hospital debe analizar la informacion ABC acerca
de la vinculacién entre su estrategia y las actividades y recursos necesarios para ubicar la
estrategia.

Estos andlisis pueden guiar decisiones estratégicas previas a la implantacion tanto
como ayudar a evaluar la efectividad de sus actividades.

Como otro ejemplo, Armistead Insurance Company usé ABC para pulir estrategias
de una unidad de servicios de datos computadorizados que realizé andlisis de daios para
franchisers de comida rdpida. Desafortunadamente la operacion no fue rentable, y el Sistema
de Costos existente proveyé poca comprension del porqué.

ABC mostré que los clientes de Armistead diferian en costo y rentabilidad. Se
descubri6 que los pequefios clientes no eran rentables debido al alto costo de adquisicion ¢
instalacion de un nuevo sistema para cada uno de ellos. El resultado: Armistead incrementd
los precios para pequefios franchisers y comenzd un programa para reducir los costos de
adquisicion de nuevos clienies.

Progreso de capacidades estratégicas

La clave para implantar cualquier estrategia exitosamente es mejorar aquello que es
sustancial para su cliente. La idea no es nueva, pero nunca como ahora s tan importante,
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;Qué le importa a su cliente? Esto varia dependiendo de la industria y, dentro de la
industria, dependiendo de la actividad.

Por ejemplo, Ford Motor Company dice “Calidad es el primer trabajo”. Lo que Ford
quiere decir es que buena calidad es 1a consideracién mds importante para sus clientes, pero,
;qué significa “calidad” para sus clientes? Ford necesita analizar la informacién referente a
calidad. ;Es bajas fallas en entregas o que las puertas cierren satisfactoriamente? Si es fallas
en entregas, ;cudl es la tasa de defectos? ;Cudl ha sido la tendencia en este medidor de
desempefio? ;Qué actividades son las reponsables de los defectos? ;Qué costes hay
asociados a esta “calidad deficiente”?

ABC puede aportar mucho de esta informacidn. Sefiala el costo de lacalidad deficiente
revelando ceniros de actividad que contienen actividades de deteccion y correccion. La
informacidn sobre generadores de costos y medidores de desempefio revela oportunidades
de mejoras y ayuda alos controles de progreso. El impacto de calidad deficiente en los costos
del producto es revelado en cada lista de actividades de producto. (Esta iltima parte de
informacién es importante porque la calidad puede variar significativamente de un producto
a otro.)

Daytor Extruded Plastics ¢s un caso puntual. En Daytor existia una creencia
ampliamente difundida que los desperdicios eran *“gratuitos”. Por alguna cosa, muy poco
material se perdia.

Los desperdicios que aparecian eran pulverizados y vueltos a los “estiradores” como
material puro.

Por otra parte, €l sistema de costos existente “confirmé™ que los desperdicios no
costaban nada (s6lo las mercaderias extruidas acarrcaban cosios).

Laimplantacion de un sistema ABC enfrenté a Daytor Extruded Plastics caraacaracon
In realidad en cuanto a desperdicios. Los gerentes de Daytor descubrieron que era caro hacer
[uncionar un extrusor s6lo para producir desperdicios (incluyendo el costo de la capacidad
extra).

Muchas actividades costosas (como inspeccion, control de la linea, y administracion
ile devoluciones del cliente) eran asociadas a su vez con detectar y corregir problemas de
calidad y moler las extrusiones devueltas, lo que requeria recursos y equipos adicionales.

La mejora de desempeiio de actividades tiene tres pasos:
Analizar actividades para identificar oportunidades de mejoras.

Buscar los generadores (buscar los factores que causan deshechos, los generidornes
de costos).

Medir las cosas que una actividad deberia realizar correctamente para contribuir al
¢xito de la organizacién y a un servicio rentable a sus clientes.
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ANALISIS DE ACTIVIDADES

Comprender por qué el trabajo estd realizado y cudn bien esta hecho es la clave para
eliminar deshechos asi como para poder fortalecer la posicion estratégica, como muchas
organizaciones pueden atestiguar. Aqui estdn algunas pautas de andlisis a seguir:

1. Identificar actividades no esenciales

Si una actividad no es esencial, es razonable preguntarse: jpor qué la hacemos? Si
preguntamos ¢por qué? la siguiente pregunta surge COmO un paso facil: ;como podemos
quitarnosla de encima?

Las actividades con valor pertenecen a una de dos categorias:

La primera, una actividad tiene valor si es esencial para el cliente. Pulir una éptica de
precision, por ejemplo, tiene valor porque el cliente quiere un desempefio 6ptico sobresa-
liente.

En la segunda, una actividad tiene valor si es esencial para el funcionamiento de la
organizacién. Preparar Estados Contables no concierne directamente al cliente, sin embargo
cubre una necesidad de la organizacién: los Estados Contables deben ser preparados para
satisfacer a los accionistas, bancos y autoridades regulatorias.

Toda otra actividad no adiciona valor. Estas son actividades que son juzgadas no
esenciales y son candidatas a la eliminacién. Despachar productos es un cjemplo de
actividades sin valor agregado. Los clientes no se preocupan si los productos son despacha-
dos o no. Ellos sélo desean recibir el producto en un cierto tiempo. Por lo tanto, el despacho
realmente no agrega valor al cliente. Puede ser eliminado sin que los clientes se den cuenta,
si los lapsos, en secuencia, permiten reducir los tamafios de lotes ¢ incrementar flexibilidad.

2. Analizar actividades relevantes

Un negocio tipico puede tener 200 a 300 actividades. Simplemente no hay tiempo (ni
recursos) para analizarlas a todas de una sola vez.

La clave. entonces, es centrarse en las actividades significativas (aquellas importantes
para los clientes, o para la operacion del negocio). Por otra parte, €stas son las actividades que
proveen las mejores oportunidades de progreso. En realidad, todavia no he visitado un
negocio en donde no se cumpla la regla de Parero: 80 % de lo que Ud. debe cuidar s
determinado por ¢l 20 % de lo que Ud. hace.

Usted mismo puede probarlo ficilmente: tome un departamento de su com pafiia,
Luego clasifique sus actividades en orden descendiente por costos. Va a descubrir que ¢l
20 % de las actividades son causa del 80 % del costo (esas actividades son las que valen
analizar).
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3. Comparar actividades

Una actividad deberfa soportar comparaciones con otra actividad similar en otra
compafifa y otra parte de la organizacion. Que una actividad agregue valor no quiere decir
que es eficiente o que el trabajo que demanda sea de buena calidad.

Comparar una actividad en un benchmark de buenas préicticas ayuda a determinar el
rango de progreso. Por ejemplo, Xerox tiene un programa €xtenso de benchmark. Las
actividades son calificadas en elementos tales como: calidad, lapso, flexibilidad, costo y
satisfaccién de clientes. Cada actividad es clasificada contra la identificada como mejor.

Como otro ejemplo, quizas usted determine que tomar 6rdenes a los clientes es una
actividad esencial. Descubre que se estd haciendo manualmente. La mejor practica, sin
embargo, utiliza intercambio electrénico de datos y obtiene menos costo por transaccién,
tiene una tasa de error menor y provee servicio mas dgil. Claramente hay lugar para mejoras
en la toma de érdenes manual.

4. Examinar las relaciones entre actividades

Las actividades trabajan conjuntamente en cadena para satisfacer objetivos comunes.
Dicha cadena debe ser construida de manera de minimizar tiempo y duplicacitn de tareas.

El proceso de disefio de producto ilustra qué puede realizarse. Tradicionalmente cl
disefio de actividades se lleva a cabo seriamente. Los disefiadores de productos preparan las
especificaciones de producto sin consultar a Produccion. Cuando se termina el diseno,
Produccion trata de fabricar el producto (muchas veces con dificultad). Sin sorprender, esta
aproximacion es repetitiva, costosa y lleva mucho tiempo.

Ingenierfa concurrente es una mejor manera de realizacion. En esta aprox imacion, las
actividades son hechas en paralelo. Diseio de Producto, Produccion y Marketing trabajan
conjuntamente hacia un objetivo comian. Hay menos repeticion y duplicacion, y se entregan
a los clientes productos de mejor calidad y mds rapidamente.

Estudiar el flujo de produccién puede revelar retrasos y repeticiones. Idealmente, ¢l
frabajo deberfa avanzar en un flujo continuo ¢ ininterrumpido. Cada actividad deberia
procesar una transaccion solo una vez.

Por ejemplo, un estudio en el centro de pagos de Clientes de Pacific Bell’s demostro
que ¢l 25 % del trabajo del centro fue dedicado a procesar el 0,1 % de los pagos. Mds de un
fercio de los pagos fueron procesados dos veces y, en algunos casos, mas de dos veces,

Para mejorar esta situacion, fue propuesto un nuevo flujo de trabajo para cambiar ¢l
proceso de los pagos. Células de trabajo individuales procesarian cada tipo de pagos, S¢
enfatizo el procesamiento tnico de cada pago en un flujo continuo. Se estima que eslon
cambios reducirfan los requerimientos de recursos en un 235 %.
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BUSCAR GENERADORES

Ideni:ficar actividades deficientes y no esenciales es el primer paso para progresar, El
segundo paso es buscar las cosas que requieren que usted realice actividades no esenciales
0 bajo la par. Estos son los denominados “generadores de costos”.

Por ejemplo, digamos que Ud. identificé que mover el producto no es esencial.

Al cliente no le importa si el producto se mueve de un proceso a otro porque la actividad
no afecta lo que €l recibe. Por lo tanto, mover al producto es una actividad que no da valor
agregado.

Pero, ;coémo se elimina la actividad? No es posible hacerlo mientras exista distancia
entre los dos procesos. Dejar de mover el producto provocaria un montén de inventario, al
final del primer proceso y ningin trabajo para el segundo.

La distancia entre los dos procesos (el disefio de la planta) es la actividad generadora
de costos. Si se reorganizara a la planta para ubicar los dos procesos cerca, el generador de
costos es eliminado. Ya no serd necesario mover los productos. Entender y administrar los
generadores de costos es crucial para mejorar. S6lo entender la existencia de un costo no va
aresultar en la desaparicién automadtica del generador. S6lo cuando se identifican las causas
del costo (los generadores de costos) éstos pueden ser eliminados.

MEDIR LO QUE ES IMPORTANTE

El andlisis de las actividades y del generador de costo es periddico. Pero el desarrollo
de la actividad sube y baja. ;Cémo asegurarse que los esfuerzos implementados se enfocardn
satisfactoriamente (y grupalmente) a aquello sustancial para la organizacion?

La respuesta es desarrollar un sistema de medicién de desempefio que fomente el
mejoramiento en lag dreas adecuadas. Este sistema de medicion posee tres elementos:
1. Determinar la mision

El primer paso es determinar cudl es la preocupacién de la compaiiia. Generalmente el
resultado de este paso es una declaracién de la misién (los objetivos claves considerados
importantes para satisfacer rentablemente las necesidades de los clientes).

Zytee Corporation, por ejemplo, escribié una declaracion de lamision que se focalizd
en seis objetivos dirigidos a satisfacer las necesidades de los clientes:

- Mejorar el compromiso de calidad total.
Reducir el tiempo total del ciclo.

Mejorar el servicio al cliente de Ziyiec.
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— Mejorar la rentabilidad y estabilidad financiera.
- Mejorar la seguridad.
— Incrementar la participacién activa del personal.

Estos objetivos definieron qué era importante para el éxito de la compafifa. Ellos
articularon una visién de como la Compaiifa debia enfocar sus esfuerzos de progreso.

En parte como resultado de su acercamiento a la medicion del desempeiio, el programa
de mejoras de Zytec fue increiblemente exitoso. Los mayores progresos se vieron en las dreas
declaradas en la mision,

2. Comunicar los objetivos

Luego de especificar lo que importa, el préximo paso es comunicarlo a la gente dentro
de la organizacidn. Todos deberfan entender la importancia de la misién de la compafiia y
c6mo cada objetivo se relaciona con su propia actividad. Con esta comprension sobreviene
la posibilidad de un enfoque colectivo sobre un objetivo comiin.

3, Desarrollar las mediciones

El dltimo paso es desarrollar los medidores de desempefio para cada actividad. Estos
medidores significarian como contribuye cada actividad a la misién global. Inclusive ellos
coordinan y motivan los esfuerzos de la actividad y proveen hechos acerca del desempeiio
de actividades que exigen esfuerzos de mejoras.

Zytec realizd este paso identificando los objetivos de mejoras para el afio siguiente para
todas las actividades asociadas con cada uno de los seis objetivos, Por ejemplo, la actividad
de insercién automdtica identificé su compromiso de calidad total como “mejorar la
producciénen un 2 %7, y establecié como objetivo de tiempos de ciclo “reducir el promedio
de tiempo en un 5 %",

Como otro ejemplo, ¢l Oscilloscope Group en Teletronix descubri6 en ABC una
fuente fértil en medidores de desempeiio.

Los generadores de costos fueron contrastados contra el costo de dichas actividades.
l.a intencién fue preparar grandes cuadros con estos graficos y mostrarlos en el drea
correspondiente. La idea era llamar la atencion de la gente mostrando la relacion entre la
cantidad del generador de costos y los recursos que se dedicaran a esas actividades.

La Figura 2 muestra el cuadro para el generador de costo-nimero de modificaciones,
Il niimero de modificaciones era una cuenta de cambios de ingenieria hechos alos productos,
Se crefa que este generador de costo afectaba muchas actividades, incluyendo ingenieria y
mantenimiento de listado de materiales.
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i Nomero de
s modificaciones

Figura 2. Niimero de modificaciones de generadores de costos

Antes de que algiin recurso pudiera reasignarse debia responderse a un ciimulo de
preguntas: ;deberia tener Ia introduccion de un nuevo producto “capacidad de agitacién™?
gUsualmente muchas modificaciones eran asociadas con un nuevo producto.) ;Cual era el
1mpacl() de los conocimientos de los ingenicros para manejar modificaciones)con menos
tiempo y menores recursos? (Cémo deberfa negociar la compaiifa con algunos ingenieros
acerca de gue el andlisis podria resultar en despidos?

" Apm‘t_e de estas preguntas, el ejercicio de medicién se creia que valia la pena. Los
grificos estimulaban muchas discusiones sobre la gestion de las actividades y sobre ¢l uso
de recursos, lo que resultaba en cambios positivos (el objetivo de ABM).

REDUCCION DE COSTOS BASADA EN ACTIVIDADES

La mayor manera de reducir costos (uno de los tantos puntos de ABM) es cambiar li
formaenque se hacen las actividades (gestionando las actividades primero) y luego reasignar
los recursos liberados por la mejora.
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En contraste, las aproximaciones convencionales para la eliminacion de costos
amparan soluciones “a través del tablero”. Estos esfuerzos sirven en el corto plazo pero,
generalmente, fallan en el largo plazo porque los recursos (habitualmente el staff) son
climinados sin considerar el frabajo que no se ve a simple vista.

Las cinco guias siguientes muestran como reducir costos gestionando las actividades:

1. Reducir tiempo y esfuerzo

Un elemento clave para mejorar es reducir el tiempo y esfuerzo necesarios para
desarrollar la actividad. Estareduccion proviene de lamejora de un proceso 0 de un producto.

Por ejemplo, el tiempo necesario para poner en marcha una maquina puede reducirse
mejorando el entrenamiento, eliminando los conflictos en la asignacion de empleados y
ubicando las herramientas y matrices en los lugares convenientes. Practicar la rutina de
puesta en marcha puede crear una versi6n productiva de un “Equipo contra las paradas”.

Las reducciones en un 90 % del tiempo de puesta en marcha son inusuales.

El tiempo de puesta en marcha también puede reducirse cambiando el disefio del
producto. Los Ingenieros de la Dayton Extruded Plastics, por ejemplo, cambiaron las
especificaciones por ¢l material vinilico atemperado usado en extrusiones de marcos de
ventanas. Este cambio eliminé Ia necesidad de adherir una capa resistente al tiempo en los
marcos. Como resultado, el tiempo de puesta en marcha fue reducido por usar una simple
matriz y no se necesité un segundo extrusor.

Lasreducciones de tiempos y esfuerzos pueden venirno necesariamente de laactividad
en cuestién, sino de la actividad anterior. Por ¢jemplo, la tasa de defectos de partes recibidas
porunaactividad mecanizadaes un generador de costos para esa acl ividad. Mcjorar lacalidad
en la actividad precedente reduce la cantidad de dicho generador de costos y el esfuerzo que
¢sa miquina requiere.

2. Kliminar actividades innecesarias

Algunas actividades son candidatas a la eliminaci6n porque no son valorizadas por los
clientes o no son esenciales para el desenvolvimiento de la organizacién. Es posible, por
¢jemplo. eliminar las actividades de manejo de materiales a través de cambios en 10s procesos
de los productos. Pueden seguirse pasos para asegurar que todos los materiales y partes s0n
aptos para su uso. Las partes pueden enviarse directamente a la linea en que se necesitan. Lox
cambios pueden ser requeridos alos proveedores en sus procesos de produccién para mejoris
In calidad y aumentar su rendimiento y aquellas partes que causan problemas de calidad
pucden rediseiarse para eliminar esos problemas,

Una vez que ¢sos cambios son realizados, no es ya necesario inspeccionir partes
cunndo éstas son enviadas al depdsito. Eliminar estas actividades reduce costos plobaler y
ol costo de los productos que las actividades no utilizan mas.
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Stockham Valve and Fittings, por ejemplo, us6 ABC para identificar cambios de
procesos que podrian eliminar desperdicios, reproceso y otras actividades relacionadas con
calidad deficiente. Stockham también utilizé6 ABC para identificar grupos de productos que
tenfan potencial para reducir costos. Entre los cambios, una de las mejoras fue actuar sobre
el herramental utilizado en un producto. Este cambio sencillo eliminé varias operaciones de
produccién y sus actividades relacionadas: puestaen marcha, trasladoy planificacion. Previo
a este cambio, el costo ABC del producto superaba su precio. Ahora, nuevamente es
competitivo,

3. Seleccionar actividades de bajo costo

Los disefiadores de productos y procesos habitualmente seleccionan entre las activida-

des de los competidores. Ello puede reducir costos tomando la actividad de menor costo.

Un disefiador de un producto electrénico, por ejemplo, podria especificar el tipo de
actividad requerido para insertar componentes en plaquetas de circuito.

Componentes como resistores, diodos y circuitos integrados pueden ser insertados
tanto manual como automaticamente. Puede existir también una opcién de colocar los
componentes en las plaquetas usando el equipamiento de montaje de superficie.

Cada una de estas actividades estd asociada con diferentes grupos de recursos.
Insercion manual es predominantemente una actividad de labor directa. En cambio, insercion
automdtica requiere equipamiento, soffware y puesta en marcha para cada lote de plaquetas
que recibe componentes, e ingenierfa de procesos y entrenamiento adicional. Cada tipo de
insercidn automdtica también difiere en los recursos requeridos.

Debido 2 que cada una de estas actividades tiene costos distintos, la seleccion del
disefiador tiene un importanie impacto en los costos. En la divisién Roseville Network de
Hewlett-Packard, por ejemplo, el sistema ABC mostré que la insercién manual costaba tres
veces mis que la insercion automdtica,

Los disefiadores de procesos enfrentan elecciones similares. Por ejemplo, una parte
disefada para la insercion automitica también puede ser insertada manualmente. El disefiador
de proceso podria elegir 1a insercion manual porque una falla en el tamafio del lote transforma
en no econdmica la programacioén y puesta en marcha de una maquina insertadora,

National Semiconductor Corporation utilizé ABC para identificar una manera mas
econdmica de documentar especificaciones de producto. La manera de preparar las especi-
ficaciones era manual, costaba méas de $ 320.000 por afio y llevaba cerca de 12 semanas
completar la documentacion de un solo producto.

La solucion fue la adquisicién de un computador personal y automatizar las funciones
de andlisis de informacion y procesamiento de informes. Este cambio redujo el tiempo del
ciclo de actividad a tres semanas, mejorando la productividad en un 75 % y eliminando ¢l
backlog de 6rdenes.
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4. Compartir actividades siempre que sea posible

Si un cliente tiene necesidades tinicas, es necesario realizar actividades especificas
paraél. Silos clientes tienen necesidades comunes, es un derroche no servirles con las mismas
actividades.

Por ejemplo, los disefiadores de producto pueden utilizar partes comunes en disefios
de nuevos productos. Una parte comiin es aquella usada en varios productos para realizar la
misma funcién. Las dnicas partes que necesitan ser “iinicas™ son aquellas que adicionan
funciones de diferenciacién de productos, valorizadas por los clientes.

Las actividades asociadas con partes comunes (como ¢l mantenimiento de partes,
planificacién y relaciones con proveedores) son compartidas por todos los productos que las
usan,

Esto aumenta el volumen de partes servidas cada vez que se realiza una actividad, lo
que implica una reduccién del costo por parte.

Esta percepcion fue reconocida por el Oscilloscope Group de Tektronix. El grupo
presento un sistema ABC que usaba el nimero de partes diferentes como un “generador de
actividades”. En el pasado, los “generadores de actividades” (activity drivers) eran denomi-
nados algunas veces como “generadores de cosios” (cost drivers), un nombre inconsistente
con la terminologia estandar de la industria. Luego este generador asignaba el costo de
oblencion a las partes.

El resultado fue un incremento en el costo informado de partes dnicas (y, por lo tanto,
de bajo volumen) y una reduccién en el costo de las partes comunes. Los ingenieros
respondieron en un perfodo de tres aios, redisefiando osciloscopios portables para reducir la
cantidad de partes en aquellos productos, desde 3.500 a 2.500.

Los disefiadores de proceso también pueden eliminar costos combinando productos en
celdas de trabajo. Los productos pueden ser combinados cuando tienen disefios similares
(micmbros de una familia de productos) y cuando el proceso productivo es suficientemente
llexible para manejar diferencias. Los costos se reducen porque los productos, dentro de una
celda de trabajo, comparten actividades como supervision, prueba, capacitacion, planifica-
cion, despacho de materiales, almacenamiento y documentacion.

5. Reasignar recursos no utilizados
En ¢l dnalisis final, los costos pueden ser reducidos s6lo silos recursos sonreasignados.

Reducir la carga de frabajo de una actividad no disminuye por si solo el equipamiento
o ¢l niimero de personas dedicadas a dicha actividad. La gerencia debe tomar una decision
it conciencia para negociar los recursos liberados (creciendo en el negocio, reasignando loy
iecursos a otras actividades o elimindndolas de la compafifa).
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ABC puede ser usado para calcular el tipo y monto de recursos poco o no utilizados.
Planes de recursos basados en esta informacién se convierten enla plataformade reasi gnacion.

Los esfuerzos descriptos en este articulo son tanto para mejorar la calidad, como para
reducir costos; pues gestion de actividades y calidad van de la mano en un programa de
mejoras que una compaiiia ponga en marcha.

:REDUCE COSTOS EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD?

Fue una creencia comin que ¢l mejoramiento de la calidad significaba costos mas
elevados. Esto sonaba razonable. No mejorar la calidad implica més inspectores, mayores
reproceso, mayor garantias de costos, ;y 1o grato?

Qué errados estdbamos, Es la no calidad 1a que cuesta dinero (y hace perder clientes),
calidad deficiente es hacer el trabajo mas de una vez. Es malgastar materiales. Es tener
Sistemas de costeo para hacer el seguimiento de partes defectuosas. Es pagar salarios a
cantidades de inspectores. Es incurrir en el costo de garantias y devoluciones de clientes y
es sufrir el encjo de clientes grufiones.

Mejorar la calidad es una forma segura de reducir costos

Hagalo bien la primera vez. Trabaje en reducir generadores de costos que causen
errores (como cambios frecuentes de planes, excesiva variedad en los procesos, 0 disefo de
producto deficiente).

Paradéjicamente, reducir los costos por ¢l camino de ABC casi siempre mejora la
calidad. Eliminar el trabajo innecesario, por ejemplo, reduce las oportunidades de “hacerlo
mal” y achica la cadena entre actividades.

ABM calza bien con cualquicr programa de mejoramiento de la calidad. Fomenta las
acciones que mejoran calidad y dirige la atencién a la mejora de calidad con el mayor
potencial de reduccién de costos.
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XVI* CONGRESO NACIONAL

DEL INSTITUTO ARGENTINO DE PROFESORES
UNIVERSITARIOS DE COSTOS

El proximo Congreso se realizard en la Provincia de La Rioja,
organizado por el Departamento de Ciencias Sociales de la Universidad
Provincial de La Rioja, durante los dias 10, 11 y 12 de junio de 1993.

El temario seré:
I. ENnsENANZA:

1. Métodos pedagégicos utilizados en la ensefianza de diferentes
temas especificos.

2. Aplicacién de computacién en el desarrollo de ensefianza préc-
tica.

Il. DOCTRINA Y TEMAS TECNICOS:
1. Problemas de costeo en actividades de cardcter estacional. '
2. Costos en actividades de prestacién de servicios.
3. Metodologias aplicables en la reduccién de costos.
IIl. CoSTOS EN LA PROBLEMATICA REGIONAL:

1. Costos en lasexplotaciones agropecuarias y agroindusiriales, en
zonas aridas v semiaridas.

2. Costos mineros (explotaciones en socavdén y en yacimienios
auriferos diseminados).

Plazo de presentacion de trabajos: 30 de abril de 1993
Informacién puede solicitarse a:

ComisioN ORGANIZADORA: Buenos Aires 194 (5000) La Rioja

Tel. y Fax: 0822-27904
0822-23188

IAPUCO SepE CenTRAL: Montevideo 771, 72 “C” (1019)
Capital Federal

Tel.: 41-5411




